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Abstrakt

MADLOVA Gabriela. Informacni management pro efektivni vzdélavani. Hradec Kralové,
2017. 132 s. Disertatni prace. Univerzita Hradec Kralové, Fakulta Informatiky a

managementu, Katedra managementu fakulty Informatiky a managementu.

Problematika znalostniho managementu je v soucasnosti velmi casto sklofiovana a to
1 v organizacich, které status organizace vyuzivajici znalostni management, ¢i ulici se
organizace zdaleka nedosahuji. Je to jist€¢ déno i tim, Ze spousta soucasnych manazeri
povazuje znalostni management za kli¢ k rychlému uspéchu, ale nedokazi obsahnout celou
jeho S§ifi a pochopit spravné, v éem vSem spociva ta kyzend konkurenéni vyhoda,
kterou poskytuje. Problematika, kterd byla zkoumana v této praci, je postavena na vyzkumu
efektivity vzdélavaciho rdmce globalni fetézcové spolecnosti. Je-li viibec mozné v takto
nastaveném vSeobecném systému najit prostor pro znalostni management, a jestli je tento
systém schopen reflektovat 1 specifické regionalni potieby na vzdélavani zaméstnanci.
Na zakladé teoretickych podkladl byl stanoven okruh zakladnich otdzek, které se snazily
najit odpovéd’ na tuto problematiku. Vyzkum probihal 1 dotaznikovym Setienim

a statistickymi metodami verifikace vysledki.

Klicova slova: Efektivita, konkurenceschopnost, ucici se organizace, znalostni

management, znalostni ekonomika, trh znalosti, strategie fizeni znalosti.



Abstract

MADLOVA Gabriela. Information management for effective education. Hradec Kralové,
2017. 132 s. Disertation thesis. University of Hradec Kralové, Faculty of Informatics and

Management, Department of Management, Faculty of Informatics and Management.

The issue of knowledge management is currently very often inflected and even in that kind
of organizations that have nothing to do with the status of a knowledge management
organization or a learning organization. It is certainly due to the fact that many of today's
managers believe the knowledge management is a key to quick success, but they are unable
to cover its width and can not understand correctly, what all is the coveted competitive
advantage it provides. The issue, which was investigated in this work is based on research
into the effectiveness of the educational framework of a global chain company. Is it even
possible in such general settings to find a space for knowledge management, and could
the system also reflects specific regional needs for staff training? On the theoretical basis
was established a serie of default questions that tried to answer these problems. The research
was conducted by questionnaires too and was drawn by statistical methods of results

verification.

Keywords: efficiency, competitiveness, learning organization, knowledge management,

knowledge economy, market of knowledge, knowledge management strategy.
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1 Uvod

Tématem disertatni prace je stale dulezit¢jsi oblast vzdelavani zaméstnanci, jeho
efektivita a pfinos pro budouci fungovéani podniku a také nezanedbatelna moznost
zvySeni konkurenceschopnosti takového podniku vii¢i ostatnim. V teoretické ¢asti bude
feSena zdkladni terminologie znalostniho managementu, objasnéni terminu ucici se
organizace, jejich zdsad a pfinosi pro rist a rozvoj organizace. Dale zde bude, pomoci
komparace dostupné odborné literatury, vymezeno vSe podstatné, co souvisi se
zavedenim principli ucici se organizace do chodu podniku, od rizik a ochrany dat, po
efektivni informac¢ni strukturu a nové vyzvy v této oblasti. Toto téma spada do
problematiky zavadéni a zkvalitiovani znalostniho managementu v regionu a zejména
v oblasti sluzeb, kde znalostni management neni az takovou samoziejmosti, jako je tomu
tteba u vétSich vyrobnich firem. Znalostni management, neboli fizeni znalosti je v dnesni
dobé velmi aktudlni téma. Nebot’ jsou to praveé znalosti a zkuSenosti zaméstnanci, co dnes
tvofi podstatnou cast konkurenceschopnosti podniku. Na tom, jak ktery podnik bude
pecovat o rozvoj a vzdélani svych zaméstnanct stoji jeho budouci tspéch, ¢i neuspech.
Pravé lidsky faktor a jeho pfinos je ona nadhodnota, co tvofi diferenciaci organizace na
mnohdy pfesyceném trhu, at’ uz sluzeb, ¢i produkti. V soucasné dobé si to zacina
uvédomovat stale vice organizaci a zamé&stnavatelil a zacinaji klast diiraz na osobnostni a
vzdé€lanostni rozvoj svych zaméstnanctli, jejich manazeii jsou Skoleni na to, jakym
zpusobem fidit ve firm¢ tok znalosti, jakym zplsobem zaméstnance motivovat a fidit
talenty.

Rizeni znalosti a s nim spojeno i celkové fizeni lidskych zdroji je dnes nevyhnutelnou
soucasti uspéSného pusobeni na trhu. Je to pojem, ktery se v soucasnosti objevuje
v mnoha souvislostech, jedni na né& nahlizeji jako na dal$i zoborG informacénich
technologii, jini ho chdpou jako obecnou teorii o fizeni. Co to tedy je? Pokud to
zjednodusime, jde v podstaté o sdileni a Sifeni individualnich znalosti napfi¢ celym
podnikem, ¢imZz dochazi k tvorbé¢ ,,celopodnikové znalosti®. V tomto kontextu se také
setkdvame s pojmem ,,ucici se organizace“. V ¢em je tato organizace jina, neZ ostatni ji
podobné na trhu? Zavedeni soustavného vzdélavani a sdileni informaci poméha ucici se
organizaci zvySovat svou efektivnost a tim se velmi u€inné branit proti stale rostoucimu
tlaku konkurence na ptesycenych trzich.

Znalostni management je Uizce vdzan na informacni technologie a softwarové nastroje,

ale samoziejmé 1 na lidsky faktor, protoze technologie samy o sob& problém nevyfesi.
4



Jsou tedy kladeny naroky jak na technologické zabezpeceni, tak i na kvalitu a kvalifikaci
lidskych zdrojti. I v tomto bod¢ dochéazi k ur€itym zménadm oproti zazitému modelu.
V ucicich se organizacich se v daleko vétsi mitfe pracuje se skupinkami, tymy a je tak do
jisté miry odbouravano statické hierarchické uspotradani. VéEtsi daraz je kladen na
flexibilni praci tymu, ktery je schopen improvizovat a pfichazet s novymi netradi¢nimi
feSenimi jako celek, nez na praci jednotlivce, ktery pracuje na zadaném ukolu dle
stanovanych pravidel od svych nafizenych. Soucasnda urovenl informacnich a
komunikac¢nich technologii umoziuje ucicim se 1 jejich lektorim nové a efektivnéjsi
formy tohoto vzdélavani. Prenastaveni firemnich hodnot a postojii neni jednoduchy
proces, ale vzhledem k sou¢asnym podminkam a situaci na trhu je to jedno
z nejefektivnéjSich vychodisek. Inovace v oblasti informac¢nich technologii jsou
v soucasnosti jedny znejbéznéjSich a nejcastéjSich inovaci, které jsou v souvislosti
s rozvojem znalostniho podniku a mohou byt déleny do identifikac¢nich technologii,
technologii datové komunikace, technologii ziskavani dat (Awad, Ghaziri,2007).

Tato prace by méla shrnout podstatu a principy znalostniho managementu, jeho rizika 1
vyhody. Vzhledem k tomu, ze fada Ceskych firem stale nedokaze plné¢ pochopit vyznam
pojmu ,,znalostni management™ a ,,ucici se organizace® je tieba toto téma dostat vice
do podvédomi podnikatelt a Siroké vefejnosti.  Tristni vysledky z prizkumu
provedeného v roce 2003 pod zastitou GACR s nazvem Teoretické a metodologické
aspekty systému Fizeni znalostni organizace a moznosti aplikace v Ceské republice byly
ditkazem, jak malo jsou Ceské firmy pouceny o principech znalostniho managementu.
Znalostni ekonomika a znalostni management se v poslednich letech staly doslova
mantrou expertii, hledajicich ,,vSelék* na problematiku moderni doby. Ocekava se
od nich, Ze ozivi ekonomiky, vyiesi nezaméstnanost, pomizou s konkurenceschopnosti.
Do jisté miry tomu tak je, nicméné dokud si lidé pIln€ neuvédomi rozsah a podstatu téchto
dvou mocnych nastroji, nebudou nikdy schopni je vyuzivat v jejich plném rozsahu.
Jejich podstata spociva v tom, ze ,,majitel znalosti ma informacni vyhodu pred ostatnimi
ucastniky trhu. Ta mu zajistuje docasny monopol. Realizace monopolnich ¢i oligopolnich
zisku tvori hlavni pitvab znalostni ekonomiky. V dobé globalizace se zboZi i prace stava
volné obchodovatelnou komoditou s nizkymi marzemi. Jen majitelé specialnich znalosti
Jjsou vyjimkou: stavaji se prijemci intelektualni renty* (Kohout, 2005). Firmy s touto
intelektualni rentou (obvykle chranénou licenci ¢i patenty) mohou pozadovat daleko vyssi

obchodni marze. Podniky, které nabizeji pouze pracovni silu se tak dostavaji na okraj,



jelikoZ samotnd pracovni sila je dnes, v porovnani se znalosti, levnou komoditou.
»Z makroekonomického hlediska Ize konstatovat, ze znalostni ekonomika posouva bod
maximalizace danovych prijmu na Lafferove krivce vyrazné smérem k nizsim hodnotam
danovych sazeb* (Kohout, 2005). Chytry kapital logicky pujde za niz§imi danémi. Zcela
opacny pol nazort zastava ekonom Jan Urban (2011). Ve svych publikacich se kloni
spiSe k tomu, Ze znalostni ekonomika je mytus a nemlze fungovat. Argumentuje to
vysledky statistik riznych vyspélych zemi za posledni desetileti: ,,Statistiky vyspélych
zemi sice ukazuji, Ze podil osob se stredoskolskym a vysokoskolskym vzdélanim
v nékterych odvétvich roste (tyka se to predevsim sluzeb), rust produktivity ani redalnych
mezd vSak tomuto riistu neodpovida.* Tedy, ze vzdélanost pracovnik se sice zvySuje, ale
nevede ani k vyssi produktivité, ani k vyS§im mzdam tak, jak by se dalo logicky
predpokladat. Poukazuje tu zejména na fakt, ze v téchto zkoumanych odvétvich
za poslednich deset let dochazelo k minimalnim nebo Zzddnym mzdovym zméndm
anaopak v primyslovych odvétvich, kde je minimélni prostor pro zménu rastu
kvalifikace pracovnikl, dochdzelo k riistu mezd. Do opozice se stavi 1 viici dalSimu
z argumentd, a to je vliv globalizace. Rika sice, Ze ,,vyspélé zemé by se mély na zdkladé
svych komparativnich vyhod specializovat na produkty kvalifikované prdce, méné vyspélé
ekonomiky na produkty kvalifikacné méné narocéné. Udaje za uplynulé desetileti viak
ani tuto predstavu nepotvrzuji.* Divody vidi Urban v rstu kvalifikaci v rozvojovych
zemich. ,,Pocet absolventii inZenyrskych a prirodovédnych oborii na univerzitach v Ciné
a Indii je dnes stejny jako v USA, EU a Japonsku dohromady a trikrat vetsi nez pred
deseti lety. Vzdélanou pracovni silou schopnou produkovat kvalifikacné narocné vyrobky
tak dnes jiz zdaleka nedisponuji jen bohaté zemé. Tato skutecnost se odrazi i v moznostech
prenosu pracovnich mist do zahrani¢i* (Urban, 2011). V kone¢ném souhrnu své prace
pak Urban obhajuje to pro¢, poklada znalostni management pouze za ,,ptitazlivy mytus®,
a to ve ¢tyfech struénych bodech. ,,Za prvé, osoby, které dosahnou vyssiho vzdélani nebo
si zvysi svou kvalifikaci, nemusi v oborech, pro které jsou kvalifikovani, nalézt praci.
Jsou proto nuceni pracovat v oblastech, pro které jim kvalifikace naopak chybi, a to se
vSemi disledky, které tato skuteCnost nese. Za druhé, nékteré oblasti mohou byt
spoleCensky pifinosné (a mohou nabizet kvalifikovanou praci), vydélky jejich
zaméstnancll vSak nemuseji predstavam o platech spojenych s jejich kvalifikaci
odpovidat. Za tfeti, néktera ze zpracovatelskych odvétvi, kterd koncepce znalostni

ekonomiky a managementu zatracuje, funguji i ve vyspélych zemich velmi dobfte, a to



pfesto, Ze nevyzaduji vysokou kvalifikaci. Nabizeji pfitom mnohdy vyssi vydelky
nez informaéné¢ ndro¢nd odvétvi vzdélanosti ekonomiky. A za ctvrté, predstava,
ze vysoka uroven vzdélani a kvalifikace miize byt dosaZzena u vétSiny nebo velké ¢asti
pracovniki je nerealistickd — neodpovida lidskym moznostem.* Do kritiky se ¢astecné
pousti Hislop (2013), ktery ve své publikaci zmifluje nevyvazenost a jednostrannost
nékterych piistupt ke znalostnimu managementu. Mainstreamové nadSeni z vyhod, které
procesy znalostniho managementu provazeji tak obvinuje ze zanedbani otazky moci a
konfliktu. Nejde tedy o kritiku samotného znalostniho managementu samoziejme, spise

o idealizaci a vyzdvihovani pouze jedné stranky véci.

Pro praktické zmapovani problematiky v této préaci byla, na zéklad¢ dlouhodobéjsiho
predvyzkumného Setieni zvolena sféra pohostinstvi, kde, jak bylo vySe uvedeno, neni tato
problematika chépéana a propracovana na takové urovni, jako v oblasti primyslu a statni
spravy. Znalostni management a znalostni ekonomika to jsou pojmy, které jsou ve svété
1 u nds zavedené a spojené s pievazné vyrobnimi podniky, kde tradice prace s daty,
informacemi a znalostmi je dana charakteristikou prace, nutnymi postupy a navody a
zkuSenostmi napf. mistri. Zde vSak byla vybrdna celosvétové zndma franSizova
spole¢nost vystupujici na poli rychlého obcerstveni. V préci je feseno téma efektivnosti
stavajiciho vzdélavaciho programu vramci vybranych jednotek této franSizové
spoleénosti ve vybraného regionu Cech, vyzkum se bude tykat viech fungujicich poboéek
v ramci jednoho regionu a vybranych prazskych pobocek a nésledné¢ bude porovnan
s dostupnymi celorepublikovymi materidly ostatnich pobocek spolecnosti. Vyzkum
probihal ve tfech raznych Casovych rozmezich a to ve stddiu zaméstnance na stfedni
urovni managementu, ktery se teprve pfipravuje na moznost dalSiho vzd€lavaciho
procesu poskytovaného organizaci, stddium probihajiciho vzdélavaciho procesu a na
obdobi, kdy zaméstnanec ukoncil proces proSkoleni organizaci, a dostal n&jaky ¢as na
zpétnou reflexi uzitku tohoto procesu pro jeho pracovni zafazeni, seberealizaci i
spokojenost a posileni vazby mezi nim a zaméstnavatelem. Data byla zpracovana nejen
béznym vyhodnocenim ziskanych odpovédi, ale nékolika statistickymi metodami, aby
vysledky vyzkumu byly verifikovatelné a méli ptinos nejen pro tuto praci ale i pro potieby
zminéné organizace, kterd znich muze vyvodit disledky a ovlivnit v rdmei svych
moznosti prubéh vzdélavani svych zaméstnanci, tak aby jesté navysili jeho potencial a

efektivitu (tak jak se jiz v tomto vybraném vzorku v soucasné praxi déje).



2 Cil prace

Hlavnim cilem prace je vytvoreni ndvrhu opatieni, kterd by pfispéla k efektivnéjSimu
programu péce o zaméstnance zejména v oblasti jejich vzdélavani. V pribéhu prace bude
vyi¢ena vyzkumna otdzka a k ni se pojici hypotézy, které budou v zaveru prace potvrzeny
nebo vyvréceny.

Dil¢im cilem préce je navic zhodnotit stavajici troven systému vzdélavani zaméstnancu
v dané oblasti, napfi¢ organizacni strukturou zkoumaného subjektu. To, zda vibec
globalni model nastaveného znalostniho managementu miiZze fungovat i naSich lokalnich
podminkach. Déle si prace klade za cil zhodnotit, zda se diky popsanym skute¢nostem
muze zkoumana spolec¢nost fadit mezi tzv. ,,uici organizace®. Zda, a jak je to v tomto

oboru dulezité pro jeji dalsi sméfovani a aktualni pozici na trhu.

Zakladni vyzkumna otazka: ,.Je mozné aplikovat globalni, obecny vzdeélavaci modul

vzdeélavani pracovnikii tak, aby byl efektivni a funkcni na regionalni urovni?“

Hypotéza 1: I globalni modul vzdélavani v mezinarodni spolecnosti dokaze reflektovat a

vzit v potaz ndrodni odlisnosti.

Hypotéza 2: Tento modul je vniman zaméstnanci jako efektivni a dava jim pocit osobniho

rozvoje i karierniho ristu.

Hypotéza 3: Zkoumanda mezinarodni fransizova spolecnost vyuziva nejmodernéjsi trendy

vzdeélavani a lze ji zaradit mezi ucici se organizace.



3 Teoreticka vychodiska

V této casti prace dochazi ke zkoumdani dostupnych zdroji, porovnani teoretickych

predpokladii a souvislosti, které jsou pro zkoumanou oblast nezbytné.

3.1 Historie a sou¢asné tendence znalostniho managementu

Znalostni management neni jen vydobytkem moderni doby, existoval vlastné
odnepaméti, jen v poslednich desetiletich se diky stale vysSi konkurenci stal tolik
opakovanym terminem a ,,moderni modlou®. V pravéku se potiebné znalosti tykaly
zvirat, rostlin, kmenovych zvyklosti apod. Tyto znalosti se ptedéavali ustné z generace
na generaci. Z ¢lov€ka na ¢lovéka se pak obohacovaly o nové a nové poznatky. Na rozdil
od pravéku, vysvétluje Trunecek (2004), se jiz v antice znalosti rozvijely daleko
jako geometrie, medicina, filozofie apod. a znalosti nabyvaly pisemné podoby, aby se
mohly uchovavat. Pokud bychom se pokusili toto odvétvi managementu zkoumat skrze
historicky nejstarsi, filozoficky, smér, dosli bychom patrné k podobnym zavérim jako
Aarons (2004) ve svém pojednani, ve kterém nahlizi na systém znalostniho managementu
pravé o¢ima filozofa. Rika, Ze znalost je néco typicky osobniho, je to opravdovi
a oditvodnénd vira jednotlivce. Dale pak porovnava tuto definici znalosti s klasictéjSim,
informaci a odborného pohledu, které tvori ramec pro hodnoceni a zaclenovani novych
zkuSenosti a informaci. Uznava, Ze byt se lisi od filozofického vnimani, a je pro n¢j
castecné diskutabilni je také spravnd. Vychazi ztoho, Ze moderni fizeni potiebuje,
aby byl management znalosti chapan nejen jako soubor osobnostnich aspekti, ale i jako
prakticky nastroj pro kontroling a viibec cely chod podniku a jeho okoli. Nebrani se

ani naslednému roz¢lenéni obecnych charakteristik (Aarons, 2004):

e Znalost je verejnd
e Znalost vyzaduje specifické aktivity
e Znalost je distribuovana

e Znalost ma kulturné-historicky ramec



Filozofové se obecné zamétuji na problematiku identifikace a zdivodnéni znalosti.
Naopak klasicky znalostni management se misto toho soustfedi spiSe na pochopeni a
uziteCnost znalosti pti bézném feSeni ukoll. Filozofové se na znalosti primarné divaji
z pohledu skepticismu, kdezto management na né pohlizi z pohledu pragmatismu

(Aarons, 2004)

Ve stfedoveku byly centry znalosti klastery a proces sdileni znalosti velmi ovlivnil
vynalez knihtisku. Dal§im dalezitym milnikem byl v 16. stol., podle Trunecka (2004),
zrod tzv. védecké spolecnosti, kdy informace byly podkladany experimenty a znalosti
poté tfidény, systematizovany a sbirany do encyklopedii.

Moderni historie fizeni znalosti se vaze k bouflivym 60. letim 20. stol., kdy americky
filozof Kenneth Arrow vyzdvihuje vyznam neformalnich védomosti pro podnik. Fridrich
von Hayek, japonsky konzultant Kenichi Ohmae, nebo naptiklad P.F. Drucker v poloviné

90. letech 20. stol mu davaji za pravdu (Trunecek, 2004).

Mléadkova (2003) déli historicky vyvoj spolecnosti do 4 zakladnich etap:

. Agrarni spolecnost, ktera vytvarela svym clenim zdroje, diky nimz se stavali

nezavisli na okolnim prostredi.

. Industrialni spolecnost, kterd zapocala pramyslovou revoluci a byla
charakteristicka vznikem novych odvétvi a technologii. V1iv zeméd¢lstvi klesl

a spolecnost byla ovlivnéna mechanickymi pravidly a kapitalem.

. Informacni spolecnost je Casove spjata s polovinou dvacatého stoleti a ristem
vyznamu informacnich technologii. Spole¢enské a ekonomické prostredi
piestalo byt stabilni a predikovatelné. Vyznamny pro tuto dobu je i odklon
od kapitalu, jakozto hlavniho aktiva a jeho nahrazeni informacemi. Je to

spojeno zejména s rozvojem globalizace a s vyostfovanim konkurence.

. Znalostni spolecnost se objevuje spolu s prelomem tisicileti. Informacni
a komunikaéni technologie jsou masové dostupné a spolecnost je informacemi
piehlcena. Tim vyvstdva novy problém doby- ne jak ziskat co nejvéEtsi
mnozstvi informaci, ale jak je vyuzit. Do poptedi se se proto dostava ,,znalost*.
To je aktivum tUzce spjato s jejim nositelem, tudiz ji organizace nemuze

vlastnit, jako tfeba kapital, pidu nebo samotnou informaci. Znalost je v
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soucasné dobé hlavnim aktivem a nastrojem rozvoje spolecnosti i organizace,
ale ani spolec¢nost, ani organizace k ni nemaji bezprostiedné ptimy pfistup.
Coz pro management organizaci znamena pokyn pro zmeénu v systému fizeni.
Prace se znalostmi vyzaduje jiny pfistup nez fizeni ostatnich vySe

jmenovanych aktiv.

3.1.1 Lidsky ¢initel v procesu fizeni

Tak, jak se vyvijelo vyuzivani znalosti spolecné s vyvojem lidstva, prosel i1 ¢lovek,
jakozto nositel znalosti uritym vyvojem. Zejména v poslednich dvou stoletich se jeho
postaveni dramaticky promeénilo, jak poukazuje Trunefek (2004), ktery vidi vyvoj

lidského potencialu v fizeni organizaci ve tfech etapéach:

Clovék- stroj: typicka v obdobi pasové vyroby, kdy nebylo tieba, aby délnik vénoval své
praci dalsi pfidanou hodnotu, krom rutinnich pohybti a pevné danych postupti

prace.

Clovék —zdroj: etapa, ktera se objevovala v tiicatych letech 20. stoleti, kdy z vyzkumu
Eltona Maya vyplynulo, Ze vykon délnikii byl vyssi, pokud méli pocit, Ze se o né
vedeni spoleCnosti zajimd. Vznikaji personalni oddéleni a personalni
management. Clovék uz neni vniman jen jako pracovni sila, ale je rozvijen,

tak aby byl vétSim pfinosem.

Cloveék- znalost: na misto fizeni clovéka se dostava do popiedi fizeni jeho explicitnich
znalosti, a to nejen u vrcholovych, nebo administrativnich pracovnikti organizace,

ale 1 u fadovych dé€lnikd.

3.1.2 Mozné sméry dalSiho vyvoje

Kazdy pokus o predikci budouciho je viceméné subjektivni a je ovlivnén soucasnou
situaci. Nicméné Ize vysledovat urcité zakonitosti vyvoje, a alespon se pokusit na jejich
zékladé¢ moZznou tendenci vyvoje v této oblasti. Naptiklad Trunecek (2004) ve svych
publikacich vidi velkou akceleraci tzv. elektronické casti managementu znalosti a dalsi
rozvoj informacnich technologii. Jako néco, co je tfeba pienést z roviny teoretické do té
praktické je problematika ucicich se organizaci. V jejich implikaci vidi stile resty
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zejména naSich podminkach, oproti svétovému vyvoji. Drucker (2005) zase jako nutnou
potiebu do budoucna vidi vice ekonomickych studii o chovani znalosti jako ekonomického
zdroje. Je treba v nich hledat odpovédi zejména na otdzky ,,jak kvantifikovat znalosti? “,
., kolik stoji vyprodukovat a distribuovat znalosti?“, , jak nastavit model navratnosti
znalosti? “, apod.

V soucasné dobé dle Mladkové (2003) probihé tvorba a rozvoj znalosti jak na teoretické,
tak na praktické urovni, znalosti se tvofi pfimo ve vyzkumnych centrech matetskych
organizaci. Znalost se stala produktem. Vytvaii se novy typ délby prace a stary vztah
mezi manudlni a duSevni praci je prekonan, ackoli pro podporu modernich potieb
uz tradi¢ni nastroje fizeni nedostacuji.

Bures (2007) se ve svém nazoru na vyvoj znalostniho managementu ptiklani k tzv.
Alternativé M. McElroye, ktery zavadi pojem ,,znalostni management druhé generace*.
Ten vznikl jako reakce na siln¢ pro — technicky orientovanou prvni generaci znalostniho
managementu. Tato druhd generace by méla byt dle autora vice zaméfena na lidi a socialni
vazby. Na rozdil od prvni generace, kde zakladnim stavebnim kamenem byl piedpoklad
existence n¢jaké znalosti, kterou je tfeba zachytit a kodifikovat a poté sdilet. Je to
generace zaméiena hlavné na zachyceni a distribuci znalosti do praxe. Druha generace se

vice zabyva tvorbou novych znalosti, v rdmci socialni interakce.

3.2 Zakladni terminologie

Prakticka potieba fidit znalosti znamena podle Trunecka (2004) dostat spravné znalosti
ke spravnym osobam ve spravny cas a ve spravné forme.

Vyse zminovany Drucker (2005) rozeznava 3 druhy znalosti:

o Zdokonalovani postupii
o Exploatace

e [novace

Trunecek (2004) vymezuje pojem znalostni management jako proces systematického
a aktivniho fizeni a formovani znalosti organizace, ktery se zabyva jak stavem,
tak pohybem znalosti. Stav je prezentovan odbornosti lidi, pohyb pak zplsoby sdileni
znalosti. Davenport (1993) nastavil svou definici managementu znalosti jako proces

nékolika navazujicich Cinnosti, které maji zlepSit porozuméni pracovnika specifické
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oblasti jeho prace. Konkrétn¢ tento proces obsahuje hledani, vybirani, organizovani,
destilovani a prezentovani informaci, tak aby se pracovnik vyvijel. Mladkova (2005) tento
pojem definuje jednoduse jako Fizeni veskerych znalosti a znalostnich pracovnikui.

Bures (2007) zase doporucuje nazirat na znalostni management z vicero perspektiv,
namatkou napf.: konceptudlni perspektiva, procesni, manazerskd, technologicka, apod.
Sam dodava, Ze vycet nebude uplny, jelikoz kazdy si miize definovat své perspektivy
s ohledem na jeho zajmy a zkoumanou organizaci. Seznam se tam mtiZe rozrist o hlediska
ekonomicka, personalni, administrativni, apod. To jen deklaruje jiz zminéné, Ze znalostni
management neni jednoduchou definici néjaké neménné skutecnosti, ale ze je souhrnem

mnoha procest, konceptd a védnich disciplin.

3.2.1 Data, informace, znalost

Ti1 zakladni pojmy dle Mladkové (2003), které je tfeba hned zkraje definovat a piisné
odlisit. Trunecek (2004) uvadi, Ze tento fetézec se posledni dobé zvolna rozsifuje jeste

o dva dalsi pojmy: moudrost a védomost.

1. DATA

Mladkova (2003) oznacuje data jako vSe, co miizeme monitorovat nasimi
smysly. Jsou obvykle dobre strukturovana a vazana na néjakou technologii.

Déle je pro data charakteristické, Zze je mizeme ohodnotit dle nckolika
kvantitativnich znakl: ndkladu (jak velké prostiedky je nutné vynalozit
pro jejich ziskani), rychlosti (jak rychle budou pro nas dostupnd) a dle
kapacity (jak velké mnozstvi dat bude aktualné k dispozici). Trunecek (2004)
dodava, ze jsou vyjadrena symboly (Cisla, pismena, text, zvuk, obraz) ale
i smyslovymi vjemy (Cich, hmat). S tim souhlasi Mladkova (2005), spolu
s Davenportem a Prusakem (1998), téz shodné uvadi, Zze data lze sledovat
1 za pomoci kvalitativnich ukazateld. Zejména jde o to, jestli mame k datim

pristup v okamzik, kdy je potifebujeme, jestli spliiuji nase pozadavky a naroky,
nebo zda jsme schopni spravné porozumét zprave, kterd je v nich zakddovana.
Mladkova (2003) uvadi i konkrétni piiklad sbéru dat, ktery vSak neodpovida,
a ani nemuze kvalit¢ rozhodovaciho procesu. Demonstruje to na piipadech

supermarkett, které sbiraji data o prodaném zbozi. Jejich databaze tedy tika,
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kolik kterého produktu bylo prodéno, ale uz nema vypovidajici hodnotu
o preferencich zékaznika, stiznostech, diivodech koupé apod. Coz potvrzuje
Trunecek (2004), ktery zdaraznuje, ze data pouze reflektuji objektivni realitu,
ale uz nepostihuji vazby na okolni udalosti.

Data je mozné d¢lit dle jejich rozliSeni na strukturovana, tedy takova, kterym
1ze ptidélit n&jaky atribut, zachycuji fakta, a ktera 1ze n&jak hierarchicky ttidit,
pro nasledné usnadnéni vybéru konkrétnich dat. Druhou skupinou jsou data
nestrukturovana, tedy bez n¢jakého vyrazného rozliSeni (obrazky, nahravky,
¢isla, apod), Tato jsou chapana jako zakladni material pro tvorbu informace

(Trunecek, 2004).

INFORMACE

Informace jsou data, kterym jejich uZivatel pri interpretaci prirazuje
dulezitost a vyznam (Mladkova, 2003). Veber (2000) dodava, ze jsou to data,
ktera maji urcity vztah kjeho potirebam a pozZadavkim. Osoba uzivatele
rozhoduje, zda zpradva bude informaci. Opét ji lze hodnotit kvantitativné
i kvalitativné. Kvantitativni ukazatele se #ykaji predevsim konektivity
a transakci (kolik dopisit a emailu prijde a odejde za den z emailoveé adresy)

(Mladkova 2003). Kvalitativni ukazatele se zaméfuji na relevantnost
a uziteCnost informace pro jejiho uzivatele.

Trunecek (2004) vidi informaci jako t¢eloveé zpracovana data a pro doplnéni
cituje Druckera (1995), ze tato data jsou obohacena o pravé o zmiflovanou
relevantnost a u¢elnost. Holman (2005) uvadi k informacim to, Ze na né€ bylo
neoklasickymi ekonomy nahlizeno, jako kdyby byly vnéjsi viici trznimu
procesu. Informace tedy na trhu bud'to byly, nebo nebyly. Podle toho se
pak trh posuzoval jako dokonale, ¢i nedokonale konkurencéni. Zménu
v pohledu na informace vyvolal az Stigler, ktery informace oznacil za vzacny
statek- tedy statek, jez je omezen a na jeho pofizeni je potfebné vynalozit
uréité naklady. Clovék pak poméiuje naklady na jejich pofizeni a uZitek
z informaci. Jelikoz tyto naklady nejsou nulové, pak logicky tento ¢lovek
nebude chtit veskeré informace, informovanost ¢lovéka jakou ekonomického
subjektu tedy bude netiplna (Holman, 2005).

Hodnota informace dle Mladkové (2003) zavisi na dvou dilezitych faktorech:
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e (Cena, kterou je tfeba zaplatit pro ziskani informace

e (sobni vztah k informaci

Uspéch organizace pak zavisi dle Mladkové (2003) na schopnosti vybrat
informaci, kterd je nejvice vhodné pro danou situaci, proto jsou informace
z dat vytvareny pomoci hodnoceni relevantnosti. MiiZe se stat, ze pro jednoho
bude zprava daty a pro jin¢ho informaci. Hodnota informaci je vysledkem
interpretacniho procesu, ktery provadi urcity subjekt a md proto individualni

charakter (Trunecek 2004).

Informace lze vytvaret =z dat nésledujicimi zplsoby (Mladkova,

2005 a Davenport, Prusak, 1998):

e Kontextualizaci- uzivatel vi, za jakym ucelem byla data sebrana

o Klasifikaci- uzivatel vi, do jaké kategorie data patri

o Kalkulaci- data jsou analyzovina pomoci matematickych
a statistickych metod

o Korekci- data jsou opravena a jsou odstranény chyby

o Kondenzaci- uzivatel data sumarizuje

3. ZNALOST

Znalost= informace + x (Mladkova 2003), X pak predstavuje napiiklad ptedchozi
znalosti, dovednosti, zkuSenosti, principy, hodnoty a zazité modely. Veber (2000)
definuje znalost jako ménici se systém zahrnujici interakce mezi zkuSenosti,
dovednostmi, fakty, vztahy, hodnotami, myslenkovymi procesy a vyznamem.

Znalost je VZDY svizand s lidskou cinnosti a emocemi. Vznikd a je uZivina
v lidskych ~ myslich ~ (Mladkova  2003). Trunecek (2004) doplnuje,
ze v organizacich lze znalost nalézt napt. v databazich, organizacnich pravidlech,
postupech, ¢i norméch. Jesté¢ dopliuje, Ze hlavnim rozdil, ktery odliSuje informaci
od znalosti je v tom, ze informace popisuje akci, kdezto znalost je ona aktivita,

¢in.
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Davenport a Prusak (1998) uvadéji, ze znalost je z informace vytvaiena pomoci:

Srovnavani- srovnani novych informaci a zkuSenosti z podobnych
situaci

Souvislosti- vyznam informace pro ¢innost

Spojovani- souvztaznost ke znalostem vlastnim, ¢i ostatnich lidi

Konverzace- co si jini 1idé o dané informaci mysli

Mezi zékladni vlastnosti znalosti patii jeji kiehkost, nezachytitelnost, v ur¢itém

smyslu neskladovatelnost anebo tfeba nemoznost transportace. Proto ani nemuze

byt fizena stejné jakou data a informace, ale pouze pomoci prace s nositeli

a vlastniky znalosti (Mladkova 2005). Zdrojem znalosti v podniku jsou

zaméstnanci, management, majitelé, zakaznici ale také procesy, vyrobky, sluzby,

databdze znalosti atd. (Trunecek, 2004).
Mladkova (2003) d¢li znalosti na:

e Explicitni (objektivni) znalost

e Ticha (subjektivni) znalost

1. Explicitni znalost

Lze ji vyjadiit formalnim a systematickym jazykem. Mezi jeji hlavni rysy fadi

Mléadkova (2003) raciondlnost, logickou dokazatelnost a teoreti¢nost.

Vzhledem k uvedenym charakteristikam ji lze téméf pfirovnat k informaci,

jelikoz vykazuje do jisté miry skladovatelnost a moznost pienosu (manualy,

specifikace, formule). Je to takova znalost, kterou lze vyjadrit formalnim

a systematickym jazykem a muze byt kodifikovaina pomoci symboli,

nebo ve formé pravidel, rutin, procesit a podnikovych normativii (Hahn,
Subramani, 2000)
Dle Trunecka (2004) vykazuji tyto charakteristiky:

Lze je formalizovat

Je mozno je systematicky usporadat
Daji se bez vetsich probléemiut vyjadrovat
Dostavaji vétsinou podobu informace
Jsou celkem dobre komunikovatelné

Lze je sdilet
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2. Ticha- tacitni znalost

Tiché znalosti vznikaji za soucinného plisobeni explicitni (objektivni) znalosti
a zkuSenosti, intuice, osobnich dovednosti ¢i vlastnich mentalnich modeld.
Jsou pevné vazany na zkuSenost a osobnost konkrétniho ¢lovéka, na urcity
okamzik a na provadénou ¢innost. Proto je velmi t€zké je plné sdilet. VéEtSina
autort se shoduje, ze tyto dovednosti nelze prevést na explicitni a nelze je
formalizovat, ¢i predavat. Walsham (2001) definuje tacitni znalost jako
hlubokou znalost, kterd odrazi osobni hodnoty a postoje svého nositele. Je
jedine¢na v tom, Ze ji nelze napodobit, bez toho aby neztratila néco ze své
jedinecnosti. Mladkova (2003) dale uvadi, ze pres devadesat procent tichych
znalosti  je  schovano v podvédomi lidi. Pravé neuchopitelnost
a nepiedavatelnost téchto znalosti je divod pro¢ moderni organizace potiebuji
moderni pfistupy k fizeni svych pracovnikil, protoze je to prave ticha znalost,
co predurcuje Uspéch i neuspéch organizace na soucasném trhu. Trunecek
(2004) ptidava jeste podkategorii implicitnich znalosti, o kterych fika, Ze jsou
to charakterem tiché znalosti, ale 1ze je formalizovat a pfiblizit explicitnim
znalostem.

Velmi srozumitelné a instinktivné ji formuluje Dorothy Leonard, ktera uvadi,
ze ticha znalost sidli v hlavé a rukach expertli a je Uizce spjata s paméti a
emocemi (Leonard, 2011). V hlavé se vytvoftil, diky emoci pii prozitku,
néjaky obraz vykonané ¢innosti. To je memorovano a ruce jsou schopny tuto
dovednost dale vykonavat. Emoce je na druhé osoby samoziejmé
nepfenositelnd, ale lze vyvolat novou. Je tedy na kouci, vedoucim,
manazerovi, aby vytvoftil takové prostfedi, kde se zaméstnanci budou ucit

s ptidanou hodnotou, kterd jim dovoli tento otisk do paméti zanést.

Tacitnim znalostem pak pfitazuje Trunecek (2004) nésledujici znaky:
o Jsou osobni, vazané na subjekt
o Je velmi obtizné je formalizovat a poskytnout nékomu jinému
o Ziskavaji se zkusenosti a praxi

e (Casem je zacneme povazovat za néco samoziejmého
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3.2.2

Ticha znalost se nemusi utvafet jen v mysli jedince. Mlze vznikat i v ramci
pracovniho tymu, kde je rozptylena mezi pracovniky a je spoluvytvarena vSemi
Cleny skupiny.

Ve vetsiné pripadii je znalost sloZena jak z tiché, tak i z explicitni slozky, které Ize
oddeélit jen s velkymi obtizemi, nebo viibec ne. Avsak- prili§ mnoho pozornosti
venované explicitni sloZce znalosti miize vest k ,,paralyze diky analyze*, prilis
velka zavislost na tiché slozce pak k nezdravé zavislosti na zkusenostech a uspéchu
v minulosti a opomijeni novych informaci, napadii a pohledi.

Dalkir (2005) vysvétluje, ze charakteristika tiché znalosti zahrnuje 1 schopnost
reagovat na vyjimecné situace, schopnost spolupracovat a schopnost, spise uméni,
sdilet svoji vizi a odbornost a znalosti, stejné¢ tak, jako osvojeni si schopnosti
pienést tyto dovednosti z ¢loveéka na cloveka. Jako ptiklad takové tacitni znalosti
udava Dalkir napft. znalosti vedouciho vyzkumu.

Vsechny tyto definice ukazuji tichou znalost jako néco téZce uchopitelného a jen
obtizn¢ prenositelného. Je to pravé ticha znalost, kterd by se méla dostat do
popfedi zajmu manazera a kterou je tieba rozvijet pro rozvoj ucici organizace.
Nekteii japonsti autoti (Nonaka, Takeuchi, 1995) pridavaji jakysi mezistupinek
mezi obé zminéné kategorie znalosti- tzv. implicitni znalost. Explicitni znalost
povazuji spisSe za informaci a formalizovanou tichou znalost pak za onu implicitni.
Ticha, tacitni znalost je pak Cisté¢ osobni, nepienositelna a neformalizovatelna

znalost.

Védomosti a moudrost

Nékdy jsou do znalostniho fetézce vkladany dalsi skupiny. Vyse bylo zminéno
roz§iteni dle Trunecka (2004) o védomosti a moudrost:

e Védomosti jsou potom charakterizovany jako informace s cilenou
uzitecnosti a vzmikaji aplikaci dat a informaci. Poskytuji odpoved
na otazku jak? Ziskavaji se memorovanim.

e Znalosti jsou vtomto konceptu ziskdvany procesem aktivniho uceni
a poskytuji odpovéd’ na otazku pro¢?

e Moudrost je predstavovana znalostmi spojenymi urcitym postojem

a vyjadiuje komplexni hodnoceni okolniho svéta jednotlivcem.
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3.2.3 Znalost- zpUsobilost- odbornost

e (o se skryva za terminem znalost, bylo podrobné vysvétleno v textu vyse, zde se
hodi doplnit 3 vlastnosti znalosti definované Truneckem (2004), ktery vychazel

pfi jejich sestavovani ze Sveibyho (1997):

o Znalosti jsou implicitni
o Znalosti piedstavuji ¢innost
o Znalosti jsou podpofeny pravidly

o Znalosti se neustale meni, vétSina neni vyjadiitelna slovy

e Zpusobilost se vytvari soucinnosti mezi podnikem a jedincem, nebo podnikem
a spolecnosti. Vychazi z daného kontextu, je zavisla na prostiedi a je tvorena péti

vzdajemné zavislymi castmi (Trunecek, 2004):

o Explicitni znalosti- ziskané z informaci, formalni vzdélani

o Dovednost- ziskana skrze Skoleni a praxe

o ZkuSenost- poucni z chyb a uspéchti

o Hodnotové soudy- Védomé i nevédomé hodnoty kazdého z nés

o Socialni systém- prostiedi, kultura, vztahy lidi.

Dle Kislingerové a Nového (2002) je pro zpusobilost klicové: rychlé
prizptisobeni, schopnost délit se o znalost, schopnost spolupracovat,
podnikavost a pocitatova gramotnost.

¢ Odbornost udava novy smér vyvoje, nastavuje nova, lepsi pravidla. Trunecek

(2004) ji oznacuje za vyssi troven znalosti.
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3.2.4 Dobre a Spatné strukturovana znalost

Pii tvorbé zékladniho rdmce podpory znalostniho managementu existuji dvé hlavni

vymezeni urcujici ndm povahu znalosti. Je to ¢lenéni podle toho, kde se znalost nachazi

(resp. kde dochazi ke spojeni mezi touto znalosti a

uzivatelem, ktery ji pottebuje)

a Clenéni dle strukturovanosti znalosti (tedy to jak je znalost slozitd ¢i jednoducha

na aplikaci na feSeny problém). Podle téchto kritérii ndm vzniknou ctyfi zékladni

dimenze, ve kterych jsou zatfidény jednotlivé oblasti znalosti (Hahn, Subramani, 2000).

Tabulka 1:Ramec podpory znalostniho managementu

Lokace znalosti

vazana na dilo

vazana na ¢lovéka

% dobie sklad dokument, zlaté stranky odbornik, profily

=

g strukturovana datové uloziste odbornikt a jejich databaze

E

'M W W 4 r r 14

g Spatné tymové filtrovani, ' _

2 Elektronicka diskuzni fora
strukturovana Intranet vyhledavace

Zdroj: vlastni uprava dle Hahn, Subramani, 2000

Horizontalni osa tabulky se zaméfuje na to, jestli je misto, kde dochdzi k pfedani znalosti

vazano na Clovéka, nebo jestli mohou byt pozita kodifikovana data bez nutnosti

pritomnosti dalSi osoby. Vertikalni osa pracuje s rozsifenou strukturou, kterou systém

doporucuje nebo vyzaduje (Hahn, Subramani, 2000):

o Prvni kvadrant fidi znalosti, které nevyzaduji redlnou pfitomnost

experta a které maji vlastni strukturu. Ugelem téchto systému je

omezit znalosti organizace na ty, které jsou, nebo alespoit mohou

byt kodifikovany

o Druhy kvadrant zahrnuje znalostni systémy, které¢ jsou jiz vazané

na osobu, nicméné¢ maji jasnou strukturu a jsou tfidény

podle néjakych parametri. Mohou byt zaznamenavany ve forme

katalogti, databazi experta atd.
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o Treti kvadrant obsahuje systémy, kde je znalost zachycena
a zaznamendna, nicméné jejich obsah nemé jasné vymezenou
strukturu. Dokumenty v tomto kvadrantu nekopiruji néjakou
piredem stanovenou strukturu, takze veSkeré vyhledavani se déje

skrze vyhledavace, klicova slova apod.

o Ctvrty kvadrant nabizi prostor viem uZivatelim systému, kteii
mohou byt schopni pomoci pii feSeni problému. Tento kvadrant
nema zadnou pevnou strukturu a kontakty jsou zde umoZznény
na zéaklad¢ on-line sdileni a pfenosu pottebnych znalosti, které byly

poptavany.

3.2.5 Klasifikace dle BOISOTA

Tabulka 2: Klasifikace dle Boisota

Nerozptylena znalost Rozptylena znalost
Kodifikovana znalost Patentovana znalost Vetejna znalost
Nekodifikovana znalost Osobni znalost Znalost ve vSeobecném
podvédomi

Zdroj: Mladkova, 2003

o JVerejna znalost: je kodifikovatelna a rozptylenda se strukturovanou
formou. Vétsinou ji Ize nalézt ve form¢é manuald, knih, ucebnic, a zprav,
takze je vhodna pro pfenos, ale je velmi slozité ji ménit a piizpisobovat.

o Znalost ve vseobecném podvedomi: rozptylend a malo kodifikovatelna
znalost, kterd se utvari na zéklad¢ zkuSenosti jedince nebo jeho blizkého
okoli.

e Osobni znalost: tuto znalost t¢éméf nelze nikterak prenaset, ¢i kodifikovat.
Je z&visla na nositeli zkuSenosti a je obtizné ji 1 pouze sdilet.

e Patentovana znalost: znalost, jez vznika v ur¢itém kontextu, ktery ji musi

byt ponechén, pro dalsi praci s ni (Boisot, 1995).
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3.2.6 Klasifikace dle Clyda Holsappleho

V nésledujici tabulce je zndzornéna kategorizace znalosti na zaklad¢ riznych kritérii

Tabulka 3 Klasifikace dle Clyda Holsappleho

Atribut

Popis

Konceptuélni uroven

Kognitivni roven znalosti: znalost
automatickd, pragmaticka, systematicka,
stanoveni cile/idealisticka.

Obsah a aplikace

Znalost o konkrétnim objektu (naptiklad
zakaznicich, dodavatelich, trzich) a
problémové doméné, ve které muze byt
znalost pouzita (naptiklad marketing,
vyroba, logistika).

Stupen abstrakce

Znalost v rozmezi od konkrétni po
abstraktni.

Stupen aplikovatelnosti

Jak Siroce muze byt znalost pouzita
(lokaln¢ - globalng).

Stupen jistoty

Uroveti jistoty validity znalosti.

Stupen detailnosti

Rozsah hloubky a §ife znalosti.

Stupen dalezitosti

Vyznam znalosti pii tvorbé hodnoty ve
vztahu k moznosti zajiSténi organiza¢ni
konkurenceschopnosti.

Stupen méfitelnosti

Ptistupnost znalosti k méfeni.

Stupen ziskovosti

Expertiza vtélena do znalosti.

Stupen rekurze

Znalost, meta-znalost, meta-meta-znalost.

Stav znalosti

Stav progrese stavu znalosti: data,
informace, znalosti, vhled/porozuméni,
oduvodnéni, rozhodnuti.

Lokace

Misto, kde je znalost uchovéna (ve
smyslu znalostnich zdroji, fyzické
pozice).

Manazerska uroven

Uroven managementu, na niz mize byt
znalost pouzita (strategicka, takticka,
operativni).

Mod V rozsahu od neformulovanych (tacit) po
explicitni znalosti (explicit).

Programovatelnost Rozsah, v némz je znalost prevoditelnd a
znovu pouzitelna.

Kvalita Validita a vyuzitelnost znalosti. Zdroj
Piivod znalosti.

Zdroj Piivod znalosti.

Subjekt Znalost o aplika¢ni doméné, o sob¢
samotném nebo o jiném.

Cas Casova hlediska znalosti.
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Typ

Deskriptivni, proceduralni a
zdivodilovaci, zabyvajici se otazkami

n"non; xn

"co", "jak" a "pro¢" ve vztahu k znalosti.

Vrtkavost

Rozsah, v jakém muze byt znalost
ménéna.

Zdroj: Bures, 2007

3.3 Nastroje znalostniho managementu

»Rozhodovaci strom*:Je zakladnim krokem k pozdéjsimu vytvoteni
znalostnich map. Dava jim urcitou strukturu, rdmec celého obsahu

(Seeman, 2010).

»wZnalostni mapy‘‘: Znalostni mapy, ve zjednodusené forme, ptimo oznacuji
konkrétni lidi, ktefi potfebuji mit pfistup k uréitym znalostem, tedy
k mistiim, kde tyto znalosti mohou najit. Obvykle jsou tyto mapy schopné
rozlisit jak explicitni, tak i tacitni znalosti. Patricia Seeman (2010) spatfuje
vyhodu znalostnich map zejména v zpiehlednéni vztahi na pracovisti.
Ve velkych korporacich a projektech je nékdy pro zaméstnance tézke
pochopit, kde se vtom celku nachazeji. Ve chvili kdy je aplikovana
znalostni mapa, maji Sanci opravdu pochopit, co presné délaji, kde je

v ramci podniku jejich misto a jak to celé dohromady funguje.

wZnalostni odkazy*: to jsou grafické voditka, ktera informuji o tom, s kym
a v jakém bodé mohou zaméstnanci sdilet své znalosti v podniku. Nékdy

se pridavaji do znalostnich map (Seeman, 2010).

3.4 SECI- Proces konverze a tvorby znalosti

Dle Mladkové (2003) je znalost vytvarena v interakci mezi jedinci s rozdilnymi typy

a obsahem znalosti. Mladkova (2003) a Nonaka a Takeuchi (1995) tento proces

tvorby znalosti déli do 4 zptsobi:

e SOCIALIZACE- proces sdileni a znovuvytvoreni tichych znalosti. Aby byla

ziskéana stejna, resp. obdobna ticha znalost je zapotiebi ziskat stejnou

zkuSenost na zaklad¢ stejné Cinnosti. Znalost zlistava pouze na tirovni jedince
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a pro organizaci v této Urovni neni dostupna (pf. ucnovstvi). Je to proces

T x T, tedy tvorba nov¢ tacitni znalostni ze staré tacitni znalosti.

e EXTERNALIZACE- proces artikulace tiché znalosti. Dochézi zde ke snaze
vyjadiit tichou znalost pomoci explicitni znalosti (metafory, analogie,
modely). Zde musi do jisté miry piispét i jind, nezavisla, osoba, nez vlastnik
tacitni znalosti (pf. vypravéni piibéhil). Pozor vSak na nebezpeci zniceni
puvodni tacitni informace! Je to proces T x E, tedy tvorba nové explicitni

znalosti ze staré tacitni znalosti.

e KOMBINACE- proces, ktery ma za cil spojit samostatné existujici explicitni
znalosti do jedné nové explicitni znalosti, ktera bude SirSi a komplexné;jsi
nezty pivodni. Znalost se muize nakombinovat pomoci dokumentd,
rozhovorti, setkani apod. Nejprve dochdzi ke sbirani a kombinovani
explicitnich znalosti, pak se znich vytvaii nova znalost a ta je nakonec
rozSifovana do celé organizace. Je to proces E x E, tedy tvorba nové explicitni

znalosti ze staré explicitni znalosti.

e INTERNALIZACE- posledni typ je proces tvorby ticha znalosti z explicitni
a je zaloZen na uceni se pii ¢innosti. Probiha na individualni urovni a hlavni
dopad ma na jednotlivce, nikoli na znalost organizace. Je to proces E x T,

tedy tvorba nové tacitni znalosti ze staré explicitni znalosti.

3.5 Znalostni spirala

Tato spirala je tvofena vSemi typy tvorby znalosti, uvedenych vyse. Tyto procesy tvorby
znalosti v organizaci funguji spolecné a vytvari prave tuto spirdlu. Na pocatku je tacitni
znalost jednotlivce, z t¢ se transformuje explicitni znalost a §ifi se organizaci. Tuto
explicitni znalost pak pouzije jiny jedinec v organizaci pii své praci a mize tak podnitit
tvorbu nové znalosti, tacitni ¢i explicitni. A pokracovanim spiraly dochazi k rozsifovani

znalostni zakladny organizace.
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Obrazek 1: Znalostni spirdla

Tacitni Tacitni
Socializace Externalizace
Tacitni Explicitni
Zkusenost Artikulace
Internalizace Kombinace
R Explicitni
Osvojovani si Spojovani
Ex ph Cimi Explicitn.i

Zdroj: Trunecek, 2004

3.6 Znalostni aktiva

Japonsti autofi, napf. Nonaka, Takeuchi (1995) déli znalostni aktiva do ctyfech

zékladnich skupin:

o Experimentalni aktiva: maji tichy charakter a jsou utvafeny na zékladé

zkuSenosti nejen ¢lenl organizace, ale tfeba i jejich dodavatelt ¢i zékazniki.

Vytvafteji se v procesu socializace (viz model SECI)

e Pojmova aktiva: maji explicitni charakter a jsou vyjadfena pomoci symbolil

a jazyka. Tvofii se v prubéhu procesu externalizace (viz model SECI).

o Systematicky usporadana aktiva: jsou to roztiidéné explicitni znalosti

vytvofené procesem kombinace (viz model SECI), daji se tedy pifenaset,

kupovat, ¢i prodavat.

e Rutinni aktiva: maji tichy charakter, vznikaji procesem internacionalizace

(viz model SECI). Prestavuji je praktické znalosti o ¢innostech a praktikach

organizace.
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3.6.1 Faze tvorby nové znalosti ze znalostniho aktiva

Mladkova 2005 tento proces charakterizuje nasledovné:

1. Definovani znalostni potreby: Prvni nutnosti je pojmenovat stavajici problém,
ukol a okoli. Na zakladé tohoto je tieba urcit, jaky druh znalosti budeme pro
jeho wvyfeSeni potfebovat. Povéfeny tym vychazi z ptfedpokladu, Zze
v organizaci existuje soubor explicitnich znalosti- informaci a stejné tak
tichych informaci, o kterych vsak jejich vlastnici nemusi védét. Podstatna
uloha tohoto kroku spoc¢iva v uvédomeéni si toho, jaké znalosti ma organizace
k dispozici a nasledné vytvofeni konkrétnich kritérii pro hledani znalosti

k vyfteSeni situace.

2. Hledani konkrétnich aktiv: Druhd faze oddé€luje relevantni znalosti od téch,
které k feSeni nepotiebujeme a to jak uvnitf organizace tak i mimo ni. Mezi
obvyklé problémy tohoto kroku patii napf. neochota naslouchat novym

znalostem, zaZzité stereotypy, jiny zebticek priorit apod.

3. Pouziti znalosti: V posledni fazi dochdzi k vyuziti stavajici znalosti jako
aktiva, pti tvorbé nové znalosti. Néktere organizace jsou pristupnéjsi znalosti
zvenku a naopak nékteré organizace mohou byt viici cizi znalosti podeziivave.
Vétsinou je tieba interni a externi znalostni zdroje kombinovat a pfizplisobit

feSenému problému.

3.7 Intelektualni kapital

Mladkova (2003) definuje intelektudlni kapitdl jako sumu znalosti pracovnikii
organizace a jejich praktické pouziti a nevaha ho zatadit vedle financniho kapitalu
jako hlavniho tviirce trzni hodnoty organizace. Po vzoru americkych autort z ptelomu
tisicileti déli intelektudlni kapitadl do tfi zdkladnich dimenzi, jejichz interakce

umoziuje utvaret finan¢ni kapital:

e Lidsky kapital- tato dimenze je tvofena zamestnanci organizace a jejich
znalostmi, motivaci a dovednostmi. Srédl (2010) se ve své knize odvolava na
chicagskou skolu a dllezitost v procesu vzdélavani vidi jako investovani do

lidskych schopnosti. Lidsky kapital je pak podle né&j schopnost cloveka
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vytvaret pridanou hodnotu prostiednictvim vlastnosti, které ma bud’ vrozene,
nebo je ziskal v pritbéhu Zivota.

e Organizacni kapital- v této dimenzi jsou zahrnuty napf. patenty, databéze,
organizacni kultura apod.

e Zikaznicky kapital- posledni dimenze zahrnuje znalosti organizace o

zékaznickych preferencich, vyrobcich 1 kvalitach.

Problém vyvstava, ma-li se hodnota intelektudlniho kapitalu vyc¢islit pomoci tradi¢niho
ucetnictvi. V tento okamzik Mladkova (2005) poznamenava, Ze zde chybi nastroje
k vyjadieni hodnoty znalosti. Obvykle se hodnota intelektualniho kapitalu tedy vyjadiuje
obecné jako rozdil mezi trzni a ucetni hodnotou organizace (tzv. Tobinuv pomérovy
ukazatel intelektudlniho kapitalu organizace). S timto finanénim ukazatelem byva
spojovan i dalsi pojem, ktery zmifuje, a to je intelektudlni potencial pridané hodnoty
(VAIP). Ten charakterizoval Andriessen (2004), s odkazem na dilo z roku 1998 Ante
Puliceho, jako pomér mezi pridanou hodnotou a lidskym kapitalem. Pridand hodnota je
rozdil mezi celkovymi vynosy z prodaného zbozi a naklady na pracovniky. Vysledky prace
uz nemohou byt odvozovany od odpracovanych hodin, jelikoZ stejny objem prace miize
v zavislosti na riznych dovednostech vést k riznym vysledkiim.

Mladkova (2005) vyzdvihuje dilezitost ucetnictvi intelektualniho kapitalu zejména proto,
7e strategie, zakaznici, produkty a znalostni urovern pracovnikit vypovidaji o inovativnosti
a potencialnim vyvoji organizace. To je také diivod, prc¢ jsou ucty tohoto typu velmi

zajimavé pro investory.

3.7.1 Rizeni rozvoje intelektualniho kapitalu

1. Faze- UrCeni a ohodnoceni dalezitosti znalosti pro organizaci

2. Féze- Srovnani vysledk ¢innosti se znalostnimi aktivy, které je vytvortily
3. Faze- Zvoleni strategie poznani a rozvoje intelektualniho kapitalu

4. Faze- ZlepSeni efektivnosti znalostnich pracovnikti

(Mladkova, 2005)
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3.7.2 Investice do znalosti

Znalosti jsou nehmotny majetek, tudiz jeho piesné méfeni a vykazovéani investic
do znalosti je dosti nejednoznacné, jak uz bylo patrné z textu vySe. Vysledky téchto
investic mohou byt patrné az s urCitym casovym zpozdénim a nékdo jsou velmi tézko
méfitelné pro vystupy klasické tcetnictvi. Znalosti jsou zahrnuty pod intelektualnim
kapitalem, ktery je definovan jako suma znalosti, jez ma organizace k dispozici
a je schopna je prakticky vyuzit. Spada pod to 1 ochota pracovnikl délit se o své znalosti
a pozivat je ve prospéch podniku (Trunecek, 2004).

Trunecek (2004) a Koubek (1995) klasifikuje tii skupiny nehmotného majetku:

e Zpusobilost zaméstnancui: schopnosti, dovednosti, motivace, organizace vsak neni
vlastnikem ani zaméstnance ani jeho znalosti. Zaméstnanec je chépan jako
investor svych znalosti, ¢asu a energie, ale i svého osobniho rozvoje.

e Vnitrni struktura: sem se pocitaji napf. patenty, databaze, organizacni kultura,
kostra cel¢ organizace.

o Vnéjsi struktura: vztahy se zakazniky a dodavateli, dilezité jsou znalosti

preferencich zakaznika, normativech vyrobkl apod.

3.8 Méreni nehmotného majetku

Kvantifikovani nehmotného majetku je dosti subjektivni proces, ktery je vSak nezbytny,
at’ jiz kvili zpétné vazbé k zaméstnancim- k jejich hodnoceni, k moznosti provadét
kontrolu a pomé&tovat miru naplnéni podnikovych cilti anebo pro planovani a smétovani
uceni v podniku. Podle Trunecka (2004) vSak existuji jesté dva padné divody, kvili
kterym je tfeba nehmotny majetek méfit. Prvni, externi prezentace, sméfuje k vnéjsimu
okoli firmy, tedy k zdkaznikiim, akcionarim, veétitelim, dodavatelim apod. Druhy,
nazvany interni méreni, pak zahrnuje vnitini prostiedi podniku a je to podklad

z monitorovani pro manazery vsech trovni.
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Trunecek (2004 a Sveiby (1997) navrhuji tii zplisoby méteni ukazatel:
e Méereni zpitsobilosti
o Rust/obnova:
= Pocet let v profesi
= Uroveri vzdélani odbornikii
»  Ndaklady na Skoleni a vzdélavani
o Ucinnost:
= Zastoupeni odbornikii ve spolecnosti
*  Pridana hodnota na odbornika
o Stabilita:
*  Prumeérny vek
= Seniorita
»  Mira fluktuace odborniku
e Meéreni vnitini struktury
o Rust/obnova:
* jnvestice do IT
» jnvestice do vnitini struktury
o Ucinnost:
= Mereni hodnot a postojii
= Zastoupeni podpiirnych pracovnikii
o Stabilita:
»  Vek organizace
»  Fluktuace podpurnych zaméstnancii
»  Procento novackii
o Mereni vnéjsi struktury
o Rust/obnova:
= Ziskovost na zdkaznika
»  Organicky rust
o Ucinnost:
» Index spokojenosti zdakaznika
* Prodej na zakaznika
o Stabilita:
»  Podil velkych zakaznikii
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= Veékova struktura zakazniki
= Veérnost zakazniki

»  Opakované objednavky

Dalsi mozné metody hodnoceni a méfeni nehmotného majetku (Trunecek, 2004):

o Tobiniv ukazatel ,,q“
O= trzni hodnota/ ucetni hodnota (ndklady na hrazeni aktiva), tento ukazatel se
pouziva zejména pro hodnoceni znalostni vyspélosti organizace. Nevyhodou je
mozné spekulativni ovlivilovani trzni hodnoty a takeé to, ze tato hodnota ukazuje
potencialni budouci zisky, kdyzto ucetni hodnota vychazi z redlnych nékladt
vynaloZenych v minulosti.

e  Pavouk

N¢kolik ukazatelit najednou, zobrazenych v paprskovitém grafu.

Obrazek 2: Pavouk- paprskovity graf

6 Orientace
5 na zakaznika

Vztahy S 6
s dodavateli 4 - Schopnost
' : ucit se
Synergie 5
= 6 Kvalita
7 procesu

Zdroj: Trunecek, 2004

o Intelektualni potencial pridané hodnoty
Vysledek prace by nemél byt posuzovan podle odpracovanych hodin, ale musi byt

brana v potaz 1 ptidana hodnota a lidsky kapital.
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Rennieriiv mezisoucet
Vytvoteni provizorniho uctu, ktery bude mit za ukol po urcitou dobu (3-5 let)
shromazd’'ovat prostfedky urcené konkrétnim investicim do intelektudlniho

kapitalu. Vznika tak moznost hlidat ziskovost/ztratovost pii rizikovych aktivitach.

Balanced Scorecard
o Mereni podnikové strategie- zaloZzeno na ptedpokladu, Zze v podniku
existuji dvé skupiny faktorti prosperity- tvrdé (konkrétni a méfitelné,

vyjadritelné v jednotkach) a mekke.

o Hybné sily soucasné i budouci vykonnosti- sleduji Ctyfi irovné vykonnosti

podniku, které tvoii ramec BSC:

»  Financni perspektiva- poukazuji na situace, kdy zavadéni a
realizace strategii podniku vedou k zdsadnim zlepSenim, ¢i

naopak. Propojend tizce s finan¢nimi cili.

=  Zakaznicka perspektiva- trzni segment, ve kterém organizace
podnika. Mg¢titka zahrnuji spokojenost a vérnost zdkaznikil,

akvizici novych apod.

=  Perspektiva internich procesii- poukazuji na kritické procesy, kde

je tfeba dosahovat maximalnich vysledka.

»  Perspektiva uceni se a ristu- zalozeno na principech fizeni
znalosti. Jednd se zjednoduSené o efektivni investice do
rekvalifikace zaméstnancu, zlepseni IT, zdokonaleni podnikovych

procedur, rutinnich postupu apod. (Trunecek, 2004).
Value Chain Scorecard

Ekonomické procesy, které generuji finan¢ni hodnoty organizace, jsou rozdéleny

do tfi kategorii: vyzkum a u€eni; implementace; komer¢ni vyuZiti.
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3.9 Znalostni ekonomika

V souvislosti s terminem znalostni management se nelze nezminit i o jeho ,,sestfi¢ce® —
znalostni ekonomice. At jiz znalostni management nebo znalostni ekonomika jsou
bezesporu velmi diskutovand témata a leckdy se nazory odbornikii na jejich vyznam a
dokonce 1 existenci velmi rozchdzeji. Podstata znalostni ekonomiky spociva v tom, Ze
majitel znalosti ma informacni vwhodu pred ostatnimi ucastniky trhu. Ta mu zajistuje
docasny monopol. Realizace monopolnich ¢i oligopolnich ziskii tvori hlavni piivab
znalostni ekonomiky. V dobé globalizace se zbozi i prdace stava volné obchodovatelnou
komoditou s nizkymi marzemi. Jen majitelé specialnich znalosti jsou vyjimkou: stavaji se
prijemci intelektualni renty (Kohout, 2005). Firmy s touto intelektudlni rentou (obvykle
chranénou licenci ¢i patenty) mohou pozadovat daleko vyssi obchodni marze. Podniky,
které nabizeji pouze pracovni silu se tak dostavaji na okraj, jelikoz samotna pracovni sila
je dnes, v porovnani se znalosti, levnou komoditou. Z makroekonomického hlediska Ilze
konstatovat, Ze znalostni ekonomika posouva bod maximalizace danovych prijmii na
Lafferove krivce vyrazné smeérem k nizsim hodnotam danovych sazeb (Kohout, 2005).
Chytry kapital logicky piijde za niz§imi danémi.

Zcela opacny pol nazorti zastavad ekonom Jan Urban (2011). Ve svych publikacich se
kloni spiSe k tomu, ze znalostni ekonomika je mytus a nemtize fungovat. Argumentuje to
vysledky statistik riznych vyspélych zemi za posledni desetileti: Statistiky vyspelych zemi
sice ukazuji, Ze podil osob se stredoskolskym a vysokoskolskym vzdelanim v nékterych
odvétvich roste (tyka se to predevsim sluzeb), rust produktivity ani realnych mezd vsak
tomuto ristu neodpovida. Tedy, ze vzdélanost pracovnikil se sice zvySuje, ale nevede ani
k vyssi produktivité, ani k vy$§im mzdam, tak jak by se dalo logicky predpokladat.
Poukazuje tu zejména na fakt, ze v téchto zkoumanych odvétvich za poslednich deset let
dochazelo k minimalnim nebo Zadnym mzdovym zménam a naopak v prumyslovych
odvétvich, kde je minimalni moZnost pro zménu a rust kvalifikace pracovnikli dochézelo
k rstu mezd. Do opozice se stavi 1 vici dalSimu z argumentil pro znalostni ekonomiku a
to je vliv globalizace. Rika sice, Zze vyspélé zemé by se mély na zdkladé svych
komparativnich vyhod specializovat na produkty kvalifikované prace, méné vyspélé
ekonomiky na produkty kvalifikacné méné narocné. Udaje za uplynulé desetileti vSak ani
tuto predstavu nepotvrzuji. Diivody vidi Urban v riistu kvalifikaci v rozvojovych zemich.
Pocet absolventii inzenyrskych a prirodovédnych oborii na univerzitach v Ciné a Indii je

dnes stejny jako v USA, EU a Japonsku dohromady a trikrat vetsi nez pred deseti lety.
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Vzdélanou pracovni silou schopnou produkovat kvalifikacné narocné vyrobky tak dnes
Jiz zdaleka nedisponuji jen bohaté zemé. Tato skutecnost se odrazi i v moznostech prenosu
pracovnich mist do zahranici.* (Urban, 2011). V kone¢ném souhrnu své prace pak Urban
obhajuje to proC, pokladd znalostni ekonomiku pouze za ,pritazlivy mytus®, a to ve
ctyfech strué¢nych bodech:

e QOsoby, které dosahnou vyssiho vzdélani nebo si zvysi svou kvalifikaci, nemusi v
oborech, pro které jsou kvalifikovani, nalézt praci. Jsou proto nuceni pracovat v
oblastech, pro které jim kvalifikace naopak chybi, a to se vsemi duisledky, které

tato skutecnost nese.

e Nekteré oblasti znalostni ekonomiky mohou byt spolecensky prinosné (a mohou
nabizet kvalifikovanou praci), vydelky jejich zaméstnanci vsak nemuseji

predstavam o platech spojenych s jejich kvalifikaci odpovidat.

o Neéktera ze zpracovatelskych odvetvi, ktera koncepce znalostni ekonomiky
zatracuje, funguji i ve vyspélych zemich velmi dobre, a to presto, Ze nevyzaduji
vysokou kvalifikaci. Nabizeji pritom mnohdy vyssi vydelky nez informacné

narocna odvetvi vzdelanosti ekonomiky.

e Predstava, Ze vysokad uroven vzdelani a kvalifikace miize byt dosazena u vétsiny

nebo velké casti pracovnikii je nerealisticka — neodpovida lidskym mozZnostem.

Stejné tak jako znalostni management, je i znalostni ekonomika silné¢ vdzand na
moderni technologie. Bure§ (2007) vidi jeji vyhody mimo jiné napiiklad v mensi
zavislosti na potiebé fyzické koncentraci zdroji., diky modernim technologiim Ize nyni
dosahnout stejného, a mnohdy i vyssiho u¢inku bez nutnosti lokalizovat zdroje na jedno
misto. Tim se stiraji hranice, nejen mezifiremni, ¢i mezioborov¢, ale i ty statni. Bures
(2007) vyzdvihuje hlavné moznost vytvaret ,,ad-hoc™ tymy a partnerstvi riznych
organizaci za ucelem splnéni spole¢nych cilti, vznik virtudlnich organizaci, resp.
transformaci pivodni organizace do virtudlni podoby. Produkt se snadno personalizuje
pozadavkiim zakaznika, ktery tak vstupuje do znalosti podniku - pfispiva svymi
pozadavky ke specifikaci vyrabénych produktl, inovacim a novym ndpadim. Zakaznici
mohou sdilet své zkuSenosti, informace a diskutovat o vyrobku. Také Zivotni cyklus je
timto procesem ovlivnén. V porovnani s minulosti je vyrazné kratsi. To vSe klade nové

naroky na management a strategické fizeni.
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3.10 Strategie tvorby znalostniho prostredi

Pro vytvoteni efektivniho prostfedi pro praci se znalostmi je tfeba nalézt zejména

vhodnou organiza¢ni strukturu, ktera bude podporovat fizeni znalosti (napf.

hypertextova organizacni struktura, dle Nonaki a Takeuchiho, 1994, kterd splituje

vSechny naroky na proces konverze znalosti SECI, viz niZe), vytvoteni takové podnikové

kultury, ktera bude podnécovat ke sdileni znalosti a samoziejmé osvojit si specificky

zpiisob prace se znalostmi (Castoral, 2008).

3.10.1

Organizacéni struktury fizeni podporujici tvorbu znalosti

Nonaka a Takeuchi (1995) rozdé¢lili organizacni struktury do tfi skupin:

3.10.2

O

O

,,shora dolii* : klasické hierarchické organizacni skupiny, zaloZzené na délbé
prace. Nejcasteji dochazi jen k prenosu jednoduchych explicitnich znalosti od
nadfizenych k podiizenym. Topmanagement vytvoii zakladni koncept a
rozd¢€li ukoly, nizs§i Grovné je realizuji, pficemZ na horizontalni urovni je

spoluprace minimalni.

“zdola nahoru®: informace snachdzi zejména ve stiednim a nizSim
managementu, kde maji pracovnici zna¢né pravomoci, topmanagement se
vénuje jen tvorb¢ strategickych cilt a koordinaci aktivit organizace. Funguje
princip tymové prace a autonomie. Pravé autonomie znemoziuje sdileni
znalosti s jinymi tymy. Uvniti autonomniho tymu je naopak proces sdileni

znalosti velmi intenzivni. (Procesni organiza¢ni struktura, améba, apod.)

,,ze Stiedu nahoru a pak dolu“: tento model by m¢l odstranit neduhy dvou
piedchozich a naopak vyzdvihnout jejich pozitiva. Vychdzi z potieby jak
vertikalni tak horizontalni spoluprace a vyzdvihuje tlohu stfednich manazerd,
jakozto dohliziteld nad tvorbou a distribuci znalosti v podniku. (Hypertextova

organizacni struktura)

Podnikova kultura podnécujici sdileni znalosti

Prosttedi je velmi dilezitym prvkem pro uspésnou implementaci znalostniho
managementu do podniku. Zalezi velmi, jak uz z ptedeslého textu vyplynulo,

na vhodné organizacni struktufe, umoziujici spolupraci na horizontalni i
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vertikalni arovni. Na komunikaci a ochoté pracovniki sdilet své znalosti, na

integraci jednotlivych informacnich a znalostnich systémt organizace

(databaze, kartotéky, ucetnictvi, apod.) Dulezity je dle Trunecka (2004) i

bezprostfedni vztah se zakaznikem, ktery by se v idedlnim piipadé mél stat

jakousi soucasti organizace, jez mize svou ¢innosti ovlivnit chod spole¢nosti.

Vyzdvihuje téz potiebu obecného povédomi pracovnikii o podnikové strategii

nebo nutnost viditelnych a dosazitelnych manazerti, na které se mohou

zameéstnanci vzdy obratit.

Mladkova (2005) manazerim doporucuje nasledujici, aby vytvofili a udrzeli

odpovidajici prostredi:

(@)

Podpora samostatnosti pracovnikii a delegovani pravomoci: spolu
s pravomocemi musi byt poskytnut 1 dostatek informaci a iniciace tvorby
znalosti. Velmi mocnym nastrojem jsou tzv. ,,mezifunkéni tymy*, kdy se
lidé ucastni prace vice tymu a prichdzeji tak s novymi ndpady a znalostmi,

setrvavaji v nich obvykle 1-2 roky.

Rizeni chaosu a fluktuace: chaos Ize do urcité miry vyuzit k upevnéni
konkurenéni pozice firmy. ManaZetfi se uci pracovat kreativné se
zménami. I fluktuace se da vidét pozitivné, a to jako moZznost spolu

s novym pracovnikem ziskat i nové pohledy, ndpady a energii.

UmysIné udrzovani nadbytku znalosti: sdileni nadbyteénych znalosti
napomadha tvorbé tichych znalosti a pomahd utvaret neobvyklé

komunikac¢ni kanaly.

Podpora variability produktti, ¢i procesti: pro schopnost adaptace se na

zmény je tieba vytvaret varianty produktu, sluzeb ¢i procest

Podpora pratelskych vztahi: zdkladnim piedpokladem spoluprace a
sdileni znalosti j e divéra. Je tkolem topmanazert nastavit pravidla, ktera

pomahaji budovani ptatelskych vazeb a otupovani sport.

Podpora transformace znalosti: fizeni transformace explicitnich znalosti
na implicitni, implicitnich a na explicitni, explicitnich na explicitni a

implicitnich a na implicitni (proces SECI) je nemén¢ dulezitym procesem.
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To co v zaddném ptipad¢ nelze opomenout, kdyZz se zminuje dileZitost prostiedi
pfi procesu sdileni, je divéra. Na manazerech, ¢i vedoucich tymu je, aby

motivovali své zaméstnance ke sdileni, ale nikdo nebude chtit sdilet, to co tvori

jeho vyjimecnost a nezastupitelnost dokud nebude mezi ¢leny tymu/spolecnosti

3.10.3

panovat divéra a podpora jednoho kazdého v jeho Einnostech a néapadech.
Dokladuje to i Liebowitz, (2016), ktery se odkazuje, co se tvorby prostiedi
vzajemné duvery tyce, ve své publikaci zejména na velmi podrobnou studii z roku
2009 od autorit Evanse a Wensleyho. Ti se zabyvali pfedvidanim vlivu struktury
znalostni spole¢nosti na diivéru zaméstnancli v rdmci této spoleCnosti a jejich

ochotu ke sdileni znalosti.

Podnikové prostredi: BA

Japonsky ekvivalent k prostiedi jako ramci, v némz je znalost aktivovana.

Poukazuje na nutnost koncentrovat nositele znalosti v urcitém prostoru a Case.

Tedy né&jaké prostiedi, kde se setkdva nositel znalosti (zaméstnanec) a

organizace.

,Ba“ lze dle Nonaka a Takeuchiho (1995) a Nonaka, Konna, Toyama (1998)

délit na:

Ba podnécujici sdileni: misto, které by meélo stimulovat
jednotlivce ke sdileni emoci, zkuSenosti a svych mentalnich
modeli. Dochazi k fyzickému kontaktu tvari v tvar.

Ba podnécujici dialog: Pfeména dovednosti a hodnot jednotlivct
v obecné terminy a koncepty (externalizace). UmysIng vytvateny
Ba- vybereme vhodné pracovniky srizni specifickymi
schopnostmi a nechiame je diskutovat o problematice. CimZ si
vlastné rozsifuji své limitované obzory a obohacuji své vnimani.
Ba systemizujici: odehrava se vétSinou ve virtudlnim prostoru,
vnémz je nova systematizovana explicitni znalost vytvofena
kombinacemi jinych explicitnich znalosti (vétSinou pomoci IT

technologii a databazi)
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e Ba pro nacvik: proces pfemény explicitni znalosti na tichou
pomoci praktické a teoretické Cinnosti (internalizace). Jsou

distribuovany vzory ¢innosti a mysleni (systém ucnovstvi)

3.11Trh znalosti

Dle Trunecka (2004) je mozné na tuto problematiku nazirat ze dvou krajnich moznosti.
Bud’to tak, Ze znalost je zbozi jako jakékoliv jiné a tudiz ho miZzeme nakupovat a prodavat
dle libosti. Anebo je zapotfebi mu zabezpecit specialni virtudlni i fyzicky prostor, ve
kterém se znalosti rodi, transformuji a sdili. Zacfina-li organizace s fizenim znalosti,
nemusi dle Mladkové (2003) hned investovat velké prostfedky do budovani informacni
infrastruktury a implementaci naro¢nych projektti. Trh znalosti je podle ni fyzicky i
virtualni trh, kde probih4 vymeéna tichych i explicitnich znalosti. Je to trh jako kazdy jiny,
jen hlavnim produktem na ném jsou znalosti. Dokonce existuje v kazdé organizaci, at’ je
fizen nebo ne. Prodavajici na tomto trhu jsou pracovnici, disponujici unikatni znalosti a
kupujici jsou ti pracovnici, kteti danou znalost potfebuji. Obvykle tu nefunguje sména za
penize ale spiSe na zakladé reciprocity.

Cena znalosti se dle Mladkové (2003) odviji od né¢kolika faktorti. Naptiklad néklady na
pofizeni znalosti, jeji hodnota ¢i dostupnost. Pokud je sména uskutecniovana s externim
subjektem, je za ni placeno obvykle penézi (pravnik, konzultant, apod.)

Na tomto trhu se mize objevit jesté dalsi G€astnik a tim je ,,zprostiedkovatel. VétSinou
je to manazer a mél by zprosttedkovat kontakt mezi prodavajicim a kupujicim. Diky tomu
muze tuto funkci dobte zastavat i Clovek, ktery pirichazi kazdy den do styku s mnoha

lidmi, napft. sekretaiky, knihovnici, apod.

3.11.1 Problémy trhu znalosti
Mladkova (2003) a Trunecek (2004) definuji projevy nefunkéniho trhu znalosti

nasledovné:
o Je té€zké najit prodejce
o Je té€zké dostihnout prodejce
o Je tézké zjistit kvalitu poskytované znalosti pted tim, nez ji ziskdme
o Platba (jakoukoliv formou) je nejista
o Umeély nedostatek — diky monopolu, nebo zpiisoben unikem mozki

Z organizace
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o Obchodni bariéry- mohou vzniknout tehdy, kdyz ¢ast firmy odmita akceptovat

nové znalosti nebo se odmitd trhu ucastnit (vSeobecné odmitani, nebo na

mocenské urovni)

Prace se znalostmi ma samoziejme sva specifika, kterd zalezi na tom, o jaké znalosti se

jedna:

1.

PRACE S EXPLICITNIMI ZNALOSTMI

S explicitnimi znalostmi se jisté pracuje nepoméerné 1épe, nez s tichymi, nebot’
jsou prendSeni schopné a formalizované. Jsou si pojmové velmi blizké
s informaci a d4 se snimi i velmi obdobné¢ nakladdat. V modelu SECI je
nejjednodussi proces kombinace, kdy se tvoii zjednotlivych, oddélenych
znalosti nova, komplexni znalost. Oproti tomu nepomérné slozitéjsi je proces
externalizace, pfevod tiché znalosti na explicitni. Ne&ktefi autofi se domnivaji,
ze toto nelze provést vibec a vede to jen ke znehodnoceni pivodni tiché
znalosti (Mladkova 2003).

Nonaka a Takeuchi (1995) doporucuji pfi pfevodu tiché znalosti vyuzit

zejména metafor, analogii a simulaci vysledki.

PRACE S TICHYMI ZNALOSTMI
Mladkova (2003) a Trunecek (2004) nabizeji jako moznost, jak se vyhnout
externalizaci tich¢ znalosti metodu sdileni. A to tfeba vypravénim piib&ht,

ucnovstvim anebo praci v komunit¢.

Faktory ovliviiujici praci se znalostmi (Mladkova, 2003):

Mentalni modely- ptedstavy a piedpoklady, které formuji nase chovani.
Ovliviiyjyi nasi schopnost ucit se, piijimat nové myslenky, spolupracovat,
vytvaret ¢i sdilet tiché znalosti. Vznikaji v naSich myslich od utlého mladi a

kazdy diky nim vnima realitu trochu odlisné.

Kodovani — ptijimame zpravy, znichz pak tvofime informace a znalosti-
poslechem, vizualné, ¢i pomoci néjaké aktivity a jejich kombinaci. Pomoci

téchto zplsobil uceni lze lidi rozdélit do tii kategorii:
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o ,,Ctenari“: lidé, ktefi se uci vizudlné, tistény text, obrazek, film, apod.

VyznaCuje se upfednostiiovanim zrakovych vjemul, potiebuje si délat

v priub¢hu uceni pozndmky, zapisovat si instrukce a sledovat to co se uci.

o ,,Posluchaci“: zachycuji zpravy pomoci sluchu, maji radi diskuze, opakuji si

nahlas to, co se cht¢ji naucit a miize jim Cinit problém pochopit psané instrukce.

o Lide, kteri se uci pomoci aktivity: potebuji pohyb pii mluveni ¢i poslechu, radi

se dotykaji véci, o kterych se uci, pro proces zapamatovani voli spojitost

s n¢jakou Cinnosti nebo procesem.

3.12 Strategie fFizeni znalosti

Mléadkova (2005) vyuziva zminéného rozdéleni znalosti na tiché a explicitnim, aby

poukazovala na nutnost rozdilnych narokt na préci s nimi a jejich fizeni. Je tieba, aby

strategie organizace s témito rozdily pocitaly a organizace tak mohla ptizpisobit priority

a potieby pro konkurenceschopné fungovani. Je treba urcit, jake informace a znalosti

organizace potrebuje, v jaké kvantité a kvaliteé, identifikovat potencidalni problémy,

priority, mozné prilezitosti, atd. a na zdkladeé téchto udajii pak zvolit vhodnou strategii.

Mladkova (2005) strategie d€li na dva typy dle prevazujicich znalosti, jez jsou vyuzivany:

Strategie zalozend na praci s explicitnimi znalostmi- kodifikaéni strategie:

Skupina zahrnujici organizace, které pracuji s velkym mnozstvim dat a se
Sirokymi databazemi. VyZaduje to vétSinou kvalitni informacni a technologickou
sit’. Cinnost takovychto podnikii je nejéastéji zalozena na opakovanych, rutinnich
postupech s drobnymi obménami. Znalosti se tak pouZzivaji znovu a znovu a to
minimalizuje naklady organizace vtomto sméru. Autofi Hahn a Subramani
(2000) dopliuji, ze strategie kodifikace predpoklada, Ze znalost muze byt

efektivné predavana zejména ve své psané podob¢ v dokumentech

Strategie zalozend na praci s tichymi znalostmi- personaliza¢ni strategie:

Organizace vyuzivajici tiché znalosti vazané napiiklad na experty. Tato strategie
si zada predevSim optimalni firemni kulturu, tymové klima, divéru a
spolupracujici lidské sité. Uplatiuji se v kreativnich organizacich, které ptistupuji

ke kazdému produktu zvlast, nebo se na né¢ nehodi obecné normativy. Tiché
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znalosti nelze prevadét na explicitni, kviili hrozicimu znehodnoceni, tak je zde
tteba maximalné podporovat proces sdileni znalosti, komunikaci mezi pracovniky
apod. Je to vyrazné drazsi varianta, nicmén¢ organizace miize volit razné typy
pracovnich poméra a vychova nastupct téchto expertl je zcela jisté navratnou
investici. Opét Hahn a Subramani (2000) dopliuji pozndmku, Ze tato strategie
pfedpoklada, Ze znalost je pfedavana zejména skrze piimou mezilidskou

komunikaci.

3.12.1 Znalostni pracovnik

Trunecek (2004) vymezuje dvé krajni charakteristiky tohoto pojmu. Na jedné stran¢ jako
wintelektualni elitu®, kterda neméd moc co do ¢inéni s podnikovymi pracovniky (napf.
védci, 1ékati, umélci apod.), a na stran€ druh¢ jako proces neustalého rozvoje vzdélanosti
a zvySovani kvalifikace zaméstnanct, kterou kritici odmitaji takto vymezovat, nebot’ snad
neni podnik, ktery by védomé potlacoval znalosti. Termin je zde zmiflovan zejména
proto, aby bylo mozné odlisit skupinku obecné ozna¢ovanou, jako znalostni pracovnici,

od pracovniktl tzv. obsluznych (vyrobni linky, uklize¢ky, pomocni délnici, apod.)

3.12.2 Metodika zavadéni managementu znalosti

Trunecek (2004) zdaraziiuje potiebu vystavby takového systému, ktery by dokazal
znalosti nejen utvaret, ziskavat a vyuzit, ale hlavné je umél vyuzivat opakovang, efektivné
aumél je dale rozvijet. Coz se neobejde bez patiicné podpory vrcholového managementu.
Tento management by mél byt vzdélan v oboru fizeni znalosti, nebo mit dostate¢nou
praxi, aby byl schopen postavit plan fizeni znalosti v konkrétnim podniku. Bohuzel jak
udava Trunecek (2004), az 2/3 podniki fidi znalosti bez vyse uvedenych plant.

Sam pak stanovuje nasledujicich 5 zakladnich piliia pii implementaci managementu
znalosti:

1. Pripravna faze- dilezita a zaroven obtiznd faze v tom, Ze musi dostate¢né
motivovat pracovniky vSech vrstev- ty vrcholové k tomu, aby management
znalostni pouzili, pochopili a véfili mu a ty ostatni k tomu, aby v ném dokazali
efektivné fungovat, sdilet své znalosti a pomahali vytvaiet nové. Zakladem
této faze je vysvetlit a definovat, co je to znalost, stanovit hlavni zasady hlavni
zasady a vyhody zavadeni, vysvétlit proc se organizace rozhodla znalosti ridit

a jaké prinosy se ocekavaji (Trunecek, 2004). V této fazi by mél byt jmenovan
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odpovédny manazer, ktery bude mit na starosti zalezitosti tykajici se znalosti
v celém podniku.

2. Poznavaci faze- v této fazi je klicové naformulovat strategii fizeni znalosti tak,
aby reflektovala celkovou strategii organizace a byla v souladu s jejim
smétovanim. Dal§im dilezitym tkolem této faze je sestavit tzv. mezifunk¢ni
tymy, které budou dbat na propagaci zavadéni a plnit prvotni ukoly souvisejici
s implementaci managementu znalosti.

3. Pilotni projekty- faze, kdy uz by mély znalosti byt aktivné fizeny, a méla by
byt zpracovana metodologie managementu znalosti. Pilotni projekty maji za
cil zejména presvédcit pracovniky, ze fizeni znalosti v podniku je prospésné
nejen pro podnik ale 1 pro né. Dale by mély byt vystupem dulezitych
rozhodnuti ohledné pterozdéleni zdroji v podniku. Podporované znalostni
aktivité budou oficidln¢ ptidéleny zdroje, pokud se vSak neosveédEi, je v této
fazi zapotiebi tyto aktivity utlumit a od znalostnich aktivit upustit.

4. Rozsirovani a podpora- v této fazi uz by management znalosti pokryvat cely
podnik a nemél by vniknout mezi zaméstnanci problém pfti jeho vyuziti. Pro
tuto fazi je tfeba sledovat déni, konflikty, ¢i zmatek znaci, Ze nékde je
problém. Proto je stejn¢ dulezité zacit systematicky fidit riist zaméstnanct,
zvysit pocty Skoleni a vénovat pozornost koordinaci praci se znalostmi a
meéfeni jejich vysledki. Tato faze je pomérné casove narocna, ale je zapotiebi
vyckat v ni, dokud se prace se znalostmi nestane béznou soucasti prace.

5. Institucionalizace- znalostni aktivity jsou patiicné zakotveny i v organizacni
struktufe podniku, maji svlij vlastni rozpocCet a jsou synergickou soucasti

podniku.

Problémy implementace znalostnich aktivit do organizace:
e Vnitropodnikové politikafeni
e Spatné formulovana podnikova strategie
e Nedostatek zdroja
e Slaba podpora vrcholového vedeni a manazert
e Spatna podnikova kultura a atmosféra vedouci k utajovani a individualité
utvart
e Nepochopeni pojmu znalost

e Negativni postoj ke zménam
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3.12.3 Pravomoci a zodpovédnost:

Mléadkovéa (2003) doporucuje, aby vzhledem k propojeni fizeni znalosti se vSemi
ostatnimi ¢innostmi v podniku, impuls k implementaci fizeni vzeSel od vrcholového
managementu. Trunecek (2004) dopliuje, ze personalni oddéleni muze mit tuto

Vv ey

jinde a na fizeni znalosti by tak nemusel byt dostatecny ¢asovy kapital ani zdroje.

Ukoly vrcholového managementu (Mladkova 2003; Truneéek, 2004):

e Stanoveni znalostni vize a strategie: zdkladni pfedstava organizace o jejich
potiebach, budoucim rozvoji a stylu prace se znalostmi.

¢ Komunikace a artikulace vize: je tfeba vizi roz§ifit mezi vSechny zaméstnance,
aby mohla ptisobit na jejich hodnoty, motivaci a principy. Jasn¢ formulovana vize
a strategie podniku, tak aby se s ni zaméstnanci mohli plné ztotoZnit.

e Tvorba prostiedi: tim je mysleno jak fyzické prostiedi sité, pocitace, relaxacni
zony apod.), tak i péce o vztahy mezi zaméstnanci a komunikaci.

e Stanoveni zasad prace se znalostnimi zdroji a intelektualnim kapitalem: m¢l
by byt stanoven zakladni rdmec a pravidla vyuzivani znalostnich zdroji. Do této
skupiny spada i monitorovani a mapovani znalostnich zdroji, personalni politiky
apod.

¢ Koordinace: koordinace veskerych aktivit organizace tykajici se znalosti a jejich

navaznosti na ostatni aktivity.

Ukoly stfedniho managementu (Mladkova 2003 ):
e KaZdodenni prace se zaméstnanci: konkretizace a implementace zasad
tykajicich se znalosti, které stavil topmanagement.
e Vytvareni prostiedi divéry, respektu a angaZovanost: znalosti mohou byt
efektivné sdileny a pouzivany pouze v podminkach divéry, respektu a
v pratelském ovzdusi
e Prace se znalostnimi aktivy: manazeti stfedni Grovné jsou zodpovédni za

konverzi znalosti ve své ¢asti firmy

Mléadkové (2003) i Trunecek (2004 ve svych publikacich uvadéji, ze v organizacich, které

implementovali zdsady prace se znalostmi Ize najit specidlni pozice jako naptiklad:
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e CKO- Chief Knowledge officer- ¢len topmanagementu, ktery ma na
starosti pravomoci a povinnosti tykajici se fizeni znalosti v organizaci.
Zodpovédny predev§im za vizi a koordinaci fizeni znalosti s ostatnimi
¢innostmi podniku.

e Sampion- vykonny manaZer spravomocemi, zodpovédnosti a
v neposledni fad¢ 1 rozpoctem, aby mohl ménit rutinni pravidla a chovéni
pracovnikd.

e Vilastnik znalostniho aktiva- pracovnik zodpovédny za konkrétni
znalostni aktivum, jeho formu, spravnost a hlavné zptisob prace s nim.
Mladkova (2003) uvadi jako piiklad zpraxe primafe konkrétniho
oddéleni.

e Tviirce normativii- zodpovédnost za tvorbu a pouzivani normativd,
administraci, tvorbu Sablon apod. pracuje piedev§im s explicitnimi
znalostmi.

o Komunikator- naptiklad novinaf, editor apod., obvykle pracuji pro tvlirce
normativil

e Guru- ¢lovek s vizi, zkuSenostmi a pevnymi nervy. Iniciuje nové napady,
pomaha presvédCovat a motivovat pracovniky, diskutuje s vedenim. Musi
vykazovat pfirozenou autoritu. Mnohdy ani nemusi byt c¢lenem
vrcholového managementu ani zaméstnancem organizace.

e Vedouci projektu-kromé¢ klasickych dovednosti musi rozumét
problematice znalosti a konkrétni problematice projektu, zejména pak

jejich vazbam a vazbam projektu na ostatni ¢innosti v podniku.

3.13 Uéeni

V soucasnosti je patrny odklon od tradi¢nich encyklopedickych informaci ke schopnosti
informace vyhledat a aplikovat je. Jde o posun od prace s informacemi k praci se
znalostmi- tzv. funkcni gramotnost. Rozezndvame dva typy uceni, a to uceni se
znalostem a uceni se dovednostem (Trunecek, 2004)
Trunecek (2004) dale specifikuje proces uceni jako:

e Uceni jednotlivei

o Specialni manazerské vzdeélavani
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o Znalostni pracovnik a rizeni jeho rozvoje
o Osobnost a procesni zpiisobilost viidcii

e Koncepty uceni v ramci celé organizace
o Organizacni uceni

o Ucici se organizace

3.13.1 Historie manazerského vzdélavani

Trunecek (2004) patra své publikaci po zacatku vzdélavani manazerii a odhaduje
jeho vznik a lokaci na rok 1900 v New Hampshire na Dartmouth College, pfi¢emz
Harvard nasledoval jiz vroce 1908 s manazerskymi kurzy a posléze i studiem
zakonCenym fadnym vysokoskolskym titulem (r. 1919). V Evrop¢ byl prvni titul MBA
udélen ve francouzském Institutu INSEAD az v roce 1959 (pro srovnani- jiz ve 20. letech
20.stol bylo v USA podobnych $kol 85!). Po Francii t&sné nasledovalo Spanélsko (IESE
na pocatku 60. let, 20. stol.), poté Britanie, kde si studium MBA drzi stale silnou pozici a
az na konci 90. let 20. stol, po Skolské reformé se MBA dostalo 1 do Némecka. Nas
soucasny zakon stale chape MBA studium jako doplikové, resp. specializani az po
absolvovani klasického schématu vysoké Skoly. Prvni §koly zamétené na MBA se u nés
objevily uz v poloving 90. let. Deak (2003) odhadoval pocet absolventli za 8 let plisobeni
v CR na cca 3000 absolventi.. Tento trend mél viak v poslednich letech velmi vzestupnou

tendenci, dle online informacniho portdlu VSe o MBA (www.vseomba.cz, 2015) je

absolventl nékolik desitek tisic a momentaln¢ svym programem cili na Zeny-manazerky,
jelikoz dle vyzkum je jich na vedoucich postech stale velmi malo. Toto studium by ale
shodn€, napfic¢ staty a kontinenty, mélo absolventy pfipravit na nejvyssi manazerské
posty. Dle vyzkuma poradanych portdlem  finexpert.cz  (citovano na

http://www.penize.cz/zpravy-z-trhu/296730-typickym-studentem-mba-je-muz-ve-veku-

okolo-35-let, 13-02-2015) Z prizkumu vyplyva, Ze typickym studentem MBA za minuly
rok je muz okolo 35 let, ktery ma vysokoskolske vzdélani a Zije v Praze. O studium maji
ale stale vetsi zdajem i Zeny, jejichz pocet se za posledni roky zvedl téemér o polovinu.
Celych 90 % absolventu ziskalo lepsi pracovni uplatneéni do roka od ukonceni studia. Vice
Jjak ctvrtina studentit se po absolvovani pustila do vlastniho podnikani.

MBA i dalsi Skoly manazerského uceni ale respektuji potfebu seznamit absolventy
s nejnovejSimi trendy v manazerskych dovednostech, a, v idedlnim ptipad¢, i reflektuji

potieby a specifika konkrétni oblasti.
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Provaznik a Ladova (2010) k manaZzerskému vzdélavani jesté dopliji, ze kompetentnost
subjektit managementu v organizacich se dosahuje nejen osvojenim a vyuzZivanim
odbornych poznatkii a praktickych dovednosti z managementu. Pro preziti v sou¢asném
trznim prostiedi se podle této dvojice autort stava rozhodujici socidlni zralost pracovnika

a jeho lidsky pfistup, tzv. trend humanizace.

3.13.2 Action learning

Jednim z novych pftistuptl je i action learning, neboli uceni se ¢innosti. Znamena to, ze
uceni neprobihd klasicky, ¢as od Casu na kurzu, ale pomoci kazdodennich Cinnosti.
Praktikuje se v menSich skupinkach, kde dochazi ke sdileni problémi, otazek, ale i
moznosti feSeni a novych postupl. Toto uceni kritizuje plvodni ,,akademickou*
manazerskou vyuku a nesouhlasi napf. s pouzivanim ptipadovych studii, jako cizich
piikladi z minulosti, které nefunguji jinde stejné tak, jako v misté a ¢ase svého vzniku

(Trunecek 2004).

3.13.3 Golden Collar

Termin spojeny s fizenim talentll v organizaci v prekladu ,,zlaty limecek*. Jedna se o
znalostniho pracovnika na nejvyssi podnikové urovni (Trunecek, 2004). Tedy
nedocenitelna viid¢i osoba organizace, jez predstavuje velké nehmotné aktivum a lidsky
piinos pro tymy i celou organizaci. Pravé u téchto vyjimecnych manazerii se vede vasniva
debata, jakou ma vlastné znalostni vzdélavani cenu. Nezapadne zlaty limecek do Sedi
praméru? Neprosadi se jeho osobnost nakonec sama, vzdélani, nevzdélani? Soucasny
systém naSeho vzdélavani poskytuje manazerim spiSe recepturni charakter vyuky.
Poskytne jim modelovou situaci a navrhne metodu feseni. Kdezto v kazdodennim zivoté
manazery potkavaji unikatni situace, vyzadujici unikatni feseni. To je to co vySe kritizuji
zastanci action learningu (Trunecek, 2004).
Crainer (2000, citovano v: Trunecek, 2004)se pokusil sestavit souhrn zakladnich pravidel
pro tizeni rozvoje talentl:

o Mit jasnou predstavu o zaméreni podniku

e Rozvijet odpovidajici podnikovou strukturu

o Znat svou firemni kulturu

e Rozpoznat pozadavky na talentované lidi do budoucna

o ytvaret adekvatni strategie naboru pracovnikiu

o Uméni rozpoznat vyjimecny potencial
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o  Umeéni udrzet talentované pracovniky

o Stanovovat jasné cile a kontrolovat jejich plnéni

e Motivovat talentované pracovniky

o Sledovat a hodnotit jejich vysledky

3.13.4

Oblasti firemniho vzdélavani

Koubek (1995) rozlisuje tfi urovné vzdeélavani zaméstnanci:

Oblast vzdélavani- znalosti a dovednosti, které poskytuje klasicky Skolsky
systém

Oblast kvalifikace- odbornd profesni ptiprava, doskolovani, rekvalifikace,
apod.

Oblast rozvoje- dalsi vzdélavani, rozsifovani kvalifikace. Zaméfeno hlavné na

lidsky potencial a karierni rast.

Mezi hlavni ukoly firemniho vzdélavéani podle Bartonikové (2010) a Koubka (1995) patii

piedev8§im zajistovani podélné (ptizpisobeni schopnosti zaméstnance ménicim se

pozadavklim jeho pracovniho mista) a pricné flexibility (riist kompetentnosti tak, aby

pracovnik zvladl znalosti a dovednosti, jez jsou potiebné i k vykonévani jinych

pracovnich mist.

Co se ty¢e hodnoceni vzdélavani, to je velmi subjektivni véc, vétSina autort se shoduje

na procesu, jez vychazi ze ¢tyf urovni vyhodnocovani vzdélavani, které ptredstavuje

Kirpatrick (1994) in Armstrong (2007, s. 508-509):

1. Uroven — Reakce — jeji podstatou je zkoumat, jak Gcastnici na vzdélavani
reaguji, zkouma vlastné bezprosttedni spokojenost zakaznika.

2. Urovett — Hodnoceni poznatki: —hodnoti se, do jaké miry jsou naplnény cile
vzdélavani. Jak se zménilo mnozstvi védomosti, jaké dovednosti si ti€astnici
osvojili, jak se zménily jejich postoje. Zde by mély byt pouzity testy pred a po
skonceni aktivity

3. Uroveii — Hodnoceni chovani — zde se hodnoti chovani Gi¢astnikii vzdélavéani
po opétovném zafazeni zpét na pracovni pozici. Zkouma se, nakolik uplatnili
ucastnici své noveé nabyté znalosti v praxi. Idedlni je pracovnika pozorovat

pied kurzem a po kurzu a sledovat rozdil.
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e 4. Uroven — Hodnoceni vysledkii — zde se hodnoti, jak vzdélavani pomohlo k
celkovému vykonu organizace. Jde o posouzeni jeho nakladd. Musi vychéazet
ze stavu pied vzdélavanim a ze stavu po ném. Hodnotit by se mélo pouze v

pfedem definovanych oblastech, které byly dany jako cile vzdélavani.

Armstrong (2007) k tomu jesté pridava pocetni metodu navratnosti investic, ta se nékdy
ptidava jako paty stupen.
Vypocte se takto:

piinos ze vzdélavani (K<) - ndklady na vzdélavani (v K<)

naklady na vzdélavani (v K¢) x100

3.14 Ucici se organizace a organizaéni uceni

Definici, které se snazi charakterizovat pojem ucici se organizace je mnoho, asi
nejvystiznéji ji charakterizuje Wick a Leon (1993) jako organizaci zkusenou v tvorbé,

ziskavani a predavani znalosti a ve schopnosti ménit své chovani v zavislosti na novych

v ey

vytvorit vysledky, po kterych doopravdy touzi a kde se lidé priibézné uci jak se ucit. Je to
tedy néjaky idedlni model podniku, kde probiha neustale ve spirale proces uceni a plynulé
reakce na ziskané védomosti. Pracovnici se sami maji zajem vzdélavat a tim posilovat jak

svou seberealizaci, tak 1 vykonnost podniku.
Hlavni aktivity uc€ici se organizace jsou podle Garvina (1993):
o Systematické resSeni problémii
e Experimentovani s novymi pristupy
e Uceni se z vlastnich zkuSenosti a minulosti
o Uceni se ze zkuSenosti a osvédcenych postupii ostatnich

e Rychlé a efektivni preddvani informaci napric organizact
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Atributy takové ucici organizace pak ziskdme souhrnem téchto vycti. Jde zde zejména o
rozpoznani vlastnich sil a moznosti. Vzajemnému porozuméni a souladu s charakterem
znalostniho managementu a zejména o vzajemnou komunikaci uvniti organizace. To jsou
prvotni véci, které se museji nastavit na pozadované zmény. Zvyseni kvality, ¢i piinosu

pro zékazniky pfijde az ruku v ruce s témito provedenymi zménami.

Ucici organizace by méla podle novéjSich védeckych ptistupt spliiovat i nasledujici body

vyctu (Awad, Ghaziri, 2007) :

* Vyuzivani znalosti z dostupnych vnéjsich zdroji.

* Vkladani a ukladéani znalosti podnikovych procest, produkti a sluzeb.
 Ukladani znalosti v databazich a dokumentech.

* Podpora rtstu znalosti napti¢ podnikovou kulturou.

* Pfedavani a sdileni znalosti v celé organizaci.

* Posuzovani hodnoty znalosti.

Wick a Leon (1993) uvedli ve své publikaci The Learning Edge vycet dilezitych roli

pracovnikl v ucici se organizaci:

o Vedouci a manazeri jsou v pozici vyucujicich na zakladé sdileni svych
viastnich cilu v uceni a diky povzbuzovani ostatnich do procesu uceni.
Take by meli byt schopni rozpoznat individualni potreby vzdelavani na

vSech stupnich zaméstnancu

o Jednotlivi zaméstnanci akceptuji zodpovédnost za svou viastni karieru a
sve vlastni uceni. Neocekavaji, az budou pasivné uceni ani, Ze organizace

bude urcovat jejich profesni drahu.

o Uceni a osobnostni rust jsou zive podporovany a ocenovany. Pro
Jjednotlivce jsou poskytovany motivacni pobidky, aby zdokonalovali své
dovednosti.

o Neustdle probiha mapovani vnitini a vnéjsiho okoli, kvuli prehledu o

novych napadech a trendech, které vedou ke zlepSovani.
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e Zameéstnanci jsou zodpovédni za sviij vykon a ,,excelence“ je odménovana

e Postupy a politiky podniku jsou od toho, aby zajistily a nacasovaly

prehodnocovani podminky a nastaveni pracovnich dovednosti.

Dnesni pozadavky na pracovniky se zménily. Od tradicniho pojeti, kdy byl
zaméstnanec piijiman s urCitym vzdélanim pozadovanym na svou pozici a své
dovednosti zdokonaloval jen, pokud ménil svou pozici, ¢i bylo tfeba absolvovat
narazové Skoleni na plnéni specifického ukolu, se toto pojeti piiklani k procesu
permanentniho uceni se. Organizace, musi vytvofit takové podminky, aby to
pracovnikovi nejen umoznovala, ale aby ho ktéto celozivotni Cinnosti hlavné
motivovala. Vzdélavani je aktivita, kdezto uceni je chdpano jako osobni vysledek

vzdélavani (Trunecek, 2004):

e Organizacni uceni: jedna se o vytvoreni takového prostiedi, které je pro uceni

priznivé a podporuje jej.

e UCcici se organizace: je organizace, ktera do svych systému implementovala
programy, jez podporuji pracovniky, aby se pii vykonu své prace stale ucili,
organiza¢ni uceni je vlastn¢ podslozkou ucici se organizace. Na pracovnika

neni nahlizeno jako na naklad, ale na investora intelektualniho kapitalu
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Tabulka 4: Klasicky pristup vs. ucici organizace

Klasicky pftistup Ucici se organizace

Hledisko pracovnika Zaméstnance je pasivnim | Zaméstnance je aktivnim
piijemcem. Jedna se o | subjektem, od kterého je
hromadné aktivity. vyzadovana aktivita, vede
k permanentnimu

profesnimu a kariernimu

rastu.
Pribéh vzdélavani Je Casov€ vymezeno, | Vytvofeno prostiedi
nejcastéji narazové | permanentniho vzdélavani
Skoleni, navazaného na

individualni plan kazdého

pracovnika a jeho cile

(v souladu s cili
organizace)
Ptistup ke vzdelani ,»odtrzeni* pracovnika od | Vzdélavani probiha

pracovnich aktivit za | idedlné jako  soucéast

ucelem skoleni. pracovni ¢innosti.
Vzdélavaci metody Stejnd wroven znalostni | Diraz na  individuélni
pro vSechny ucastniky pristup a diferenciaci.

Trunecek, 2004

Klasicky model znalostniho managementu tak, jak jej definovali Fischer a Ostwald
(2001) vychazi z predpokladu, Ze i budouci potfeby budou stejné, nebo alespont velmi
podobné tém, které byly feSeny v minulosti. V tomto uhlu je tedy na pracovniky
pohliZeno jako na pasivni piijemce informaci.

Druhy mozny vyznam je daleko $irsi a vice se blizi modernim potiebam fizeni znalosti.
V tomto pfipad¢ je na znalostni management, pohliZzeno jako na proces tvorby novych
znalosti, ne jen jejich piredavani. Tato tvorba se déje skrze maximalni podporu tymové
prace mezi zaméstnanci, funkéni komunikace a sdélovani si vlastnich zkuSenosti mezi
jednotlivci v tymu (Fischer, Ostwald, 2001). Ze statického pojmu se tak stava plynuly a
neustaly proces tvorby a sdileni znalosti mezi zaméstnanci organizace, nejen v jedné
oblasti, ale idedln€ napiic obory a oddélenimi celého podniku. Ona nova znalost je vlastné

vedlejSim produktem samotné prace. Takovato znalost pak obsahuje navrhy, pracovni
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vykazy a dokumenty sméfujici spiSe k ohodnoceni a moznostem zlepSeni prace na daném

ukolu (O’Leary, 1998). Trunecek (2004) s nimi souhlasi, ze uceni je kontinudlni,

strategicky proces, ktery musi byt integrovan do vSech pracovnich procesu. Ocekava se,

ze vSichni pracovnici budou mit neomezenou moznost ptistupu k informacim, a Ze budou

spravedlivé a objektivné hodnoceni a odménovani, at' jsou na jakémkoliv stupni

v hierarchii organizace.

Tabulka 5: Tradicni pojeti vs. moderni pojeti znalostniho managementu

Tradi¢ni pojeti ZM Moderni pojeti ZM
Vytvareni Specialisté Kdokoliv
Zapojovani, Ptedtim, nez je systém spustén Ve chvili kdy je
zaznamenani informaci systém pouZzivan
Sdileni Prostfednictvim skoleni, vyuky, Dle potieby,
prednasek, apod. spojovani vyuky
s praxi,
personalizované.

Styl uceni

Pfenos znalosti

Spolecna tvorba

znalosti

Struktura

Jednotlivci dle hierarchie podniku

Skupinky,
jednotlivci na stejné
urovni, na zakladé
praxe a spolecné

komunikace

Styl préace

Standardizovany

Improvizujici

Informacni databaze

Uzaviena, staticka

Oteviend, dynamicka

Cile

Vyvarovani se chyb

Vyhledavani
prilezitosti
k inovacim a uceni

S¢€

Zdroj: vlastni uprava dle Fisher- Ostwald (2001)
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e  Marquardtitv model ulici se organizace stavi do stfedu vSeho déni proces
uceni, vSe ostatni vyplyne a zlepSuje se diky permanentnimu vzdélavani

pracovnikd.

Obrazek 3: Marquardtity model ucici se organizace

Zdroj: Trunecek, 2004

o Model Fizeni znalostniho podniku a principy jeho fungovdni, druha skupina,
kterd zastava ndzor, ze uceni prorista vSemi subsystémy fizeni a teprve jich

vzajemné pusobeni zplisobuje kyzeny synergicky efekt:

Obrazek 4:Model rizeni znalostmiho podniku a principy jeho fungovani

Zdroj: Trunecek (2003)
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3.14.1

Competitive Intelligence a Business Intelligence

Competitive intelligence- jejim smyslem je systematické shromazd’ovani a
zpracovani informaci o konkurenci. Prace s témito informace obnasi analyzu,
filtrovani a spojovani do novych souvislosti. Diky tomuto ndstroji se zvysuje
schopnost pfedvidat zmény na trhu a mapovat hrozby stran novych a
termin- konkurencni zpravodajstvi. Molnar (2012) pak jesté specifikuje mozna
zaméteni konkurencniho zpravodajstvi:
o Competitor Intelligence: zpravodajstvi o podnikové vykonnosti (finance,
produktivita, pozice na trhu)
o Customer Intelligence: zpravodajstvi o zdkaznicich (soucasnych 1
budoucich)
o Market Intelligence: zpravodajstvi o trendech a charakteristikach trhu
e Partner Intelligence: zpravodajstvi o obchodnich partnerech (souc¢asnych
1 budoucich)
o Technical Intelligence: zpravodajstvi o novinkach v technologickém
VYVOji.
Business intelligence- je mozné chapat jako néstroj, ktery umoziuje manazerim
sbirat, analyzovat a distribuovat informace a rozhodovat se podle toho. Vyuziva
moderni technologie ke zvySeni vlastni konkurenceschopnosti a vytvari
manazerské informacni systémy, které¢ se opiraji zejména o data mining, data

warehousing a reporting.
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3.15 Problémy a vyzvy

S rostoucim mnoZzstvim informaci v podnikové databazi roste potieba néjak efektivngji
tyto informace fidit. V minulosti byly tyto informace uchovavany na papife a myslich
lidi. Papir m& omezeny pfistup a je ho velmi té¢zké aktualizovat, a ve chvili, kdy
zaméstnanci odchdzeji, berou si s sebou i1 vétSinu jejich znalosti, tolik cennych pro
podnik. Proto se organizace rozhodly zlepsit dostupnost, uchovatelnost a

aktualizovatelnost dat a znalosti. Zacaly je cilené fidit (O Leary, 1998).

3.15.1 Problémy

vvvvvv

cili zvysit schopnost pracovnikli uplatnit ziskané znalosti v kazdodenni praxi. Jejich

znalosti dostupné na jednom misté¢ mohou byt daleko efektivnéji propojeny a rozpoznany

tak jejich vzajemné souvislosti. Pochybeni nebo néjaké porucha se zde nebere jako fatalni

chyba a problém. Naopak, pro znalostniho pracovnika je to vyzva k tomu udélat véci

lepsi, dostat moznost naucit se vice o daném problému, dat mu néjaky ramec a posléze
odpovidajici feseni.

e Prvnim problémem bylo urcité naucit zaméestnance spolupracovat. Naucit je tam,

kde se po 1éta uplatiiovala prace jednotlivce spise tymové praci a komunikaci

v ramci tohoto procesu. Tato potieba vznikla z potfeby posoudit feSeny ukol

z n¢kolika nezavislych thli pohledu. Vice nazorti umoziiuje najit vicero moznosti

fesSeni a vice informaci o problému (Fisher, Ostwald, 2001). Takto ziskana znalost

ma delsi Zivotnost, nez informace, kterou ziska jednotlivec z pfiru¢ek nebo sam

za sebe, vlastnim postupem. Diskuzi se pracovnici u¢i porozumét problému,

pochopit jej a Iépe se ziskanou informaci pracovat. Co se tyce skupin na pracovisti

Fisher a Ostwald (2001) je ve svém pojednani rozdéluji na skupiny vychazejici

zpraxe (CoP) a skupiny vychazejici ze spolecnych zajmii (Col).  Skupiny

vychazejici z praxe se skladaji z lidi, kteri sdileji spolecnou béznou praci nebo

sféru zajmu. Jsou charakteristické dlouhodobym casovym horizontem existence a

vytvareji idedlni prostiedi pro novacky v tymu, kterym ptirozené predavaji

v pritbéhu prace své znalosti a spolecné se podileji na tvorbé novych znalosti.

Naproti tomu Col skupiny jsou slozeny z lidi ruznych odvetvi, které spojila prace

na urcitem, casové omezeném projektu. CoP skupiny jsou typicky spojoviny se

znalostnim managemementem. Col skupiny se do néj zapojuji vice, ¢im vice je
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dany projekt mezioborovy a cim vice vsobe spojuje odbornikii z riiznych

odlisnych odvetvi.

Jinym problémem muze byt nechut’ sdilet své informace s ostatnimi zaméstnanci.
I tento problém miize mit hned nékolik pficin a tudiz i nékolik moznosti feSeni.
Pokud lidé nechtéji sdilet své znalosti, je to ve vétsiné pripadu ne proto, Ze ji chtéji
s néjakym spatnym umyslem schovavat. Neni to proto, Ze by za ni nebyli odménéni.
A neni to proto, ze by k tomu nabddala struktura organizace. Je to proto, zZe nevédi
PROC a KDY a JAK ji sdilet (Seeman,2010). Nékdy mtZe tato neochota také
plynout z obavy, Ze se jejich smysleni bude vymykat nebo dokonce odporovat
firemni politice a zaméstnanec za to bude né&jakym zplsobem

perzekuovan.(Walsham, 2001)

Dal$im velmi aktudlnim problémem v oblasti fizeni znalosti je ,,pfehlceni
informacemi®. V nékterych ptipadech je usili znalostnich managert ziskavat a
schrafiovat nadhodnocovano (Fisher, Ostwald, 2001). Znalostni management se
proto snazi zamétovat hlavné na data kvalitativni nez na ta kvantitativni (O Leary,
1998). Zaméstnanci jsou jinak zaplavovani manudly, on-line pfiruckami o
stovkach a tisicich stranek informaci. Spousta informaci obsazena v textu neni
podstatna a zbyte¢né odpoutava pozornost od dilezitych véci. Mimo to pouhym
Ctenim si pracovnik znalosti dokonale neosvoji, pokud neméd moznost je v co
nejkrat$i dobé aplikovat v praxi a tak se snadno stava, Ze je postupem casu
zapomind. Aby se tedy pfedchazelo takovymto situacim, musi znalostni
management poskytovat informace, které zaméstnanec opravdu potiebuje a ve

chvili, kdy je potfebuje (Fisher, Ostwald, 2001).

Poslednim, zde zminovanym problémem hladké implementace znalostniho
managementu do podnikové politiky mlze byt problém sdileni informaci
v multikulturni spole¢nosti. Vzhledem ke stale postupujici globalizaci, dochazi
v mnoha podnicich k mezinarodnim spojenim. Tento proces s sebou nese
problematiku odliSného chapani informaci, postojt, tradi¢nich hodnot i pfistupu
k praci. Interkulturni spoluprace zahrnuje interakce lidi, jejichz tacitni znalosti se

vyvinuly odlisnym zpusobem a kteri se vzdelavali jinym zpusobem. Tyto odlisnosti
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je zapotiebi brat nesmirne vazné a nesnaZzit se je menit podle néjaké existujici

podnikové sablony (Walsham, 2001).

3.15.2 Soucasnost

Za uplynulé dvé dekady (k r. 2012) bylo autory Fisherem a Ostwaldem (2001) nastaveno
nekolik modernich ptistupt k fizeni znalosti. Jde predev§im koncepcni ramce, jako je
,seeding“, , evolucni rist” a , reseeding‘ (SER) coz jsou procesni modely integrace
pristupu k informacim a jejich dodani na urcené misto. Informacni ,,sklad“ podniku
shromazd’'uje a uchovava informace organizace, které byly v minulosti utvoieny, a
distribuuje je volné svym zaméstnanciim. Dochazi tak k inovativnim moznostem, protoze
odlisné pfistupy v sobé nesou jiné metody feseni, byly vytvoteny jinymi lidmi, mohou

tedy nabizet 1 jiné mechanismy nebo strategie.

o _Seeding" je faze, kdy tvirci procesu i pracovnici zacinaji ,,pestovat™ znalostni
management. Nejsou zde nastaveny zadné pfemrSténé cile ani finalni feSeni,
spiSe je tvotfen prostor, ktery budou moci znalostni pracovnici ménit a utvaret
jakmile jej zacnou vyuzivat. Tato faze vyzaduje pfitomnost vyvojait, protoze se
jedné o software, se kterym se pracovnici musi naucit postupné zachazet (Fisher,

Ostwald, 2001).

e ,Evoluéni rist” je faze, ktera uz pln€ podporuje tii zakladni faze fizeni znalosti,
které jsme si zminili uz na zacatku. Této fazi uzivatelé nejvice ptispivaji do
databaze znalosti a ovliviiuji jeji podobu. V zavislosti na sile organizace mtize

tato faze trvat vyrazn¢ déle nez ty ostatni (Fisher, Ostwald, 2001).

e _Reseeding“ faze je dulezitd ptedevsim proto, ze dil¢i zmény mohou ovliviiovat
zbytek vytvofeného znalostniho prostiedi. Je to proces premény piivodniho
konceptu na novy vylepseny dle aktudlnich potieb podniku. Tato a piedchozi
faze pokracuji tak dlouho, dokud lidé uzivaji systém k feseni problému (Fisher,

Ostwald, 2001).

Kazdé¢ inovatorské zavadéni systému znalostniho managementu s sebou nese zvysené

naroky, zejména na nasledujici (Allee, 1997):

e Technicka podpora: informacni systémy, databdze, komunikacni technologie,

webova rozhrani a email.
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o Vybaveni: tabule, vybaveni na videokonference, flexibilni vyrobni systémy
e Nastroje: pracovni pomiicky, znalosti mapy, podpora vykonu diky pocitacovym
zdkladnam

e Prostory: vyukova centra, knihovny, zasedaci mistnost, mistnosti pro vedeni.

Osvedcenym postupem tvorby znalosti je znalost ziskavana pomoci benchmarkingovych
aktivit. Tak se da zjistit novy, vice efektivni a vvhodny zpiisob, ktery je pak implementovan
do Fizeni podnikovych znalosti (O'Leary, 1998). K sifeni znalosti napric podnikem je
zatim stale nejefektivnéjsi vyuzivani podnikového intranetu- dle vyzkumi uvedenych
Vernou Allee (1997) intranet zvysuje produktivitu, efektivitu procesu, obohacuje

znalostni kapital a posiluje tymové vazby mezi zaméstnanci.

3.15.21 Bezpecnostni rizika dneska

Sprava informaci je naro¢nd na investice, lidsky faktor i na IT technologie. Tyto naroky
pak kladou vyssi ocekavani na znalosti manazert a jejich znalosti ohledné zabezpeceni
citlivych informaci. Samoziejmé¢ jde tato sféra feSit Cist¢ outsourcingem, kdy
zodpovéednost a starost o ochranu informaci pfevezme treti osoba. Ovsem i v tomto kroku
tkvi fada nebezpeci at’ jiz patrnych, nebo hrozeb, které jsou pro bézného uZzivatele skryté.
A tak kazdy manazer, ktery se byt’ jen okrajové zabyva spravou a fizenim informaci
v organizaci by mél mit povédomi o soucasnych metodach a moznostech analyzy a
ochrany informaci a stejné tak jako o modernich trendech a nejnovéjsich technologiich
v oblasti fizeni informaci. Informace jako takova je v dnesnim obchodnim svété velmi
cenéna a je fazena mezi aktiva organizace. A samoziejme, stejné jako ostatni typy aktiv
by meéla byt i chranéna. Informacim v moderni dob¢ hrozi neustdld rizika, at’ uz
v dtsledku lidského selhani, stale vynalézavéjSich zlodéji/ Gtocnika, fyzické destrukce
nebo globalné rozsifené hrozby, jako naptiklad sabotaz, pfivlastnéni si, vandalismus a
terorismus. Proto je patrné nejzasadnéjsi otazkou jakym zptisobem muze organizace své
informace zabezpecit? Nese to s sebou potiebu ochranit celou informacni infrastrukturu
v podniku, komunikacni sit’, a veskeré procesy a systémy tykajici se fizeni informaci.
Ohrozeni spociva napft. (Benson, Davis, 2008):

e ve zméné charakteru informace,

e firemni databaze muze byt ¢astecné, nebo Uplne poskozena,

e databaze muze byt zneuzita tfeti osobou.
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Vnitrni ohrozeni spocivaji dle Bensona a Davise (2008) vétSinou v manipulaci
nedostatecn¢ kvalifikovanym personalem, v lidskych pochybenich, apod. Vnéjsi, externi
hrozby, pak maji charakter rizné Sifenych virt, Skodlivych kodu, utokt hackert.

Rizeni ochrany dat je komplexni tkol. Je stejné nemozné snizit riziko zneuziti na nulu,
jako je nemozné predvidat, kterd informace bude v budoucnu ohrozena vice a ktera méné.
Dle vyzkumu Weber Shandwicka z roku 2007 (Benson, Davis, na str. 70, 2008) mize
firm¢ trvat az 3,6 let odhalit Skody na své povésti ndsledkem napi. zamérného
pozménovani dat, zneuziti jejiho jména apod. Tato narusSeni jsou nejcastéjsi pticiny ztraty
zékaznikl nebo divéry obchodnich partnerti. Hrozby utoku na informace vzrostly a jsou
krom spamii nebo popieni ovéfeni sluzby, jsou zplsobeny Sifenim malwaru po
jednotlivych PC. Malwary, nebo Skodlivé kody jsou kategorii vird, Sifici se po internetu
»legitimni“cestou., napt. jako Cervi v emailu. Pocitac je pak nakazen bez nutnosti dal§iho
lidského zasahu. Malware uz ale neni doménou pouze emaill, ¢iha ukryty 1 na nékterych
www strankach, které jsou nastaveny na infikaci PC pti pouhém brouzdani po takovychto
strankach. Takovyto malware pak v tichosti ziskdva hesla, kody, pfistupova jména,
firmeni 1 osobni informace apod. (Benson, Davis, 2008).

V poslednich letech se stale Castéji, zejména mezi on-line financnimi servery, sklonuje
pojem phishing. Tento termin je pouzivany od roku 1996 v souvislosti s nelegalnim
rozkryvanim hesel. V praxi to vypada tak, ze uzivatel je pfesmérovan na faleSnou www
stranku, ktera se tvaii jako originalni stranka dané finan¢ni instituce, on-line obchodu, ¢i
jiného poskytovatele sluzeb a necha ho zadat osobni data, hesla a kody.

Dal§im dalezitym tématem je ochrana znacky na internetu. Pravé ochrana znacky a
dusevniho vlastnictvi za¢ina byt ¢im dal aktualnéjsi otazkou digitalniho svéta. Podvodnici
rychle pochopili, jak obrovsky prostor skyta rozsiteni internetu, jeho anonymita, snadnost
kopirovani obrazkl, znacek a duSevniho vlastnictvi. Pivodni vlastnici se tak museji
potykat s poklesem davéry zdkaznika, ztraty podilu na trhu a dobrého jména, nebo tieba

vylu¢nosti svého zbozi, poklesem jeho hodnoty apod. (Benson, Davis, 2008).

3.15.2.2 Globalizace a diskontinuita

Problematice globalizace se vice vénuje ve své publikaci Krninskd (2002), uvadi, ze
celosvétové globalizacni trendy a jejich vlivy zasahuji do vSech narodohospodarskych

urovni a jsou provazeny vyvojem prudkych diskontinuitnich zmén. Armstrong (2008)
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dodava poznatek o vyrazném pravodnim jevu globalizace, a sice to, Ze globalni
uniformita smyva projevy kulturni identity a jednotlivé rozdilnosti. V procesu globalizace
pak vzrista vyznam tvirciho lidského potencialu a tim 1 vyznam fizeni lidskych zdroji

jejich rozvoje

3.15.3 Vyzvy

Perspektivni vyvoj a efektivni vyuziti vSech moznosti, které fizeni znalosti nabizi,
potiebuje relevantni zazemi v podniku. Jak jiz z textu vyplynulo, tak vedeni, stejné jako
samotni pracovnici, by méli byt schopni vnimat sami sebe a své podfizené jako
producenty a hybatele znalosti, nikoliv jako jejich konzumenty. Podnikov¢ klima by mélo
zaméstnance vybizet ke sdileni jejich znalosti, motivovat je k tomu aby si je neschovavali
sami pro sebe, ale pod¢lili se o né s ostatnimi kolegy. Pravé tato preména smysleni lidi,
at’ jiz na vedoucich, nebo podfizenych pozicich je tou nejvétsi vyzvou znalostniho
managementu. Tento krok ovSem vyZzaduje splnéni nékolika dil¢ich cilt, jakymi jsou
napiiklad reforma vzdélavani pracovnikii, zména systémi hodnot a postojii v zamé&stnani.
System spoluprdace nebude fungovat ve spolecnosti, ktera spolupraci odmitd (Fisher,
Ostwald, 2001). Ve stejném duchu podotyka Patricie Seeman (2010), ze tvorba hodnot
vychazi nejvice ze spoluprace skupin- z kombinace jejich zkusenosti a dovednosti. A prave
toto kombinovani je opravdovou vyzvou pro spolecnosti. Neni zasadni ridit zasobarnu
informaci, ale dokdzat na urcity problém sestavit tym téch spravnych lidi se spravnymi

znalostmi.

Jednou zvelkych vyzev do budoucna je jist¢ zohlednéni demografickych trendi
spolecnosti. Populace starne, to je globalni trend vétSiny vyspélych spole¢nosti. Spolu
s tim samozifejm¢ starnou i zkuSeni pracovnici. Zmény v pracovnim zivoté, dopady
globalizace a zmény vyuzivanych technologii mohou nabizet nové ptilezitosti. Je to prave
znalost zkuSenych zaméstnancii, co tvoii klicovy zdroj tspéchu organizace (Hilsen,
Ennals, 2005). Jak ale skloubit tuto ptilezitost s barierami, které stoji pravé mezi starSimi
pracovnimi a vyuzivanim modernich pocitatovych technologii? Jedna véc je, jakym
zpusobem jim zjednodusit praci s leckdy slozitymi informacnimi systémy fungujicimi
v podniku a druhd, jak zachovat jejich znalosti, zkuSenosti a poznatky a z mnohaleté
praxe, pokud jsou jiz na odchodu do diichodu, nebo pokud v ném jiZz jsou. Resenim

prvniho problému, tedy starSich pracovniki, ktefi nerozuméji v takové mife modernim
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technologiim, by mohlo byt sestaveni tymu se ¢leny riznych vékovych kategorii. Tento
tym by uzce spolupracoval na feSeni ukoli a projektti jako jeden organismus. Toto by
redukovalo psychicky stres starsich zaméstnancu z toho, Ze nedostacuji technologickému
vyvoji a zaroven by to dodalo potrebné zkusSenosti a vyhodu tacitnich znalosti mladsim
¢lenum (Hilsen, Ennals, 2005). Mladsi zaméstnanci by se pfimo v prib¢hu pracovniho
procesu u€ili intuitivné od téch starSich a ptebirali jejich metody, postoje a znalosti. Ty
by pak mohli zase naopak diky svym schopnostem zpracovat do znalostnich systému

podniku.

Druhy problém ¢astecné mohou vyiesit mobilni technologie. Ve chvili kdy se seniori blizi
k odchodu ze zaméstnani a zacinaji vice c¢asu travit, mimo pracovni prostiedi umozinuji
nam prave mobilni technologie ziistat v uzkém kontaktu. Mohou se tak stat externimi
poradci podniku. Tim se rusi ostra hranice mezi pracovnim Zivotem a odchodem do
diichodu (Hilsen, Ennals, 2005).

Tteti velkou vyzvou zaméstnavatelii je vélenovani znevyhodnénych do pracovniho
procesu. Po inkluzi ve Skolstvi je tato ,,inkluze v zaméstnani® jist¢ velkym tématem
k diskuzi. Prace je charakteristickym atributem dospélosti a samostatnosti kazdého
Clovéka, bez ohledu na to, jestli se jednd o Clovéka zdravého nebo zdravotné
znevyhodnéného. Osobam se zdravotnim znevyhodnénim je na trhu prace vénovana
zvysena ochrana. Kdo je povazovan za osobu se zdravotnim postizenim pak vymezuje
zakon CR a charakterizuje zaroven riizné formy a stupné tohoto znevyhodnéni. Stat ma
také moznost poskytovat zaméstnavateli ptispévek na podporu zaméstnavani téchto osob
v rizné vysi, s ohledem na dalsi skute¢nosti. Mimo to, ti, ktefi se rozhodnou nabidnout
pracovni uplatnéni zdravotné postizenym (a budou tedy investovat do stavebnich tprav,
nakupu pomtcek, stroju i pristrojového vybaveni) jsou podpoifeni staitem a naklady na
ziizeni 1 provoz téchto pracovnich mist jsou zcasti hrazeny ze statnich ¢i obecnich
prostiedkii (Novosad, 2006). Jako znevyhodnéné (z mnoha riznych pficit) Ize oznacit
osoby, jejichz schopnosti ziskat a zachovat si zaméstnani jsou pfitom z rtiznych divoda
omezeny do té miry, ze potiebuji individualni osobni podporu poskytovanou pted
nastupem do prace i po ném (Vitdkova, 2005). Smyslem podporovaného zaméstnavani je
vyrovnani prilezitosti pro pracovni uplatnéni lidi, kteti v disledku zdravotniho postizeni
nebo jinych znevyhodnujicich faktord maji ztizeny pfistup na otevieny trh prace a v
dasledku toho mohou byt nebo jsou omezeni ve svém spole¢enském uplatnéni. V rdmci

podporovaného zaméstnavani je poskytovana podpora rovnéz zaméstnavateliim uzivatelt
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sluzby (www.unie-pz.cz). Clovék znevyhodnény na trhu prace ma nejen stejna prava, ale
1 stejné povinnosti jako ¢lovek bez tohoto znevyhodnéni. To znamen4, Ze na jedné strané
nelze pripustit jeho diskriminaci, na stran¢ druhé je tfeba podpofit zaméstnavatele v
opravnéném ocekavani odvedeného hodnotného pracovniho vykonu, za ktery zaplati
odpovidajici mzdu. Je vSak i na zamé&stnavateli a moznych asistentech, aby dokazali
respektovat jedinecnost kazdého Clovéka a pfi vytvareni mista pro télesné ¢i mentalné
znevyhodnéného Clovéka vychézeli i z jeho zajm1, schopnosti a dovednosti. Pro télesné
znevyhodnéné to predstavuje predevSim Upravy terénu, piistupd, socidlni vybaveni a
pfizpisobeni pracovnich aktivit jeho moznostem. Skupina lidi s mentalnim
znevyhodnénim jsou zaméstnanci, kteti se uci, orientuji, rozuméji a komunikuji v
okolnim svéte obtiznéji nez ostatni lidé, a proto v téchto oblastech zpravidla potfebuji
podporu. Pro zaméstnance s mentalnim znevyhodnénim je vhodna takova prace, ktera je
zaujme, a budou ji vykonavat se zdjmem. Tito pracovnici vétSinou podavaji stabilni
pracovni vykon v pomalej$im tempu, proto jim obvykle nevadi monotonni préace, ale bez
velkych narokt na rychlost. Podle Nada¢niho fondu pro podporu zaméstndvani osob se
zdravotnim postizenim je v Ceské republice momentalné 750 000 az 1 000 000 osob se
zdravotnim postizenim nebo znevyhodnénim. Znacnd ¢ast z nich nepracuje, coz pro

spole¢nost znamend ekonomické ztraty (www.old.helpnet.cz).
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4 Metodika

V této casti bude nejprve predstaven popis vyzkumného projektu. Nasleduji
charakteristiky pouzitych vyzkumnych metod. V zavéru bude uvedena samotnd metodika
vcetné postupu jeji aplikace v praxi.

Prace je rozdélena na teoretickou ¢ast, kde dochazi pfedevsim k analyze a komparaci
adekvatnich zdrojt, tuzemskych i zahrani¢nich, v tisténé 1 online verzi a na ¢ast aplikacni,
kde budou zjisténé teoretické poznatky aplikovany na vybranou organizaci, resp. jeji
vybrané fransizové buiiky Ceské Republice.

V prvni ¢asti prace doslo ke konfrontaci nazort a definic mnoha uznavanych autort této
veédni discipliny. Z jejich odbornych publikaci byly vybrany stézejni myslenky, které
utvotily rdmec této prace. V druhé casti bylo v souladu s teoretickymi poznatky
provedeno vyzkumné Setieni v konkrétnim odvétvi, poté provedeno jesté jedno kontrolni
Setfeni pro objektivni vysledek, postaveny doporueni a opatieni, verifikovany, resp.
vyvraceny hypotézy a zodpovézena vyzkumna otdzka. Na zakladé€ zjisténého byl vyvozen

Zaver.

4.1 Popis vyzkumného projektu

Pro ucely vyzkumu byla zvolena spole¢nost provozujici jeden z nejvétSich
svétovych fetézci rychlého obcerstveni, McDonald’s Corporation. Vznikla ve
Ctyficatych letech 20. stoleti a zajimavosti je, Ze za jejim naslednym rozmachem stoji syn
geskych rodi¢t, Ray Kroc. Cast restauraci neprovozuje firma piimo, ale poskytuje
vlastniklim jednotlivych restauraci tzv. franSizing, coz je pravo provozovat svou zivnost
pod jménem McDonald’s. Matef'ské firma zabezpecuje a kontroluje uroven jednotlivych
restauraci a organizuje jejich spolecnou marketingovou politiku a zasobovéni. Jednim
z davodi vybéru prave tohoto fastfoodového fetézce bylo i to, ze ma vybudovanou silnou,
rozpoznatelnou znacku, uniformitu v riznych koutech svéta a tuto jednotnost udrzuje i na
poli péce o své zaméstnance, mélo by se tedy jednat o fungujici a efektivni systém.
Otazka, ktera se samoziejmé ruku v ruce s timto nabizi, je, zda je mozné na rizné typy
lidi, narodnosti a socidlné- kulturni podminky pouzivat stejnou, byt’ na jiz ur¢itém uzemi
odzkousenou metodiku. Jak se piSe na oficialnich webovych strankéch fetézce, je na svéte

kazdych 7 hodin oteviena nova pobocka. Nasledujici vyzkum by mél, alespoit rdimcove
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zhodnotit, nakolik efektivni je onen americky manudl v ¢eském prostiedi, konkrétné
v jiznich Cechach.

Co se vzdélavani tyce, kromé zminovanych internich reguli a vycvikovych kurz
na jednotlivé pozice probehlo nedavno tiskem, ze McDonald ‘s se rozhodl bojovat proti
pejorativnimu nadechu tzv. McJob tim, ze zavedl vlastni vysokoskolsky program fizeni
podniku. Ten je akreditovdn Manchester Metropolitan University. Jedna se o
»certifikovany vzdélavaci program podnikového fizeni pro manazery svych restauraci ve
Velké Britanii. Pfedchazelo mu zfizeni ucnovského programu pred 18 meésici, jemuz se
dostalo dobrého hodnoceni britského organu pro regulaci standardii ve vzdélavani Ofsted.
Manazersky program pro vedouci pracovniky McDonald ‘s je na miru upravenou verzi
oficialniho programu manazerského vzdélavani poskytovaného Manchester Metropolitan
University. Znamena to, ze zaméstnanci fetézce tak mohou ziskat celostatné uznavanou
kvalifikaci bez toho, aby museli opoustét sva pracovisté. Vyucovat se bude v ucebnach,
na pracovistich a ¢astecné i pomoci e-learningu. Britska cast fetézce McDonald's se tak
chce stat prakopnikem ve vzdélavani zaméstnanct fetézce.“ (HR News, 2010)
Zajimavym ekonomickym ukazatelem, ktery je zalozen na jednom z typickych produkti
znaCky McDonald’s, je tzv. ,,Big Mac index“, ktery na zaklad¢ parity kupni sily

porovnava cenovou hladinu v riznych zemich svéta

McDonald’s je v Ceské republice od roku 1992, kdy byla oteviena prvni
provozovna v Praze, nasledovala Ostrava a v roce 1997 i metropole jiznich Cech, Ceské
Budgjovice. McDonald’s je v soudasné dobé& veden jako nejvétsi zaméstnavatel v CR (a
navic i nositelem ocenéni Zaméstnavatel roku — Stejné $ance). Aktualné je v CR (vedeno

ke konci roku 2013) 65% restauraci jako frans$iza.
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4.2 Vyzkumna otazka a vyzkumné metody

Na zéklad¢ ziskanych informaci byla stanovena zakladni vyzkumna otdzka a hypotézy,

které budou na zéklad¢ vysledkli vyzkumu prace potvrzeny €1 vyvraceny.

Zakladni vyzkumna otazka: ,,Je mozné aplikovat globdlni, obecny vzdeéldvaci modul
vzdelavani pracovnikii tak, aby byl efektivni a funkcni na regionalni urovni? *

Hypotéza 1: I globalni modul vzdélavani v mezinarodni spolecnosti dokaze reflektovat a
vzit v potaz narodni odlisnosti.

Hypotéza 2: Tento modul je vniman zaméstnanci jako efektivni a dava jim pocit osobniho
rozvoje i karierntho ristu.

Hypotéza 3: Zkoumand mezinarodni fransizova spolecnost vyuziva nejmodernéjsi trendy

vzdeélavani a lze ji zaradit mezi ucici se organizace.

Resena problematika bude mit nasledujici posloupnost:

1. Faze analyticka a synteticka: faze, vniz dojde kanalyze dostupnych
materialli, pfistupti k problematice, jejich komparaci a definovani zdkladniho
rdmce prace ve vztahu ke zkoumané oblasti. Konkrétné zde dojde, kromé
zkoumani ziskanych materiali, ke kontaktu se zkoumanym subjektem, tvorbé
a realizaci dotaznikového Setfeni, fizenych i volnych rozhovori, aktivni
pritomnosti n a vzdélavacim programu pro rizné manazerské stupné na
zéklad¢ kterych bude mozné pftistoupit k tvorbé metodiky pro verifikaci této

problematiky.

2. Faze verifika¢ni- tato faze se bude tykat zejména aplikacni ¢asti, kde budou
pomoci ziskanych dat zpraxe ovéfovany hypotézy a stanoveny navrhy
opatfeni pro budouci ¢innost. Bude se rovnéz zaobirat zpétnou vazbou
subjektu a zhodnoceni navrzeného konceptu. Finalizace pfinese podklady pro

verifikaci hypotéz a zodpovézeni vyzkumné otazky.
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V préci budou pouzity nésledujici metody sbéru dat:

Analyza dokumentii- prozkoumani tisténych 1 elektronickych materialt
domacich i zahrani¢nich autorti

Rozhovor- je nejlepsi subjektivni metodou, jak ziskat konkrétni potfebna od
zkoumaného objektu. Osobni kontakt tazatele s respondentem umoziuje
flexibiln€ ptizpisobovat pole otdzek a reagovat na rtizné okolnosti. Minimalizuje
informacni Sum a mozné vzajemné nepochopeni. V této praci pijde predevsim o
variantu otevien¢ho rozhovoru, doplnénou o fizeny rozhovor.

dotaznikové Setieni- probéhne v ramci pfedem ur¢ené¢ho okruhu respondenti
z fad zamé&stnancl konkrétnich fransizovych jednotek. Navratnost anonymnich
dotazniki byla 100%

pozorovani — zde bude dopliiujici metodou sbéru dat, je to planovité a
systematické sledovani urcitych skutecnosti. Bude zamétfeno na chovéni a pocity
zaméstnancu pied, v priabéhu a po skonceni nadrazového Skoleni a béhem stalych

ucicich procest, které v organizaci probihaji.

A védecké metody hodnoceni dat jako napt.:

e metoda komparace- metoda, kdy lze pomérné jednoduSe porovnavat
analyzované jevy. Nejcastéji se uziva pro porovnavani odliSnych jevl ¢i
skutkt, takze zde najde uplatnéni pii komparaci mezi ucici se organizaci a
béznou organizaci, zastaralymi metodami vzdélavani a modernimi trendy
znalostniho managementu.

e metoda dedukce- pii této metod¢ dochdzi k odvozeni z obecnych poznatki.
VyuzZitelnd v praci je zejména pii ovéfovani teoretickych predpokladi na
praktickém vyzkumu.

e metoda analyzy- tuto metodu je vhodné pouzit na rozbor konkrétnich
jednotlivych casti, problematickych tusekt zkoumané oblasti, tak aby zavér
tvoftil uceleny a piehledny celek (klasifikacni, vztahova, ¢i kauzalni analyza)

e metoda syntézy- metoda, ktera ze znamych, jiz dfive popsanych a
charakterizovanych dil¢ich jevii sklada obraz celku.

e dalSi vybrané statistické metody statistické metody pouzité pii

vyhodnocovéani dotazniku. Bude vyuzita faktorova, ¢i shlukova analyza.
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5 PFinos pro teorii a praxi

Prace podava v teoretické roviné uceleny piehled o moznostech, krizovych usecich 1
vyzvéach do budoucna v oblasti zavadéni znalostniho managementu do praxe. Vysledky
vyzkumu mohou byt velmi uZzitecnym zrcadlem nejen vrcholovému managementu
zkoumané organizace, ktery mize ovlivnit mozné narodnostni ¢i regionalni modifikace
vzdélavaciho modulu, ale zejména jednotlivym manazerim a vedoucim zkoumanych
pobocek, ktefi tak ziskaji aktualni piehled o stavu a ,,ndladé* v jejich restauraci. To je

velmi cenny nastroj v obchodni personalni politice jednotlivych provozoven.

Tento vystup je reflexi soucasného stavu ve zkoumanych jednotkach a dava proto a
navod, jak je mozné urCité nedostatky v mezich vymezenych pravomoci napravit.
Zkoumana organizace jako celek ma jednoznacné potencial a kapital stat se silnou ucici
se organizaci. Nicmén¢ dalsi otazka je, jestli se ji soucasny stav nepostacuje a jestli ma

zajem o posun k dal§i met¢ znalostniho managementu.

Vysledky této disertatni prace budou projedndny na urovni nejvysSiho zastoupeni
zkoumané fransizy a v pfipadé siln¢ signifikantnich vysledki 1 vySe. Nasledujici
konstruktivni metody feSeni dal§iho sméfovani trvalého vzdélavani a rozvoje
zaméstnancll budou mit své misto v debatach ohledné sméfovani v oblasti vzdélavani této
sféry pohostinstvi. Vyuziti n¢kterych z ndvrhti mize vyrazné zlepSit postaveni téchto

franSiz vuéi konkurenci.
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5.1 PFinos pro teorii

Prace podava uceleny piehled ohledné vzdélavani, znalostniho managementu s aspektem
narodnich odliSnosti v potfebach vzdélavani. Je zde patrné i1 propojeni znalostniho
managementu a znalostni ekonomiky, dvou piibuznych obort, které jsou jinak

pojednavany oddéleng.

5.2 PFinos pro praxi

Zde jde zejména o vyuziti dat pro potfeby zkoumanych jednotek organizace, ale zcela
jisté lze praci vyuzit jako podklad pro praci se znalostmi v obdobnych typech subjekt,
podnikajicich ve stejném, ¢i podobném oboru. Pfinos bude odlisny, podle toho do jaké
vrstvy praxe nahlédneme, jiny bude pro jednotlivce ve vybrané jednotce a jiny v matetské

nadnarodni korporaci.

5.21 Pf¥inos pro jednotlivce

Z hlediska jednotlivce ptijde zcela jisté o zvySeni jeho vlastniho pocitu, ze se podilel na
zlepSovani a ristu své jednotky. Ze mohl vyjadfit svou piedstavu o efektivité vzdélavani
a tim tak ovlivnit jeho pribéh. Pocit sounaleZzitosti s organizaci a souznéni s ni je velmi
dilezitym faktorem, jak motivacnim, tak pfedevSim a poli konkurenceschopnosti
organizace. To ze se mize zaméstnanec spolupodilet na vyvoji organizace, zvysuje jeho

loajalitu a snizuje fluktuaci, kterd je u tohoto typu zaméstnani jinak velmi vysoka.

5.2.2 Prinos pro organizaci

Je velmi podobny tomu vyse uvedenému. Pokud se organizaci podaii své vzdélavani
upravit ,,na miru“ potfebam svych zaméstnancti a své lokalité, pak si buduje flotilu
vérnych a spolehlivych pracovnikl, kteti zvySuji konkurenceschopnost organizace.
Uprava programu, nebo celého univerzalniho konceptu a orientace vice na potieby
lokalnich pracovniki mize vést k zefektivnéni pracovnich vysledki a ke snizeni nakladi
organizace (zaucovani novych zaméstnanct, nabory, administrativa apod.). Kontinuéln¢
vzdélavajici se spésny pracovnik, kterému je ddna moznost ovliviiovat o své pracovni
prostiedi nefluktuuje- svymi novymi znalostmi pomahd nejen firmé¢ samé, ale i

spolupracovnikiim a §ifi dobré jméno svého zaméstnavatele v podvédomi spolecnosti.
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5.2.3 Narodni a nadnarodni pfinos
Ceska republika, neni tolik rozmanita a velka aby byli identifikovany signifikantni rozdily
mezi jednotlivymi regiony v pfistupu k ueni a vzdélavani se v organizaci. Nicméné
nadnérodni kontext uz by mel vétsi smysl, jelikoz poboc¢ky organizace maji své piisobisté
po celém svéte a odliSnosti jednotlivych kultur a jejich pfistupy k u¢eni budou velmi

riznorodé.
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6 Prakticka cast

Vyse v praci byl subjekt predstaven z hlediska zkoumané problematiky, na tomto misté
nebude na Skodu pfipomenout historii této spolecnosti ve stru¢nych milnicich, aby
doplnila pohled na nadnarodni spolecnost i v tomto kontextu. Dale se prace zmini o
zéakladnich hodnotach spolecnosti a jejim pfistupu nejen k zaméstnancim ale i
vystupovanim vuci Siroké vetejnosti. Pro pochopeni ukotveni znalostniho managementu
ve struktuie spole¢nosti bude identifikovan i karierni vzdélavaci program zaméstnancu
v jeho stavajici podobé. Zabyvat se bude ve své hlavni casti ale zejména provedenym
vyzkumem, a to jak diky provedenému dotaznikovému Setieni, jez probihalo ve tfech
etapach, tak rozboru vysledki, ziskanych z osobnich rozhovorti se zaméstnanci a
vedoucimi pracovniky. V zavéru prace bude zhodnocen piinos tohoto Setfeni a diky
odstupu ¢asu od predlozeni vysledkli vedeni bude moznost 1 zhodnotit reakci subjektu a

uspésnost implementace ziskanych doporuceni do praxe

6.1 Historie a sou¢asnost McDonald’s v CR

Syn ¢eského emigranta, Raymond Albert Kroc, pti svych obchodnich cestdch po Americe
objevil v roce 1953 restauraci se zajimavym konceptem. Restauraci vlastnili bratii Dick
a Mac McDonaldovi. V roce 1962 kupuje firmu McDonald’s za 2,7 milioni dolart. Ve
stejném roce je jiz pod vedenim Raye Kroce 500 funk¢nich restauraci s miliardou
prodanych hamburgerti. V 60. a 70. letech prorazi McDonald’s do Kanady, Japonska,
Australie, Némecka 1 Velké Britanie. V 90. letech expanduje do stiedni a vychodni

Evropy.

6.1.1 Historie v CR

McDonald’s v CR neustale sili a roste, aktualng je nejvétsi siti restauraci v CR.
Pocet navstév (vice nez 600 milionl) se kazdym dnem zvySuje. Patii mezi nejveétsi
zaméstnavatele v CR. Jak jiZ bylo zminéno, zaméstnavéa uchazeée bez ohledu na rtizna
»zhevyhodnéni a pravem je nositelem ocenéni Zaméstnavatel roku — Stejna Sance.
Vétsina restauraci je fransiza. McDonald’s podporuje v CR sport a mnoho dalsich aktivit.
e 20.3.1992: Vodi¢kova ulice v Praze je prvnim mistem v CR, kde byla oteviena
restaurace.
e 1993: prvni ,,mimoprazska“ restaurace oteviena v Ostrave.

e 1995: McDonald’s otevird prvni koSer restauraci v Izraeli.
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e 2000: Vétsina restauraci McDonald’s v CR je provozovana fransizanty.

e 2003: McDonald’s zah4jil prvni globalni kampan v historii spolenosti “I’'m
lovin’ it”.

e 2004: McDonald’s si ptfipomina 50. vyro¢i zalozeni.

e 2007: McDonald’s CR slavi 15. vyro&i a otevira restauraci na leti§ti Praha —
Ruzyné.

e 2009: 1. Gervence 2009 bylo otevieno prvni McCafé v Ceské republice.

e 2010: Ke konci roku 2010 vitalo milovniky kavy jiz 20 kavaren McCafé v CR.

e 2012: McDonald’s slavi 20 let v Ceské republice

e 2014: Vychazime zdkaznikiim vstfic a zavadime prvni bezlepkovy produkt v
McCafeé

e 2015: na podzim byla oteviena prvni restaurace v novém konceptu se
samoobsluznymi dotykovymi kiosky (Praha, Jizni Spojka — smér Barandovsky
most)

e 2016: zaveden prodej 5 nejoblibenéjsSich kav a 4 dezerti z portfolia McCafé u
bézného pultu a drive-thru = By McCafé

e 2016: 53 restauraci s McCafé

e 2017: McDonald’s letos slavi 25 let od svého zaloZeni v Ceské republice

6.1.2 Restaurace nové generace

Hlavnim diivodem, pro¢ McDonald’s piichazi s koncepci restauraci nové generace, je
zaruka, Ze si zékaznik odnese vyrobek piipraveny piimo pro n¢ho a dostane tak pravé
vyrobeny produkt vysoké kvality a Cerstvosti. V plvodnich restauracich McDonald’s
byly burgery predptipravené v tzv. produkcni kontrole pod zdrojem tepla, kde ¢ekaly na
své zékazniky. Pokud nebyly do 10 minut vydany zakaznikovy, byly likvidovany. Nyni
je vsSak piipravujeme pro kazdého zakaznika individudlné, coz zaru¢i kiehkost a
kiupavost zeleniny, spravnou konzistenci rozteklého syra, Cerstvost Zzemle a St'avnatost
masa. A v neposledni fad¢ se eliminuje plytvani jidlem.

Momentalné (bfezen 2017) je v provozu 6 takovychto restauraci a dalSi se na to
pripravuji. Tyto zmény oteviraji provozovatelim dvete k dalSim inovacim, které se rysuji
v budoucnu. Vyvojem postupii a manudli pro novy nastupujici trend je tréninkovy
manazer a tréninkovi konzultanti. Konzultanti maji za kol pravidelné navstévovat

jednotlivé provozovny a provadét tréninkové konzultace.

70



6.1.3 Hodnoty McDonald’s
Stoji na ¢tyfech zakladnich pilifich s jedinym cilem- spokojeny zékaznik.

e Kbvalita: PeClivy vybér dodavateli a prisnou kontrolou kvality surovin, piesné
stanovené postupy pii pfipravé jidla McDonald’s, neustald kontrola hotovych
vyrobkd piredtim, nez jsou servirovdna, pravidelna Udrzba a modernizace
kuchynského vybaveni

o Cistota: PIn¢ klimatizované restaurace s nepietrzitym uklidem viech prostor.

¢ Obsluha: Obsluha proskolend na rizné kritické situace, usmév a heslo spokojeny
zékaznik na prvnim mist¢.

e Piimérené ceny: Pfiméfené ceny za vysokou kvalitu, vyhodnad menu, sortiment

pro vSechny bez rozdili.

6.1.4 Zaméstnavatel bez barier

Spoleénost McDonald’s CR se hlasi ke spoleéenské odpovédnosti a snaZi se aktivné
vyhledavat a vytvaret pracovni pfileZitosti i pro lidi znevyhodnéné na trhu prace. O tom,
ze u McDonald’s mlze dostat svou Sanci skutecné kazdy, svédci i1 skutenost, Ze se
spolecnost a jeji jednotlivi fransizanti kazdoro¢né umistuji v soutézi Zaméstnavatel roku
- Stejné Sance. V roce 2015 pak vybojovali prvni misto v kategorii ,,Zaméstnavatel bez
barier v konkurenci tficeti komer¢nich spolecnosti, socidlnich firem, neziskovych
organizaci a Skol. Zaméstnavani postizenych ¢i jinak znevyhodnénych lidi patii podle
¢eskych fransSizantii tohoto fetézce k budovani dobré povésti firmy. A nejen to, dle slov
vysoce postavené manazerky jsou velkym piinosem pro samotny chod provozoven-
zaméstnance se znevyhodnénim Spatné shani uplatnéni na trhu prace a pokud se jim
podaii né&jakou najit, vazi si ji a jsou za ni vdécni. McDonald’s tak ziskdva skvéle

motivované pracovniky a provozovatelé navic i dobry pocit a spoustu ptijemnych zazitk.

Ve viech provozovnach v CR v souéasnosti pracuje v souétu mezi 50-70 osob, které by
se daly oznacit jako znevyhodnéné na trhu préce, at’ uz je do jisté miry omezuje télesné,
mentalni, ¢i kombinované postizeni. Tim se fetézci dafi plnit nejen kvéotu povinného
statniho podilu, ale také napliovat jejich strategii v oblasti socidlni zodpovédnosti
podniku. Spolupracuje se sdruzenim Rytmus, které pomdhd integrovat mentalné

postizené do zamé&stnani, a také se sdruzenim pro sluchové postizené a s vozickari. Hodné
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také pomaha fakt, ze zde maji zaméstnanci vyhodu flexibilni pracovni doby. Prodej ma
své denni cykly rizné pracovni vytiZzeni v prib&hu dne. O préci se zajimaji naptiklad
dopoledne maminky menSich déti, odpoledne zase studenti, ale i star$i lidé. Zkracené
uvazky také vyhovuji pracovnikiim se zdravotnim znevyhodnénim. Pfiblizné¢ 60 %
handicapovanych pracuje na zkraceny uvazek v délce do 30 hodin za tyden, v zavislosti
na tom, co jim charakter jejich postizeni umoziuje. Nicméné i prace na zkraceny tivazek
je velmi dilezita, zejména z psychologického hlediska- pfindsi totiz nejen penize, ale 1
moznost nesedét pouze doma, setkavat se s dalSimi lidmi a hlavné pocit, Ze je ¢lovek
potiebny.

Zakladem uspéchu je, mimo jiné, i klima na pracovisti, ochota spolupracovnikti
integrovat OZP (osoby se zdravotnim postizenim) do svého tymu, optimalni vybér
pracovniho zatazeni pro riizna postizeni. Zatimco mentalné postizeni se hodi spiSe na
uklidové prace v lobby, separaci odpadu, myti a pfipravu taci na jidlo, v nékterych
pfipadech i1 na skladani sendvici a salati, osoby s poruchami sluchu mohou zase v
McDrive, kde u jednoho okénka fidi¢i zadéavaji objednavku a plati a u druhého pak
vyzvedaji jidlo. Pravé u prvniho okénka se mohou vozickafi uplatnit. Nékteii se dokonce
dostali v pribéhu doby na manazerska mista (coz velmi kladné¢ hodnotili v lofiském
rocniku ,,Zaméstnavatele bez barier* a tato podpora karierniho rtistu méla vliv na ziskani
zaslouzeného prvniho mista), uméji s postizenymi komunikovat, védi, kde jsou uskali, na
co je tfeba dat pozor.

Handicapovani zamé&stnanci maji stejny pribéh tréninku a hodnoceni jako ostatni. A také
pracuji na stejnych pozicich jako ostatni, jsou soucasti tymu restaurace. HR manazerka
sice souhlasila s tvrzenim, ze kazdy handicapovany zaméstnanec potiebuje individualni
piistup a pomoc, ale na druhou stranu ihned reagovala zkuSenosti, ze na zacatku
zaméstnani potfebuje uplné stejné individualni piistup i kazdy jiny clovek, nez se zaskoli
a osamostatni v novém pracovnim procesu. Dokonce uvadi, Ze v nékterych ptipadech a
pii nékterych c¢innostech jsou OZP zaméstnanci mnohem peclivéj§i nez ostatni.
Neopomenula zminit ani problematiku fluktuace, ktera je u fastfoodovych fetézcii tohoto
typu trendové velmi vysoka- OZP zaméstnanci naopak vykazuji vyssi loajalitu a préace si

vice vazi, spise setrvavaji dlouhodob¢ a nehledi jen na kratkodoby horizont.
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Zajimavé je jist¢ 1 schéma motivace vedoucich provozoven. McDonald's vytvofil systém
stimulace, fungujici na podobném principu jako vzorecek pro zdkonnou kvotu pro
zaméestnavani OZP. Vytvafi se pro kazdou restauraci zvlast, neznamena to vsSak, Ze
provozovatel musi tyto lidi zaméstnavat. Ale pokud to ned¢€la, odvadi vice penéz do
celkového rozpoctu firmy, pokud zaméstna presné danou kvétu, neodvadi nic, a
samoziejmé, pokud vytvoti pracovnich ptilezitosti pro OZP vice, tak se jim z firemniho
rozpoctu vraceji penize zpatky.

Podobné zkusenosti, které byly obecné shrnuty vyse, maji i ve zkoumanych jednotkach.
Dnes tu zaméstndvaji kolem 15 osob s riznymi typy znevyhodnéni. Pocty téchto
zaméstnancl se méni diky tomu, ze stejné jako ostatni jednotky poskytuji moznost ,,prace
na zkousku®“. Zajemci z fad OZP mohou zkusit, jak by jim prace v tomto prostiedi
vyhovovala, seznamit se s kolektivem i dennim rezimem. Pokud by jim néco z toho
nevyhovovalo, mohou ze dne na den své misto opustit. Jiho¢eské jednotky navic
spolupracuji s centrem Arpida, coz je centrum pro rehabilitaci osob se zdravotnim
postizenim, v Ceskych Budgjovicich, které nabizi komplexni pomoc rodinam peéujicim
o déti, mladistvé a mladé dosp€lé osoby s télesnym a kombinovanym postizenim. Klienti
centra mohou pfijit na den ,,do prace” do bud&jovické provozovny McDonald‘s a

vyzkouset si tak zase néco nového mimo zdi centra a svych domovi.

Vétsina ze stavajicich OZP zaméstnancii ve zkoumanych jednotkach maji mentélni
postizeni, n€ktetfi kombinované a v tymu jsou i dva vozickafi, kteti nasli své uplatnéni
hlavné u jiz zminovaného vydejového okénka tzv. drivu a radi vypomohou i v kuchyni
nebo na kase. Provozovatel zkoumanych jednotek potvrzuje bezproblémové vclenéni
téchto zameéstnanci do provozu. Restaurace jsou bezbariérové, s vyhrazenymi
parkovacimi misty pro handicapované, toalety a socidlni zafizeni 1 prostorové feSeni
uvniti restaurace je také v souladu s potfebami znevyhodnénych spoluobcanii.
Zaméstnanci, kteti vykazuji kombinované ¢i mentalni postizeni se zde tradicné uplatiiuji
zejména pii tklidu, v lobby restaurace, u tfidéni odpadu ¢i u jednoduchych mechanickych
kuchynskych praci.

Dlouholety zaméstnanec v prvni budéjovické restauraci, ktery je mentalné postizeny
udélal diky stabilni praci v restauraci obrovsky pokrok i ve vlastnim Zivoté. V dobé
nastupu byl schopen naucit se cestu do prace a z prace a s asistentem vykonavat

jednoduchou pracovni népli. Postupné rostla jeho jistota v tom, co umi, co se naucil a
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osvojil si, tak Ze nejen, Ze v osobnim zivoté je sob&stacny natolik, Ze chodi sam
nakupovat, ma konicky, které navstévuje, ale v rdmci své pozice povysil, tak, ze je
schopen efektivné Skolit nové pfichozi zaméstnance na nizSich pozicich. 1 tento
zaméstnanec potvrzuje vyse zminéné zkuSenosti ostatnich fransizanti a HR manazerky o
loajalité¢ zaméstnancii a o radosti, kterou ptinasi pohled na jejich osobni riist, ke kterému
mohli ptispét. Podle osloveného provozovatele vybranych jednotek i sama pfitomnost
pracovnika se specifickymi potiebami dokaze posilit cely tym. Tedy rozhodné nedochézi
k vyplnéni obav mnoha zaméstnavatell, ze zaméstnanec s OZP bude ,brzdit*
produktivitu celého kolektivu. Mnohaleté zkuSenosti se zaméstnavanim znevyhodnénych
v McDonald ‘s ukazuji spiSe na opacny trend, pomoc takovému zaméstnanci od ostatnich
se zaClenénim do pracovniho kolektivu vyzaduje vyS$si pracovni nasazeni a samotna
»péce o jeho pohodli v ramci tymu zase zvySuje soudrznost a synergii celého tymu. Coz
ostatn¢ potvrzuji i slova narodni HR manazerky McDonald’s o tom jak jsou
handicapovani kolegové nedilnou soucasti tymového ducha, jelikoZ maji pozitivni vliv

na soudrznost, dobrou naladu 1 loajalitu celého tymu (www.personalista.com)

McDonald’s vlastné timto piekvapivé a do posledniho bodu napliiuje na poli trhu
pracovnich mist tolik diskutovanou a aktualni Skolskou inkluzi. Tato inkluze mé za cil
nejen zaclenit zaky do béznych skol, ale ptipravit spolenost na to, Ze tito zaci po skonceni
Skoly by méli byt zafazeni do pracovniho Zivota. Tato mySlenka stavi (pokud ji

pfevedeme do prostfedi zaméstnani) na pfedpokladech, ze (Lazarova a kol., 2015):

e vSichni pracovnici jsou stejné diileziti

e dochazi k pfirozenému zapojeni do firemni kultury, vzdélavaciho procesu firmy i
do komunity zaméstnancii

e Riiznorodosti zaméstnanci je uzptisobena pracovni politika a praxe

e Je aktivné pracovano na odstralovani moznych piekazek v pracovnim a
vzdélavacim procesu zaméstnancti, tak aby byl dostupny pro vSechny

e Vyuziti zkuSenosti ze zapojovani znevyhodnénych do procesu, tak, ze z nich
mohou Cerpat 1 ostatni jednotky

e Vnimani rozdila jako inspiraci, ne jako prekazku

e Vyzdvizeni Ulohy zaméstnavatele bez barier pti budovani rozvoji hodnot.

74



e Propojeni vzajemné prospesnych vztahti mezi napt. centry pro znevyhodnéné a
zaméstnavatelem
e Navazuje na inkluzi ve vzdélavani, které vyslovuje myslenku, Ze Skolska inkluze

je pouze jednim z aspektl inkluze ve spolecnosti.

Minimalizace ptekazek, at’ jiz pti vzdeélavani zaméstnancu, nebo v jejich pracovnim
zapojeni se samoziejmé potyka s potfebou mobilizace zdroji, nejen téch financnich,
které jsou vynakladany zejména na upravu interiéru provozoven, nebo uzivatelského
prostiedi vnitini sit firmy, ¢i zpfistupnéni ucebnich textl ve formé dostupné pro
konkrétni zaméstnance. Ty to zdroje nutné chépat 1 v jejich nefinan¢ni podobg, a to
naptiklad v podpofe ostatnich zaméstnancli, komunity, ve zméné zaméstnanecké
kultury, politiky a praxe. Mizeme fici, Ze v tomto ohledu zkoumany firma predb¢hla
doslova svou dobu, nebot’ tyto principy na poli zaméstnavani uplatituje jiz fadu let. I
vtomto ohledu je tfeba zménit jednostranné vnimani vefejnosti, kterd vnima
zkoumany subjekt pouze jako fastfoodovy fetézec, kde je brigada za minimalni mzdu

a kde je fluktuace zaméstnanct na astronomické hodnoté.

6.2 Karierni postup, vzdélavani a rozvoj

Firemni kultura nastavila pevna pravidla, aby byly dodrZeny priority firmy, tedy
kvalita, servis a Cistota, ktera udrzuje skrze tréninkové oddéleni. Skoleni zamé&stnanct
pfispiva k udrzeni standardi restaurace a tento systém vytvaii onu uniformitu provozoven
po celém svété. Systém trénovani zaméstnancu a jejich karierni rozvoj je klicovym
prvkem v celé organizaci. Spolecnost vi, Ze lidé- persondl jsou nejvétsi konkurenéni
vyhodou, kterou lze ziskat, a proto do kvalitniho tréninku nevéhaji investovat. Je to
investice, kterd se mnohonasobné vraci. Diky ucelenému tréninku lze ,,vychovat*
efektivné pracujiciho a loajalniho zaméstnance. Kazdého novacka ¢eka tréninkovy proces
podle pravidel karierniho postupu. Po zapracovani pak série kurzi, které zvysuji jeho
moznost uplatnéni a rozvijeji jeho profesni zivot. McDonald’s ma pevné dany systém
postupi, ové€fovani a hodnoceni zaméstnanct, ktery se osvédC¢il a funguje témét
neménnou formou globalné. Co se 1i$i je povaha lidi, temperament, ochota spolupracovat

a postoj k odpovédnosti.
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Samotny vzdélavaci program, resp. jeho dopliiky, jako vyukovy software a

metodika doznaly v poslednich par letech na naSem tizemi velkych zmén, od papirovych

checklistli, kter¢ byly nahrazeny tablety, po instruktdzni videa a interaktivni e-

learningova videa, kterd nastoupila vymeénou za ptivodni ucebni texty a odpovédniky.

vvvvvv

Zamgéstnanci se u¢i pomoci odpozorovani- do plného provozu jdou
s asistenci svého trenéra, ktery jim poskytne prvotni informace, postup a
pak je uz jen vede a opravuje pii jejich kondni. Tato metoda vede
k nejrychlejSimu osvojeni si pracovnich postupli a je zcela v souladu
s principy znalostniho managementu.

Zaméstnancim se dostavd béhem jejich ufeni spousty rtznorodych
vjemli- daraz je kladen na variabilitu postupti uceni. Zahrnuje
demonstraci, simulaci, externi kurzy i motivacni a prakticka cviceni. Opét
je to vSe v souladu s principy znalostniho managementu.

Zamgéstnanci jsou béhem vzdélavani pravidelné hodnoceni, ocenovani i
chvaleni. McDonald’s ve svém vzdélavacim postupu dba na spravnou
motivaci a udrzeni zajmu o vlastni rozvoj a u€eni. I v tomto bod¢ naplituje
poslani znalostniho managementu.

Pro dostateCnou transparentnost a piehlednost ma kazdy zaméstnanec
stanovené své cile a je zcela sezndmen s hlavnimi cili a vizemi spolecnosti,
aby je mohl nasledovat a jednat v souladu s nimi. Toto napoméha pocitu
sounalezitosti a posiluje firemni kulturu, ani zde neni z pohledu

znalostniho managementu co vytknout.
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Obrazek 5: Karierni postup

Zdroj: vlastni zpracovani, interni zdroje McDonald’s

Na uvedeném obrazku je mozné vidét zjednoduSeny karierni postup napfic restauraci, na
obrazku nize je pak uveden kompletni ptehled karierni cesty v ramci McDonald’s. Dale
budou uvedeny mozné vzdélavaci moduly, které zaméstnance na této karierni cesté

potkaji, v zévislosti na tom, do jakého bodu chce dojit.
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Obrazek 6: Karierni postup- vSechny pozice
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Zdroj: http://corporate.mcdonalds.com/mcd/sustainability/people/career-path.html

6.2.1 Organizaéni struktura provozoven

Jednotlivé provozovny McDonald’s se vyznacuji nizkym poctem stupiiti fizeni, zato s
Sirokym rozpétim. Tim dochazi ke snaz§imu delegovani pravomoci a jednodussi celkové
organizaci prace v provozovn¢é. Organizacni struktura jednotlivych provozoven se da
oznacit jako liniova. V cCele stoji vedouci restaurace, pod nim pak manaZzefi, ktefi
zodpovidaji za jednotlivé tseky a maji dohled nad trenéry. Trenéti pak maji odpoveédnost
za trénink fadovych zaméstnanci- crew.

Tito zaméstnanci se pak pravidelné stiidaji u jednotlivych pracovnich pozic své trovné.
Tato rotace prace omezuje negativni dopady rutinni prace a zvysuje variabilitu uplatnéni

Crew.
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Obrazek 7: Organizacni struktura
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Zdroj:https://merinachhetri.files.wordpress.com/2014/10/mcdonalds_restaurant organizational structure

diagram.png

6.2.2 Manazerské kompetence

Ke kazdé ze zde zminovanych kariernich trovni (mimo crew) je vytvofen systém
kompetenci, ktery je klicovy, pro karierni postup. Kompetenci je aktualné 25
Tyto kompetence se dé€li na:

o Klicové — zde se fesi napt. orientace na zmény, tymova prace, inovace, apod.

e Vudcovské — toCi se okolo schopnosti maximalizovat obchodni vykon, rozvijet

zaméstnance, zvySovat efektivitu tymu

e Funk¢ni- napf. fizeni smén, provozni zkusenosti, bezpecnost, apod.
Pro kazdou jednu kompetenci pak funguje pétistupiiova Skala hodnoceni v rozpéti 0-4.
Nula u kompetence znamena, ze neni vykazovana konzistentn¢, jednicku ma manazer,
ktery ma s danou kompetenci zkuSenost, dvojka je pokrocily manazer, trojka expert a 4

znaci strategického viidce v ramci této kompetence. Zaroven je stanoveno na jaké Grovni

79



by se u zaméstnance v jeho pozici kompetence méla pohybovat. Naptiklad kompetence
spadajici do funkéni kategorie ,,Programy odmén® je pro pozice floor manazera a 2.
asistenta nastavena na cilovou uroven jedna, tedy zkuSeny. Pro vedouciho restaurace uz
je to ale stupen dva, pro provozniho odd¢€leni na centrale stupen tfi a generalni feditel
musi vykazovat tuto kompetenci na Grovni Ctyfi.

Urovné kompetenci se hodnoti vét§inou jednou roén&, pfi manaZerském hodnoceni
v ramci Planu rozvoje kariery. Dvakrat roéné dochazi k self-evaulaci manazeri a praveé
pii rocnim planovani rozvoje kariery se se svym vedoucim shodne na vysledné znamce
z pracovniho hodnoceni a ak¢nich krocich.

Co lze vSak spatiovat jako nevyhodu a velkou rezervu do budoucna je skutecnost, Ze
kompetencni model, jez byl popsan vySe neni provazan s manazerskym vzdélavanim
spolecnosti! Kompetenéni model se zrodil HR odd€leni a je platny pro vSechny regiony.
Toto odd¢leni je vSak v hierarchické struktufe odlouc¢eno od oddé€leni, jeZ ma na starosti
trénink zaméstnancti — Provozni oddéleni. Systém hodnoceni kompetenci tak absolutné
neprostoupil do manazerskych kurzi, takze nelze jednoznacné urcit, které kompetence po
absolvovani kterého kurzu, by mély byt nejvice rozvijeny. Leckdy se naptiklad floor

manazer s popisem svych kompetenci setka az po nékolika mésicich ve funkci.

6.2.3 Moznosti rozvoje v ramci podniku

Jaké kurzy Ize absolvovat se dozvi zaméstnance z firemniho intranetu. Kurzy jsou vzdy
vypisovany na cely rok doptedu. Je to i jedna z motivacnich slozek, Ze kazdy ma jasné a
transparentné nastaveny podminky k absolvovani kurzu, odpovidajiciho jeho zatazeni.
Postupovat kariernim fadem muze kazdy, bez ohledu na jeho vek, vzdélani, ¢i predchozi
zkuSenosti. Manazefi jsou na kurzy ptihlaSovani svymi vedoucimi, resp. vedoucimi
restauraci. Ti se rozhoduji na zéklad¢ aktualnich, ¢i predikce budoucich potfeb, ¢i
nahodné, pokud v nékom vidi potencidl. Kazdy z takto vybranych zaméstnancti dostane
pridéleného trenéra, ktery zodpovida z a jeho ptipravu. Vybrany zaméstnanec obdrzi
pracovni sesity, které jsou si globalné¢ velmi podobné, obsahuji v§ak drobné modifikace

v zé&vislosti na potfebach daného trhu.

6.2.3.1 Uvodni trénink

Kazdy novy zaméstnanec musi projit Uvodnim tréninkem, obdrzi tzv. ,,Uvodni orientaci®,
coz je formulaf se zdkladnimi informacemi o béhu restaurace (seznameni s povinnostmi,
organizacni strukturou, podnikovou politika, plany dovolenych, postupu pii pracovni
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neschopnosti, informace o sménach a prestavkach apod.). Soucasné s timto je proveden
po jednotlivych stanovistich restaurace a seznamovan s prostory a bezpecnostnimi prvky
v restaurace (pozarni vychody, 1ékarnicka apod.). Po tomto tivodu obdrzi zelenou

jmenovku a muze zacit vykonavat svou praci.

Zaméstnanci v tomto tréninkovém rezimu (jeho pozice je nazyvana ,,CREW®) je pfifazen
jeho ,,crew trenér. Ten ma novacka na starost po celou dobu jeho smény a vysvétluje
mu zakladni tkony prace na jeho stanovisti. Je to osoba, ktera novackovi poskytuje
prvotni zpétnou vazbu, predava své zkusenosti a provadi kontrolu. Jeden crew trenér miva
na starosti v priméru 6-8 novacka soubézné.

Do tréninku jsou zapojeny jesté dalsi tfi osoby- vedouct restaurace, ktery je zodpovédny
za vysledky trénink?, tréninkovy manazer, ktery vypracovava plan tréninku a rozvoje a
tréninkovy koordindtor, ktery obstarava veskerou administrativu spojenou s tréninkem

(napft. podklady pro pracovni hodnoceni apod.).

Novacek- crew vétSinou startuje své kolecko v kuchyni, aby si osvojil znalost o
produktech, které restaurace nabizi, a aby zdokonalil své komunika¢ni dovednosti v ramci
kolektivu, nez bude pfipraven na ostry kontakt se zakaznikem. Poté pokracuje
stanovistém u pokladem (,,servis®) nebo v prostoru pro zdkazniky (,,lobby*). V kazdé
restauraci je cca 15-20 takovych stanovist, kterymi by mél crew projit, aby se naucil
pracovat samostatné a bez trvalého dohledu. Kazd¢ sezndmeni se stanovistém ma svij
pevny harmonogram, ktery musi crew absolvovat. Jako prvni je to proces piipravy
zaméstnanec zajisti bezpecnost stanoviste, zkontroluje jeho funkénost a zasobenost, poté
nasleduje nazorna ukazka pracovniho postupu od crew trenéra, pak nasleduje samostatné
procviceni pod dohledem crew trenéra, a na zavér kontrola (crew trenér shrne jeho praci,

upozorni na chyby, ale zaroven pochvali, napt. za dobie zvoleny postup prace).

Jako kontrola efektivity tréninku a zpétna vazba pro crew slouzi tzv. ,,checklisty* (viz
ptiloha). Checklist je elektronicky formulét, ktery vypliiuje trenér a ktery ma pevné danou
strukturu a body, které musi crew spliiovat béhem pracovniho tkonu. Nejprve jsou
novackovi ohlasovany, poté uz se dé¢laji neohlasené. M¢ly by probéhnout minimalné tii

béhem Sestimésiéniho hodnoticiho obdobi.
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Ve chvili, kdy crew splni urcité stanovené procento checklistu u kazdého stanoviste, je
uvodni trénink ukonceny. Obecné se da fici, Ze na této pozici setrvd zaméstnanec
v rozmezi 3-6 mésicl, v zavislosti na tom, jaky typ uvazku ma (plny, ¢i ¢asteény). Pokud
se ob¢ strany rozhodnou v pracovnim vztahu pokracovat, dostava zaméstnanec Zlutou

jmenovku a stava se z n¢j zkuseny crew.

ZKkuSeny zaméstnanec (Zluta jmenovka): Spolu se kariernim postupem roste 1 plat a
odpadaji neohlaSené checklisty. Na této pozici mlize crew vydrzet libovolné dlouho, dle
jeho ambici na karierni rist a dokud nedosdhne pozadovanych znalosti a zkuSenosti na
pozici trenéra. Hodnoceni efektivity prace a zpcétna vazba zde tedy neprobiha
piepadovymi checklisty, ale pravidelnou piilro¢ni diskuzi s odpovédnym manazerem, kde
proberou jeho pracovni vykon, slabiny ale i silné stranky a proberou moznosti pro dalsi
karierni rist do budoucna. Pokud crew plni dobfe svou praci miize postoupit, na zaklade

rozhodnuti vedouciho provozovny na pozici crew trenéra.

Se Zlutou jmenovkou v nékterych restauracich (které disponuji pultem McCaf¢) funguje
jesté jedna skupina zaméstnanctli- tzv. baristé. Plati pro né stejnd pravidla jako pro crew,
ale maji své jedinecné stanovisté¢ a jejich moznym postupem je absolvovani kurzu

McCafé Course.

6.2.3.2 Akcni plan Crew trenéra

Crew trenér spolu s bilou jmenovkou ziskava 1 vyssi odpovédnost pii vykonu své prace a
zase pestiejsi pracovni napli. Tzv. ,,akcni plan‘ se tyka pozic crew trenéra a manaZzerd.
Je pripravovan na ¢tvrtleti a vzdy obsahuje konkrétni body, kterych by mél zaméstnanec
v tomto obdobi dosédhnout. Vyhodnoceni prvniho akéniho pldnu rozhoduje o setrvani
zaméstnance na této pozici, nebo o jeho ,,sesazeni” zpét na uroven crew. Prace crew
trenéra je obsahové o neustalé kontrole svych svéfencli, vénovani pozornosti kazdému
nedostatku, odhaleni moznych slabin v po¢indni crew, jejich odstranovani a posilovani
silnych stranek novackl. Trénovani tak, aby byl crew pfipraven na situace v provozu,
znal detailné své pracovisté a minimalizoval chyby ve svém pocinani. Pokud se jako crew
trenér osvédci a svlij akéni plan splni, ziskdva novy akéni plan na dalsi tii mésice a
oficialn¢ se zn¢j stava crew trenér. Hodnoceni a zpétna vazba je opét provadéna

prostiednictvim checklistd, které crew trenérim provadéji manazefi. Opét tato pozice
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neni ¢asoveé omezena, zalezi na plnéni ak¢nich plant, tspésnosti checklistii a kvalitnim
tréninku crew dle propozic. Pokud je s trenérem vedeni spokojeno, miize postoupit do

pozice tzv. ,floor manazZera*

6.2.4 Manazerské vzdélavani McDonald’s

Pokud je zaméstnance vybran na pozici manazera, ziska specidlni akéni plan, sestaveny
tak aby b&hem nasledujiciho ptl roku co nejvice rozvijel schopnosti, které bude
potiebovat, jsou to zejména klicové oblasti, tzv. ,,Area control*. Tedy koordinace vSech
slozek (personalu, produktii i technického vybaveni) tak, aby byl provoz plynuly a
ziskovy. Zde by se mél hlavné naucit odpovédnosti, rozhodovani, komunikaci a
vystupovani jménem organizace, marketingu anebo tfeba equipmentu (zachdzeni se
stroji).

Poté, co si osvoji tyto dovednosti, splni akéni plan a vyfesi vSechny moduly piipravy na
manazersky kurz, je vyslan na manazersky kurz mimo své pracovisté.

Tyto kurzy jsou rozdéleny do n¢kolika vykonnostnich trovni a jejich zaméteni se méni
podle kvalifikaci ucastnikti. Stejna ziistava metodika, kterd naprosto vyvazené nabizi
rizné vzdélavaci metody, od pfednasek, modelovych situaci, workshopii a semindit az

po zivé diskuze face-to-face s odborniky a lektory (zdroj: Interni materialy spolecnosti).
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Obrazek 8: Pyramida tréninkovych priorit

Motivaéni akce
(napf. Games)

Indoor/outdoor
vzdélavani

(napf. RMDP, HP)

Zdroj: Katalog kurzii 2016, McDonald’s Ceska republika

6.2.4.1 Floor management course

Prvni, hierarchicky nejnizsi, kurz ve spolecnosti je Floor Management Course (FMC).
Kurz je poradan v tréninkovém aredlu McDonald‘s, v Praze, a trva tii dny. V roce 2014
doslo ke zméné struktury kurzii, takze nyni misto plvodnich dvou dnii piednaSek
absolvuji kurzisté prvni dva dny prednasky na témata, ktera jsou klicova pro tuto pozici
a tfeti den je tzv. ,,provozni den®, kdy je teorie uvadéna do praxe. Provozni den byl ptidan
na zéklad¢ pozadavkil provozoven a na zakladé vyhodnoceni dotaznikl ucastniki, které
se sbiraji po skonceni kurzu. Po absolvovani tohoto kurzu se z crew trenéra stava vedouci
useku, uzce spolupracuje se shift manazerem, a nadfizeny crew trenéra. Stejn¢ jako crew
trenér, 1 on ma sviyj akéni plan, ktery musi plnit. Misto klasickych checklisti se mu
vypliwji tzv. , fokus checklisty*, které se netykaji pouze jeho, ale i celého jeho useku. Po

ziskani dostate¢nych zkusenosti a znalosti mlize floor manazer postoupit na pozici shift

manazera.
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6.2.4.2 Shift Management Course

Shift manazerem se zaméstnanec miize stit po absolvovani kurzu ,,Shift management
course® (SMC). Toto je druhy nejcastejsi kurz, kona se taktéz v tréninkovém aredlu
v Praze a doba jeho trvani jsou ¢tyfi dny. Tento kurz byl pti proméné podoby kurzii
naopak zkracen z ptivodnich péti, vyuziva ted’ moznosti e-learningu, kdy kurzisté nekteré
okruhy vypliuji jiz pted zaCatkem kurzu. Jedna se napi. o IT ,,pfedmét, manazer vykona
test na provozovné v prostiedi e-learningu, verifikaci testu provede jeho nadiizeny. Test
neni limitovan pouze jednim pokusem, ale mlize se opakovat, dokud nebude manazer
uspesny (obsahuje 40 otazek, které se obménuji, testova banka jich obsahuje cca 400).
Hlavnim tématem kurzu je zaméfeni na péci o zakaznika a komunikace pomoci her a
workshoptl. Pozice Shift manazera se déli na dvé subkategorie- prvniho a druhého. Aby
zamestnanec zastaval funkci druhého manazera, musi mimo absolvovani kurzu mit za
sebou i tzv. ,,verifikaci*. Verifikace je checklist pro tento manazersky post, ve kterém je
hodnocen vedoucim restaurace, a prave na zaklad¢ verifikace je rozhodnuto, zda manazer
setrva na této pozici. Pokud je vSe tak jak ma byt, stava se II. asistentem tedy vedoucim
smény, ktery mé ve své smén¢ na starost chod celé restaurace. Spolu s velkou davkou
odpovédnosti ziskadva rovnéz, opét, akeni plan. Jejich hodnoceni se uz neodviji pouze od
plnéni cild za urcita obdobi, ale napiiklad 1 za schopnost udrzeni ¢i rast profitability
provozovny. Zajimavosti tohoto kurzu je, ze vétsi véha je dana pravé zdvérecné
verifikaci, takze i pokud manazer nezvladne zavére¢ny elektronicky test, ale v prib&hu
uplynulych ¢ty dnti prokézal své teoretické a praktické znalosti mlze kurz Gspésné
zakoncit. Test je promitan na interaktivni tabuli a manaZzefi odesilaji své odpovédi pomoci

hlasovacich zafizeni.

6.2.4.3 Effective Management Practises Course

Tento kurz je dal$i z moznosti rozvoje pro manazery, plnici své akéni plany. Je zamétfen
a rozvoj a vedeni lidi, profitabilitu restaurace a pracovni hodnoceni. Kurz je poskladan
z e workshopt, her, cviceni modelovych situaci v praxi i z metod, které maji za ukol
posilit vlastni prezentaci a schopnost vyjadfovani. Po absolvovani tohoto kurzu je
manazer povysen do pozice druhého asistenta vedouciho a kazdych sedm let musi tento

kurz opakovat.
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6.2.4.4 Advanced Equipment Course

Tento kurz navazuje na ptredchozi zminény, a rozviji ziskané znalosti o dalsi nastavbu-

praci se stroji. Je to Cisté prakticky kurz, a ma za cil naucit se stroji spravné manipulovat.

6.2.4.5 Restaurant Leader Practices Course

Po absolvovani pfedchozich kurzii je mozné zi€astnit se kurzu, ktery klade diraz zejména
na posileni vid¢ich schopnosti a dovednosti. Po absolvovani tohoto kurzu mtize byt
manazer povysen do pozice I. asistenta. V této vystupuje manazer jako pfimy zastupce
vedouciho restaurace, a ptebird za n¢j velké mnozstvi odpovédnych rozhodnuti. Tyka se

ho tedy spousta tikonti spadajicich do nejvyssi manazerské linie v této hierarchii.

6.2.4.6 Business Leadership Practices Course

Kurz, ktery ukoncuje cely zdkladni tréninkovy proces u spolecnosti, se kona jednou do
roka v Némecku (pro vSechny vedouci ze sttedni Evropy). Cili na prezentaci, obchodni

dovednosti, zejména planovani, kreativni mysleni apod. Kurz je v némeckém jazyce.

Mimo uvedené kurzy maji zaméstnanci spousty moznosti, jak testovat a zvySovat svou
kvalifikaci prostfednictvim e-learningu, u¢ebnich on-line modult a kvizi (Zdroj: Interni
materidly spolecnosti, interview s manazerem provozovny, 2016).

Kazda z provozoven ma moznost reflektovat na aktualni pottebu a pro své zaméstnance

financovat kurz napf. softskills nebo jazykové kurzy.

6.2.5 E-learning v ramci vzdélavani FMC a SMC

V této kapitole se zaméfime na dva nejcastéji konané kurzy, a to pro floor manazery a
shift manazery. Konaji kazdy se v priméru jedno mésicné. Jak jiz bylo zminéno vyse,
cely tento vzdé€lavaci program, véetné e-learningové platformy prosel velkou obménou
v pomérné nedavné dobé. Samotny e-learning je spole¢nosti pouzivan v CR jiz vice nez
deset let (nahradil ptivodni instruktazni videa). Pfed aktualni zménou byl e-learning
v podstaté elektronickym zpracovanim zaméstnaneckého manualu, kdy se text manuélu
zobrazoval postupné, jak zaméstnanec zdolaval lekce. Doplnén byl o graficka zpracovani
situaci a mluvené slovo. Kazda kapitola, resp. modul konc¢il kontrolni otazkou, po jejimz
spravném zodpoveézeni mohl zaméstnanec oteviit dalsi modul. Kazdy modul obsahoval i

cvicné testy na probirané oblasti. Tato pfiprava probihala o volném ¢ase zaméstnanci,
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formou samostudia. Zména e-learningu zapocala v roce 2011 tim, ze doposud papirové
checklisty byly nahrazeny tablety ¢i PDA, a tyto elektronické karty byly tak ihned
viditelné v e-trainingu, kde se postupné vyhodnocovala i jejich statistika a generovalo se
pracovni hodnoceni, ke kterému uz trenér dodava jen sviij komentaf. Zména na této
platformé byla dokoncena v roce 2013, kdy se zménily i vyukové programy na platforme.
Velké mnozstvi textu bylo nahrazeno interaktivnimi tikoly, videi, modelovani situaci a
testy. Zasadni je pak vykonani vstupniho testu pted kurzem FMC a SMC na svém profilu.
V dalsich vyukovych kurzech, jinych nez pro FMC a MSC je mozna i dalsi forma, napf.
online propojeni s dalsi studijni skupinkou, spoluprace na zadaném ukolu, propojeni
s lektorem. Toto e-learningové prostiedi se velmi dobie uplatiiuje i v situaci, jsou
vzdélavani zaméstnanci z riznych pobocek, ale administrativa a sprava slozek musi

probihat z centraly.

6.2.6 Pracovni sesity MDP

Zkratka MDP znamend Management Development Program tedy jakysi pracovni seSit
pro pfipravu manazeri na jednotlivé kurzy, které maji ve svém akénim planu. Stejné jako
se ménily pfed ttemi lety samotné kurzy a o rok pfedtim i e-learningova platforma, doslo
k aktualizaci 1 seSitht MDP. Opét se zaméetime na MDP platné pro kurzy FMC a SMC. Pro
oba je platny MPD 1., rozdil je pouze v tom ze pro FMC se sklada ze Sesti modult, kdezto
pro SMC k témto Sesti ptibydou jesté dva moduly navic. MDP je nové koncipovan tak
aby manazery podnécoval a motivoval k tomu uvédomit si, kam az mohou své
manazerské schopnosti rozvijet a ze kromé klasického systému vzdélavani manazeri jsou
k dispozici 1 dalsi kurzy (napft. kurzy rozvijejici komunikacni dovednosti, hospitability-
chovani k zdkaznikovi apod.)
MDP pro kurz FMC ma Sest modulti:

e Pfedstaveni a tvod,

o efektivni komunikace,

e trénink,

o IT,

e vedeni useku,

e QSC&V (Quality, Service, Cleanliness & Value), pracovni sesit
MPD 1. pro FMC stanoveny 1 cile, které by mél manaZer po ukoneni programu

zvladnout. Jde napf. o schopnost zauCovat zaméstnance na pracovisti, pracovat
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samostatng, vést useky produkce, obsluhy i lobby, apod. Nékteré z moduld (napt. modul
vedeni Gseku) je nutné zakoncit formuldifem, ktery vyplni trenér manazera. Hodnoti se
vném nejen schopnost uUsek vést, dodrzet standardy, planovat, atd., ale 1 jeho
komunika¢ni dovednosti, a schopnost fesit nezvykl¢ situace ¢i problémy.
MDP pro kurz SMC obsahuje navic tyto dva moduly:

e vedeni smény,

e food safety pracovni sesit
Zde jsou cile nastaveny tak, aby po absolvovani manaZer idedln¢ zvladal: spole¢né
s dal$im vedoucim fidit provoz celé restaurace, vést smény, vyfizovat administrativu
s tim spojenou, ptifadit problémlim priority a vyfesit je a hlavné ovlivnit ziskovost smény
a tim celé restaurace. Opét je zapotiebi zakonc¢it modul verifikacnim checklistem, ktery

manazera opraviiuje samostatné vést sménu.

6.2.7 My McDonald’s

VSichni zaméstnanci, bez rozdilu pozice maji pfistup na interni portdl www.mymed.eu,

kde naleznou velké mnozstvi materidlu k jejich profesnimu rozvoji. Jsou zde k dispozici
zminéné interni materialy, navody, postupy, cvicné testy apod. Piistup je chranén heslem.
Kazdy ze zaméstnanci zde nalezne svou osobni slozku, kde ma pftistup ke svym
checklistim, a kde jsou k dispozici ony zmiflované testy a kvizy, které maji za ukol
otestovat jejich znalosti. Aktualné je portal dostupny z jakéhokoliv pfipojeni, tudiz neni
nutné vyuzivat interni sit’.

IT zabezpeceni této sit¢ a vibec propojeni vSech provozoven je silné chranéno proti
poskozeni z vngjiku i zevniti. Udrzbu a riizné zmény provadi pouze jedina firma a nikdo

jiny nema pristup ani moznost do toho zasahnout.
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7 Diskuze vysledki

7.1 Dotaznikové Setreni

Dotazniky byly distribuovany mezi v§echny vedouci smén a druhé asistenty na
viech péti jednotkach. Névratnost anonymnich dotazniki byla stoprocentni.  Skala
odpovédi se mezi jednotlivymi poboCkami ani pozicemi nijak vyrazné neliSila,

nepracovala jsem tudiz pfi zpracovavani dotaznikti s rozdélenim podle lokality.

7.1.1 Faktorova analyza

Ukolem faktorové analyzy je, zhruba fedeno, najit pfimo nepozorovatelné (tzv. latentni)
proménné a posoudit jejich vliv na proménné piimo pozorovatelné (napt. konkrétni
otazky v dotazniku). V tomto piipadé jde o urCeni latentnich proménnych (faktori)
ovlivityjicich hodnoceni Skoleni znalostniho managementu, které bylo realizovano
prostiednictvim dotazniku.

V prvnim kroku bylo z dotazniku vybrano 11 otazek, které se néjakym zplisobem

dotykaly hodnoceni probéhlého skoleni. Jednalo se o nasledujici otazky:

2. Ziskali jste potiebné materialy k prostudovani vcas, pired zahdjenim Skoleni?
a. Ano, ¢asu bylo dost.
b. Uyvital/a bych vice ¢asu na prostudovani, ale dalo se to zvladnout.
c. Ne, nedalo se to vSe stihnout.

4. Jak zpétné hodnotite uZite€nost a srozumitelnost materiali, které vam byly
poskytnuty pred proskolenim? (ohodnot’te prosim Skalou 1-5, jako ve Skole: 1
maximum, 5 minimum)

1 2 3 4 5

6. Zjistili jste v pribéhu Skoleni, Ze piipravné materialy neobsahovaly néco
z toho, co bylo pro absolvovani potiebné?

a. Ne, bylo to kompletn¢ informacné pokryté.

b. Ano, ale v podstaté Slo jen o nepodstatné drobnosti.

c. Ano, chybély mi tam dulezité informace.
7. PovaZujete priibéh Skoleni za optimalni pro naslednou praxi?

a. Ano, pfipravil mé¢ na vSechny mozné situace v provozu.

b. Ano, ale n€které¢ véci se mi nezdaji v praxi moc realizovatelné.

c. Ani ne, jednalo se vétSinou o vSeobecné znamé véci, které kazdy zna.

d. Ne, byla to ztrata casu.

8. PovaZujete osobu, ktera vas Skolila za kompetentni a dostatecné zkuSenou?
a. Ano, vsichni lektofi byli pro muj rist béhem Skoleni/kurzu ptinosni.

89



b. VétSina z lektorii pfitomnych na kurzu ano.
c. Ne, lektofi podavali v§eobecné znamé informace/ nebyli ptinosem.

9. Jak byste hodnotili priibéh Skoleni z nasledujicich hledisek (opét na Skale
v rozmezi 1-5, kdy 1= nejlepsi, 5= nejhorsi)

a. Casova naroénost

b. Mnozstvi ziskanych informaci
c¢. Narocnost vystupu

d. Odbornost Skolitele

e. Vyuziti v praxi

—_—— e
D RN oo
W W W w
B N
D L L W W

13. Vyhovovala Vam forma pripravy i samotného Skoleni?
a. Ano, naprosto.
b. Ano, ale samostudium materialli, povazuji za zbytecné.
c. Nemam na to nazor, beru to jakou soucast své prace.

d. Ne
Pro provedeni faktorové analyzy potiebujeme mit u kazdé otazky Cciselné
vyjadreni, pficemz je pochopitelné tieba, aby byl ve vSech ptipadech zachovan trend (t;.
4 a 9a—9e, kde je vyuzita klasicka pétistupnova Likertova stupnice, u ostatnich otazek je
nutné odpovedi zakoddovat co nejpodobnéjsim zptisobem (tj. vzdy 1 bod — nejlepsi, 5 bodi
— nejhorsi). Toto zdkodovani bylo provedeno nésledujicim zptisobem:

Otazka 2:a- 1bod, b— 3 body, c — 5 bodl

Otazka 6: a- 1 bod, b— 3 body, ¢ —5 bodl

Otazka 7: a— 1 bod, b- 2 body, c- 4 body, d — 5 boda
Otazka 8:a- 1 bod, b— 3 body, c — 5 bodii

Otazka 13: a— 1 bod, b- 2 body, c- 3 body, d — 5 bodi.

Nasledné bylo mozné vyjadiit odpovédi vSech 22 respondentii na 11 uvazovanych

otazek pomoci ¢iselné stupnice 1-5. To je provedeno v nasledujici tabulce:
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Tabulka 6: Ciselné vyjadieni faktorové analyzy

poradi 6. |7. 13
respondenta 2.0t |4.0t [ot |ot [8.ot [9aot |9bot|9cot|9dot]|9eot ot
1 1 2 1 1 1 2 1 2 1 2 1
2 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1
3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
4 1 2 2 1 1 2 2 2 1 2 1
5 3 21 2 1 1 2 2 1 1 2 1
6 3 21 2 1 1 2 2 1 1 2 1
7 3 2 2 1 1 2 2 1 2 3 1
8 3 3] 2 1 1 3 1 2 1 2 2
9 1 2 1 2 1 3 2 2 1 2 1
10 1 2 1 2 1 2 2 2 2 2 1
11 1 2 1 2 1 1 3 2 1 3 1
12 1 1 1 2 1 1 1 1 1 2 1
13 3 1 1 2 1 2 1 3 1 3 3
14 1 1 1 2 1 3 2 3 1 2 1
15 3 3 1 2 1 4 3 2 2 3 2
16 1 1 1 2 1 3 2 2 1 3 1
17 3 1 1 2 3 4 2 2 1 3 1
18 1 2 1 2 3 2 1 3 2 3 2
19 3 31 2 2 3 5 2 3 2 4 3
20 1 1 2 1 3 2 2 3 3 1 1
21 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1
22 1 3 1 2 1 2 1 3 1 2 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvnim krokem pro realizaci faktorové analyzy je vypocet korelacni matice piislusnych

proménnych. Tato matice je uvedena v nasledujici tabulce:
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Tabulka 7:Faktorova analyza- matice proménnych

Otazka | 2 4 6 7 8 9a 9b 9¢ 9d 9¢ 13
0,36| 0,49| 0,06 0,23 - 0,49
2 1 3 8 910,1340,507 1|0,128(0,077 810,517
0,36 0,34| 0,09 - 0,23 0,40
4 3 1 4 0(0,015|0,401 6| 0,168(0,177 110,352
0,49| 0,34 0,55 0,19 - 0,05
6 8 4 1 210,1840,170 0(0,132]0,312 010,119
0,06 0,09 0,55 0,26 0,60
7 9 0 2 1{0,194|0,375 3| 0,494|0,030 610,315
0,13 0,01} 0,18| 0,19 0,05 0,31
8 4 5 4 4 1]0,432 110,479(0,579 010,322
0,50{ 0,40 0,17| 0,37 0,37 0,58
9a 7 1 0 510,432 1 0] 0,363]0,223 60,479
0,23| 0,23] 0,19] 0,26 0,41 -
9b 1 6 0 310,0510,370 1| 0,000 0,289 610,088
0,12 0,16| 0,13| 0,49 0,00 0,31
9¢ 8 8 2 410,4790,363 0 1]0,333 010,487
0,07 0,17} 0,31| 0,03 0,28 0,14
9d 7 7 2 0(0,57910,223 910,333 1 510,230
0,49 0,40| 0,05| 0,60 0,41
9¢ 8 1 0 610,310 0,586 6| 0,310]0,145 1|0,581
0,51 0,35} 0,11| 0,31 0,08 0,58
13 7 2 9 510,32210,479 81 0,48710,230 1 1

Zdroj: vlastni zpracovani
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Faktorovou analyzu ma smysl provést v ptipadé¢, kdy se v korela¢ni matici nevyskytuji
vyznamné zaporné korelace mezi jednotlivymi polozkami. V opaéném piipad¢ to totiz
znamena, ze jednotlivé otazky neodpovidaji jednomu spolecnému konceptu (v nasem
piipad¢ konceptu hodnoceni Skoleni), coz pii ndsledném provedeni faktorové analyzy
vede k velmi problematické interpretaci ziskanych udaji (McDonald, 1991). V tomto
pfipadé je znacné problematicka predevSim vysokd zapornd korelace (-0,552) mezi
otazkami 6 a 7. Pied provedenim faktorové analyzy je tudiz vhodné jednu z téchto otazek
vytadit. Po rozboru obsahu otazek a vyhodnoceni korelaci s dal§imi polozkami se nam
jako vhodnéjsi cesta jevilo vyfazeni otazky 6.

Po jejim vyfazeni tak pracujeme jiz jen s 10 polozkami, jejichZ korelacni matice vypada

nasledovné:

Tabulka 8: korelacni matice po vyrazeni nékterych otdazek

otazka| 2 4 7 8 9a 9b 9¢ 9d Oe 13

2 1| 0,363|-0,069| 0,134| 0,507 0,231(-0,128{0,077 10,498 | 0,517
4 0,363 1| 0,090|-0,015| 0,401 | 0,236| 0,168|0,177]0,401| 0,352
7 0,069 | 0,090 1| 0,194 0,375| 0,263 | 0,494 (0,030|0,606| 0,315
8 0,1341-0,015| 0,194 1| 0,432 0,051| 0,479/0,57910,310| 0,322

9a 0,507{ 0,401| 0,375| 0,432 1,0,370| 0,363]0,223 0,586 | 0,479

9b 0,231 0,236| 0,263 0,051| 0,370 1| 0,0000,289|0,416| 0,088

9¢ 0,128| 0,168 | 0,494 | 0,479 0,363 | 0,000 1/0,33310,310| 0,487
9d 0,077 0,177| 0,030| 0,579| 0,223 0,289 | 0,333 1(0,145] 0,230
9¢ 0,498 | 0,401 | 0,606| 0,310 0,586 | 0,416| 0,3100,145 1| 0,581

13 0,517 0,352| 0,315 0,322| 0,479 0,088 | 0,487|0,230|0,581 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Samotna faktorova analyza byla provedena metodou maximalni vérohodnosti a
ovéfena metodou hlavnich faktori pomoci statistického softwaru XLSTAT, jez je

kompatibilni s MS EXCEL. Vysledky ziskané pomoci obou metod byly srovnatelné, coz
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sveédCi o stabilit¢ modelu. Vzhledem k neexistenci teoretickych ptfedpokladii o poctu
faktori nebyl tento pocet v prvnim kroku nijak omezen. Prvnim vystupem faktorové
analyzy je tzv. sutinovy graf (scree plot), ktery nam dava ptredstavu o tom, kolik faktori

ma vlastn¢ smysl uvazovat.

Graf 1: Sutinovy graf
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Zdroj: vlastni zpracovani

V naSem piipad¢ je patrné, ze vlastni Cisla jednotlivych faktorit dosahuji hodnot
srovnatelnych, ¢i vysSich, nez je 1, pro prvni 4 faktory. V souladu stim rovnéz
vysvétleny rozptyl vyrazné€ roste s postupnym naristem poctu faktorii na 4, zatimco pii
dal§im nartstu jiz tento rozptyl zlstava témeét konstantni. To jasné ukazuje, Ze nema
smysl uvaZzovat vice nez 4 faktory (viz napf. Skaloudova, web). M4 v§ak smysl vést
diskuzi o tom, zda bude optimalni uvazovat feSeni dvoufaktorové, trifaktorové ci
ctyifaktorové. Za timto Gcelem byla postupné provedena rotaci dvou, tii a ¢ty faktort
tak, aby bylo mozné na zéklad¢ ziskanych faktorovych zatézi vybrat optiméalni model.
Rotace byla provedena metodou Varimax s Kaiserovou normalizaci. Ukézalo se, ze
zatimco u dvou a ttifaktorového feSeni byly vysledky nepfesvédCivé a neumoznovali
srozumitelnou interpretaci, feSeni Ctyifaktorové toto naopak umoziovalo. Byly pii ném

ziskany nasledujici rotované faktorové zatéze:
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Tabulka 9: Faktorové zateze

otazka/faktor| F1 F2 F3 F4

2 0,963 |-0,238| 0,067 |-0,012
4 0,443 | 0,109| 0,126 0,073
7 0,108| 0,842| 0,152| 0,024
8 0,162| 0,194|-0,045| 0,708
9a 0,584 | 0,329| 0,181 0,282
9b 0,203| 0,119| 0,966 | 0,100
9c 0,062 | 0,599 -0,164| 0,499
9d 0,081 -0,042| 0,193 0,804
9e 0,543 | 0,648 | 0,227 0,087
13 0,648 | 0,358|-0,300| 0,273

Zdroj: vlastni zpracovani

Interpretaci ziskanych faktort, ktera je zakladnim krokem faktorové analyzy, 1ze provést
nasledujicim zptasobem:

Faktor F4 syti otdzky 8 a 9d a odpovida odbornosti skolitele a jeho zkuSenostem.

Faktor F3 syti otazku 9b a odpovida objemu informaci ziskanych béhem skoleni.

Faktor F2 syti otdzky 7, 9c a 9¢ a odpovidd narocnosti dosazenych vystupt a jejich
aplikovatelnosti do praxe.

Faktor F1 syti otazky 2, 4, 9a a 13, pticemz odpovida kvalité¢ pfipravenych materiala,

formalni Grovni Skoleni a jeho ¢asové narocnosti.

Uvedené 4 faktory vysvétluji celkem 69 % rozptylu polozek, coz je pomérné vysoké Cislo.
Ve prospéch uvedeného modelu hraje 1 testovani nulové hypotézy o tom, zda 4 faktory
dostate¢n¢ popisuji zadana data oproti alternativeé, Ze je potieba vice faktort.. Test dobré
shody vede k dosazeni p-hodnoty 0,596, coz znamen4, Ze na bézn¢ uzivané hladiné 0,05
v z&dném piipadé nemizeme zamitnout hypotézu o tom, Ze 4 faktory dostatecné popisuji

data.

Celkové je mozné fici, ze 1 pfes maly pocet respondentll (pouze 22 u dotazniku o 10
polozkach, pficemz zpravidla je pozadovan z hlediska poctu respondentti alespoil
pétindsobek poctu otazek) byl ziskan pomérné vyhovujici ¢tyifaktorovy model, jenz bylo
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mozné jasn¢ interpretovat. Pii posouzeni toho, zda uvedeny desetipolozkovy dotaznik
muze byt vyhovujici k méfeni kvality Skoleni zaméfenych na znalostni management, by
bylo tfeba provést rovnéz dalsi analyzy tykajici se jeho reliability a validity. Z hlediska
vnitini konzistence dosahuje tento dotaznik u Cronbachova alfa (pouzivaného Casto jako

mira vnitini konzistence) hodnoty 0,804, coz je pomérné vysoké ¢islo.

7.1.2 Shlukova analyza

Ukolem shlukové analyzy je v typickém piipadé roziadit n objektd do k vzijemné
disjunktnich tfid tak, aby v kazdé tfidé byly objekty, které jsou si v n¢jakém predem
stanoveném kritériu co nejvice podobné. V tomto piipad¢ pljde o to rozclenit 22
respondentt do tfid na zaklad¢ jejich odpovédi na 10 otazek tykajicich se hodnoceni
Skoleni znalostniho managementu, jez byly uvazovany jiz u faktorové analyzy. Budeme
pracovat s kvantitativnimi daty a pouzivat stejné koédovani jako u predeslé faktoroveé
analyzy.

Dutlezitou otdzkou je, kolik rtiznych tiid je zapotiebi vlastné ziskat. V tomto piipadé
neexistuje zadny zdivodnény teoreticky pfedpoklad o poctu tfid (ackoliv respondenti
pochazeli z 5 raznych pobocek a pracovali na dvou raznych pozicich, odpoveédi se mezi
jednotlivymi pobockami a pozicemi prakticky neodliSovaly...). Je tudiz tieba pocet ttid
urcit pomoci nékteré z fady rizné sofistikovanych statistickych metod. Zde se omezime
na tu vibec nejjednodussi, a to na tradicni pravidlo, podle néhoz by pocet tiid mél
piiblizné odpovidat odmocniné z n/2, kde n je pocet respondentii (Madhulata, 2012).
V nasem pftipad¢ jde tedy o odmocninu z 11, coz je zhruba 3,3. Z tohoto divodu budeme
dale uvazovat shlukovani do 3 resp. 4 tiid.

Shlukova analyza je velmi rozSifend disciplina mnoharozmérné statistiky a nachézi
uplatnéni v fad¢ oblasti. I v souvislosti s tim existuje znacné mnozstvi riznych metod
lisicich se naptiklad tim, jaké typy dat chceme analyzovat popf. tim, zda chceme ziskat
hierarchickou strukturu (tzv. hierarchicka shlukové analyza). Zde se omezime na jednu
z nejjednodussich a nejcastéji pouzivanych metod, a to tzv. metodu k-pramért. Jde o
iterativni optimalizacni metodu vychazejici po pocatecniho rozdéleni objektt do £ tiid
(hodnotu k zadava statistik, v naSem ptipad¢ budeme uvazovat 3 a 4). Pocate¢ni rozdéleni
vedouci k vytvoreni k poc¢atecnich centroidii je mozné realizovat rGznymi zpisoby,
v naSem pfipad¢ jsme vyuZili stanoveni na zaklad¢ potadi objekti. Nasledné se provede

vypocet vzdalenosti jednotlivych objekti od kazdého centroidu (zpravidla pomoci
96



eukleidovské metriky) a uZzitim sofistikovaného algoritmu se vytvoii centroidy nové tak,
aby doslo typicky ke zmenSeni tzv. rozptylu v rdmeci jednotlivych tiid. Algoritmus se
opakuje tak dlouho, dokud se daii uvedeny rozptyl snizovat (Rezankova, Husek, Snasel,
2007).

Z vySe uvedeného je patrné, ze uvedeny postup by Slo jen stézi aplikovat bez pouziti
specializovaného statistického softwaru. V tomto piipadé byl, stejné jako u faktorové
analyzy, vyuzito software XLSTAT kompatibilni s MS Excel. Jako shlukovaci kritérium
byla nastavena stopu matice W (tj. soucet ¢tvercli na diagonale této matice), coz je
kritérium podle (Rokach, Mamon, 2010) v podstaté ekvivalentni (a z hlediska vypocti

vyhodnéjsi) vyse zminénému rozptylu v ramci jednotlivych tfid.

Vysledky pro pripad 3 tiid
V ptipadé 3 tiid byly ziskany nasledujici pocatecni centroidy (jsou udany soufadnice

centroidu v desetirozmérném prostoru tvofeném jednotlivymi polozkami z dotazniku):

Tabulka 10: Shlukova analyza- Vysledky pro pripad 3 trid

Ttida/otazka | 2 4 7 8 9a 9b 9¢ 9d O¢ 13
1,75

1 0| 2,000|1,625|1,250| 2,500|1,625|2,250|1,375|2,625]| 1,500
1,85

2 70 1,571(1,429 (1,571 | 2,286 |1,857{2,143 1,286 (2,000 | 1,143
1,57

3 1| 1,714 (1,571 1,286 2,143 1,571 |1,571|1,286|2,000 | 1,286

Zdroj: vlastni zpracovani
Rozptyl v ramci jednotlivych tiid ¢inil pro uvedeny vychozi stav celkem 6,150. Itera¢nim

procesem se tento rozptyl podafilo postupné snizit na 3,863, pficemz centroidy

vytvotenych tfid jsou popsany nésledujici tabulkou a grafem:
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Tabulka 11: Shlukova analyza- vysledky internacni procesu u trifaktorového modelu

Ttida/otazka | 2 4 7 8 9a 9b 9¢ 9d 9¢ 13
1,61 1,23
1 1,000 | 1,538|1,538|1,154| 1,923 512,000 1]1,846| 1,000
1,75 1,25
2 3,000 2,2501,000 1,000 | 2,250 01,250 02,250| 1,250
1,80 1,60
3 2,600 | 2,000 2,000 2,200 | 3,400 02,600 03,200 2,200

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 2: Otazky versus hodnoty ve trifaktorovém modelu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Pokud jde o rozlozeni objekt do tfid, 1. tfida obsahuje celkem 13 objektt, 2.
celkem 4 objekty a 3. celkem 5 objektt.
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Zatazeni objektli do tiid je patrné z nasledujici tabulky:

Tabulka 12: Shlukova analyza- zarazent objekti do trid u tiiifaktorového modelu

Trida| 1 2 3
Obsl | Obs5 | Obsl3
Obs2 | Obs6 | Obsl5
Obs3 | Obs7 | Obsl7
Obs4 | Obs8 | Obsl8
Obs9 Obs19
Obs10
Obsl1
Obs12
Obs14
Obs16
Obs20
Obs21
Obs22

Zdroj: vlastni zpracovani

Z hlediska interpretace je patrné, Ze 1. tfida je tvofena respondenty, kteti Skoleni hodnotili
velmi pozitivné ve vSech otazkach. Ve 2. tfid¢ jsou jednici, ktefi byli ve srovnani s 1.
ttidou kritictéjsi u nékterych otdzek, celkové vsak vyrazné prevazoval pozitivni ndhled
na Skoleni. Konecné¢ 3. tfida je tvofena respondenty, kteii byli podstatné kritictéjsSim a
v n¢kterych otazkéch dokonce hodnotili Skoleni hor§im nez 3. stupném na pétistupiiové
Skale. Je tieba fici, Ze v riznych tfidach jsou zastoupeni jednici piisobici v riznych
pozicich a riiznych pobockach firmy. Potvrdilo se tak, Zze nema smysl shlukovani

provadét podle pracovniho zatazeni a mista ptisobeni.
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Vysledky pro pripad 4 trid
V ptipadé¢ 4 tfid byly ziskdny nasledujici pocatecni centroidy (op€t jsou udéany
soufadnice centroidu v desetirozmérném prostoru tvoreném jednotlivymi polozkami

z dotazniku):

Tabulka 13: Shlukova analyza- pocatecni centroidy u ctyrfaktorového modelu

Ttida/otdzka| 2 4 7 8 9a 9b 9¢ 9d 9¢ 13
1 2,000 1,500 1,5001,333/2,5001,500 1,833 | 1,000|2,167| 1,333
2 1,333 1,833 | 1,667|1,333(2,000 1,500 |2,333| 1,333|2,000| 1,167
3 2,200 2,200 1,600|1,400|2,600 2,200 1,800 1,600 2,800| 1,600
4 1,400 | 1,600 | 1,400 1,400 2,200 (1,600 |2,000| 1,400]|2,000| 1,200

Zdroj: vlastni zpracovani

Rozptyl v ramci jednotlivych tiid ¢inil pro uvedeny vychozi stav celkem 6,165. Iteracnim
procesem se tento rozptyl podafilo postupné snizit na 3,597, pficemz centroidy

vytvotenych tfid jsou popsany nésledujici tabulkou a grafem:

Tabulka 14: Shlukova analyza- vysledky internacni procesu u ctyrfaktorového modelu

Ttida/otdzka| 2 4 7 8 9a 9b 9¢ 9d 9¢ 13
1 1,000| 1,800 1,700 |1,200{2,100|1,700|2,300 | 1,200|2,200| 1,100
2 1,000| 1,000 1,2501,500]1,5001,250|1,500| 1,500 1,250 1,000
3 3,000 1,833 | 1,333|1,333(2,500|1,667|1,667| 1,167|2,500| 1,500
4 3,000 | 3,000| 2,000 |2,000|4,5002,500 2,500 2,000 3,500 2,500

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf'3 Otazky versus hodnoty ve ctyifaktorovéem modelu:
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Zdroj: vlastni zpracovani

Pokud jde o rozloZeni objekti do tfid, 1. tfida obsahuje celkem 10 objektd, 2. celkem 4
objekty a 3. celkem 6 objekti a 4. celkem 2 objekty. Zatazeni objektli do tfid je patrné

z nasledujici tabulky:

Tabulka 15: Shlukova analyza- zarazeni objektii do trid u ctyrfaktorového modelu

Ttida| 1 2 3 4
Obsl | Obs3 Obs5 | Obsl5
Obs2 | Obsl2 | Obs6 | Obsl9
Obs4 | Obs20 | Obs7
Obs9 | Obs21 | Obs8

Obs10 Obsl13

Obsl1 Obs17

Obs14

Obsl6

Obs18

Obs22

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z hlediska interpretace je patrné, Ze 1. tfida je tvofena respondenty, kteti Skoleni hodnotili
celkove pozitivné ve vSech otazkach, u n€kterych otdzek vSak byli ponékud kritic¢té;si
(primérné hodnoceni téchto otazek kolem 2,0). Ve 2. tfid¢€ jsou jednici, kteti hodnotili ve
srovnani s 1. tfidou jesté vyrazné pozitivnéji, u zadné z otdzek neni v této tiidé pramér
horsi, nez 1,5. 3. tfida je jiz tvofena respondenty, ktefi byli podstatn¢ kritictéjsi, a
v nékterych otazkéach se jejich hodnoceni Skoleni v priméru ptiblizovalo 3. stupni na
pétistupiiové Skale. Konecné 4. tfida je tvofena dvéma respondenty, kteii byli z celého
souboru jednoznacné nejkriti¢téjSi a u nékterych otazek hodnotili dokonce 4. nebo 5.
stupném. Opét je tieba zdiiraznit, Ze v riznych tfidach jsou zastoupeni jednici plsobici
v riznych pozicich a riiznych pobockach firmy. Potvrdilo se tak znovu, Ze nemé smysl
shlukovani provadét podle pracovniho zatazeni a mista pisobeni.

Celkové muzeme fici, ze shlukova analyza umoznila ziskat ur¢itou informaci o tom, jak
se liSil ndhled na hodnoceni Skoleni mezi jednotlivymi typy respondentt. Praktické
vyuziti této statistické metody je vSak pfi uvazovaném pomérné nizkém poctu

respondenttl a typu vyuzitého dotazniku spise diskutabilni.

7.1.3 Zhodnoceni dotaznikové Setreni

Z provedeného dotaznikového prizkumu uz laickym pohledem vyplyva, ze do vyssi
manazerskych pozic v regiondlnich pobockach se dostavaji zaméstnanci uz po roce
zapracovani u firmy, coz zfejmé odpovidd vysoké fluktuaci zaméstnancii na nizsich
postech. Tato fluktuace, pro kterou byva spolecnost Casto kritizovdna a tercem
pejorativnich oznaceni vSak také na této novackovské urovni konci. Na dalSich pozicich
vykazuje standardni procento fluktuace, srovnatelné s jakoukoliv jinou spolecnosti
podobného zaméfeni. Cim vyse v kariernim Zebiicku postupujeme, tim je tato mira
fluktuace niz§i. A co si vlastn¢ tito manaZzeti pobocek mysli o efektivité nabizené¢ho
Skoliciho programu?

Co se tyce pripravy pfed samotnym procesem Skoleni, vétSina oslovenych se shodovala,
ze Casu na seznameni se s materialy a tématem proskoleni bylo dostatek, zbytek dodava,
ze se to dalo zvladnout, ale uvitali by delsi €as na ptipravu, za neodpovidajici asovou
naro¢nost se nepiihlasil nikdo. Shodné¢ také obé skupiny uvedly, Ze ptiprava ke Skoleni
jim trvala maximalné 3 mésice, 54% to stihlo dokonce jesté diive.

Dle Provozni a Tréninkové piirucky McDonald’s (2010), je za idedlni dobu piipravy napf.
konkrétn€ na trénink nového Crew trenéra povazovana lhita tif mésict, kterd obsahuje

jak vzdélavani na pracovisti, tak mimo néj. V zavislosti na osobnich preferenci volili
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respondenti tiSténou ¢i online verzi. KdyZ méli zaméstnanci ohodnotit uZzite¢nost a
srozumitelnost materiald poskytnutych na ptipravu, ukédzali svou spokojenost a
vyslednou zndmku na hodnotici Skale dali 1,8. Dale si také chvalili pfistup sluzebné
starSich kolegii, ktefi jim ochotn¢ vychazeli vstiic a odborné radili. Tuto kladnou
kolegialni zkusenost mélo celych 87% z dotazanych!

V dalsi casti tykajici se pritbé¢hu samotného Skoleni bylo zjisténo, Ze i samotny proces
vzdélavani je pracovniky vniman a hodnocen pozitivné. Opét se vyraznou vétSinou
shodli, Ze pfipravené materialy plné korespondovaly s ndslednym Skoleni, a Ze byli
v pribehu Skoleni dobfe pfipraveni na ruzné situace z praxe, byt tfeba ne vSe ze
ziskaného mohou zuzitkovat. Velky ptfinos vidélo 85% ucastniki ve vybéru fundovanych
lektorii, ktefi byli oznaCeni za vysoce kompetentni a zkusSené. Jako dalsi klad ocenili
zucCastnéni 1 optimalni pomér informaci, teorie a praxe. Coz bylo nasledné 1 potvrzeno
v dodate¢ném vyzkumu formou interview, které probihalo nejen s timto zkoumanym
vzorkem

Kdyz byli po urcité¢ dobe po proSkoleni zaméstnanci znovu osloveni, aby retrospektivné
zhodnotili, co by snyn¢jSimi zkuSenostmi z praxe do Skolicitho programu pfidali,
nejcastéji zminovali vice praktickych ukazek a modelovych situaci (31%), krizovy
management (23%) a vetsi ndhled do psychologie a sociologie (také 23%), 15%
dotazanych by také uvitalo vét§i proskoleni v komunikagnich dovednostech. Skoleni
chapou témét shodné jako podporu jejich kariérniho rstu ve spolecnosti, a moznost
ziskani novych poznatkli pro praxi. Zpétné formu Skoleni ohodnotilo 88% dotazanych
jako naprosto vyhovujici, zbytek by shodnym pomérem procent bud’ vynechal piipravu
samostudiem pfed Skolenim anebo to bere jako svou povinnost a nema na to vyhranény
nazor. Z dotazniki také vyplynulo, Ze i po proSkoleni, je pracovnikiim déale nabizena
pomocna ruka pracovné starSich kolegti a voln¢€ dostupnych zaméstnaneckych manualt a
ze nove proskoleni zaméstnanci citi, ze jejich prace bezprostfedné po absolvovani skoleni
je vice monitorovana a vykon peclivé rozebiran a hodnocen. Coz bylo pfijato vesmes

kladné, pouze mizivé procento z toho nemélo dobry pocit.

7.1.4 Kontrolni Setreni

V zajmu objektivity byla provedena jesté dalsi Setfeni a to v prib¢hu samotnych kurzt

FMC a SMC, po jejichz skoceni bylo provedené rychlé kontrolni dotaznikové Setieni.
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Oproti ptivodnimu dotazniku bylo zizeno na problematické oblasti a mélo slouzit jako
potvrzeni, ¢i vyvraceni zjisténych skutecnosti.

V ramci tohoto Setfeni byla nezbytné pfitomnost na kurzech, pro porovnani materiala,
které maji zaméstnanci k dispozici pied kurzem s tim, co je pak skuteCnym obsahem

kurzu.

7.1.4.1 Prubéh kurza FMC a SMC

Kurzy se konaji vétSinou v tréninkovém centru v sidle spolecnosti. Mistnosti jsou
technicky vybaveny adekvatné pozadovanym ukonlim. V ramci silné firemni kultury je i
na kurz ptredepsan dress code — manazerska uniforma.

Pribéh prvniho dne u FMC byl ve znameni tymové spoluprace, zaméstnanci pracovali ve
ctyiclennych skupinkach, ve kterych se nakonec pracovalo i v pribéhu tzv. provozniho
dne. Lektofi zde byli pouze z fad tréninkového oddéleni (tréninkovy manazer, tréninkovy
konzultant a tréninkovy specialista)

Na kurzu SMC byli v rolich lektorti zastoupeni i1 ¢lenové jinych oddé€leni (provozni,
business konzultanti apod.) Navic zde byli i lektofi externi, naptiklad na blok efektivni
komunikace.

Jak v kurzech FMC tak v SMC neni vyuka pasivni, spiSe se jedna i diskuze, spolupraci
na ukolech, modelové hry, u FMC padalo vice otazek, u SMC to bylo vice o tymové praci.
Co se tyce provoznich dntl, stavi zaméstnanci na svych zkuSenostech z restauraci,
informacich z kurzu a na radach a doporucenich, jez ziskali od svych mentorii na pocatku
provozniho dne. VZdy maji na zacatku dne teoreticky tivod a pak jiz praxi v provozu.
V realnych prostorech maji Sanci ozkouset si, co tato prace obndsi, vSe jejim nazorné
pfedvedeno a vysvétleno a mohou si to sami vyzkouset.

Na zavér testovaciho provozniho dne kazda ze skupin prezentuje vedoucimu restaurace a
vedoucimu smény dosazené cile a hodnoti prib¢h dne. Skupinka dostava dopliujici
dotazy a vzajemné se hodnoti 1 s ostatnimi skupinkami.

ZakonCeni kurzu probihd slavnostni formou a piedanim diplomt, odevzdéavaji se
hodnotici formuléie ke kurzu.

Kurzy jsou navrzeny na zadkladé pozadavkl na manaZery dle evropského kurikula a
castecn¢ 1 na zdkladé¢ podnéti z provozniho oddéleni, vedoucich provozoven a

franSizanta.
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7.1.4.2 Kontrolni vyhodnoceni kurzii ucastniky

Vzhledem k vysledkiim prvniho Setieni, které zaujaly jak oblastni vedeni, kde se Setfeni
konalo tak i jeho pfimé nadfizené bylo spusSténo druhé, tzv. kontrolni dotazovani.
Tentokrate byl vzorek sestaven celorepublikoveé a z riznych kurzit FMC a SMC konanych
behem roku 2017 (jednalo se konkrétné o mésice biezen, Cerven a zaii) a byly pro tyto
ucely poskytnuty pfimo formulaie zpétné vazby, které vyplnuji kurzisté po absolvovani.
Celkem bylo zaptjceno 40 formulaii FMC a 35 SMC.

Formulafe zpétné¢ vazby nejsou (bohuzel) nijak cilené analyzovany tréninkovym
oddé€lenim, ani vedenim, spiSe jsou jen tak zkontrolovany a pouze pokud se vyskytne
n¢jaka vyrazna odchylka, je to posléze projednano na poradé. Formulafe jsou
elektronicky ulozeny v archivu.

FMC:

Z4dny z formulait neobsahoval vyraznou kritiku kli¢ovych bodi Setéeni. Z celkovych 40
kurzisti hodnotilo 28 respondentt kurz bez vytek a jejich odpovédi byly vesmés kladné.
Oceilovali zejména piinos kurzu v osvojeni si praktickych dovednost a ziskani vétsi
sebejistoty. Casto padaly vyrazy jako nové souvislosti, fungujici tym, fundovani lektori.
8 z absolventl vyjadtilo n¢jaké vyhrady. Jednalo se zejména o nespokojenost s jednim
uritym lektorem (uvadi ji 5 z8) a ve dvou piipadech o nespokojenost sjednim
konkrétnim vyukovym blokem. U komentare byly poznamky, Ze vyklad byl pftili$ rychly
a obsahly, nebo ze mélo byt zastoupeno vice prvkil vyuzitelnych v dennim provozu. Tieti
nespokojeny respondent diivody neuvedl. Vedeni by se mélo zamétit na oznacené¢ho
lektora, nebot’ jiz v prvnim vzorku z vybraného regionu se objevilo par horSich
hodnoceni. Jeho pfednaSky hodnoti nespokojeni kurzisté jako zdlouhavé s nevhodnym
vybérem konkrétnich piikladl a nesympaticky osobni projev.

Spokojenost s ¢asem na piipravu i s dodanymi materidly se podafilo potvrdit i v tomto
zkoumaném celorepublikovém vzorku. A stejné tak jako ptedchozi vzorek kurzistt si tito
stézovali n a nedostatek pripravy v komunikacnich dovednostech. V ramci kurzu je cca
¢tythodinovy blok komunikacnich dovednosti, ktery si kurzisté velmi chvali, ale zaroven
ihned dodavaji, ze neméli dostatek prostoru to vSechno vstiebat a prodiskutovat pouziti
jednotlivych metod piimo v konkrétnich situacich provozu.

Co vybocovalo oproti prvnimu vyzkumu, bylo nékolik formuléit, které odkazovaly na
nedostate¢nou podporu jejich trenéra. V prvnim dotazniku byla tato otdzka polozena,

jestli vnimaji podporu svych vedoucich pied, v pritbé¢hu i po skonéeni kurzu a vSichni
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dotazani shodné svilij pracovni tym chvalili. Ve druhém, celorepublikovém vzorku se
v ramci FMC objevilo 9 formulait, které tuto podporu od svych vedoucich nedostavali.
Pokud by tréninkové oddéleni formulédfe prochazelo, mohlo snadno zjistit, z jaké jsou
pobocky a pokusit se posilit vzajemné vztahy mezi zaméstnanci a motivovat manazery

k udrzovani kolegiality.

SMC:

Formuléait zpétné vazby pro uroven SMC bylo celkem 35. zda se, ze tento kurz je 1épe
zvladnuty, jelikoz 31 respondentt bylo spokojeno tak, Ze by neménilo, az na nepodstatné
drobnosti nic. Mezi témi drobnostmi se objevovaly véci jako piejezdy mezi ubytovanim
a centralou, priliSna klimatizace prostor a vyuka v pozdnich odpolednich hodinéach, kdy
uz byla u kurzistii znat inava. Zbyly ¢tyii respondenti se shodné vyjadiili ke zbytecnosti
jednoho konkrétniho bloku, ktery brali jako nezajimavé opakovani, tfi z nich negativné
hodnotili nahodilost vyukovych blokl a konkrétni lektory, ktefi pro né€ nebyli pfinosni, a

jeden si v poznamce stézoval na nedostatek zpétné vazby v prabéhu trvani celého kurzu.

7.2 Rizené a volné rozhovory se zaméstnanci na riznych

urovnich hierarchie McDonald

Pro doplnéni ¢iste statistickych vysledkli prace probehly jesté dalsi formy vyzkumu v
podobé interview, a to v fizené formé, s piedem pfipravenymi otazkami, anebo jako volny
rozhovor. Z rozhovorti se zaméstnanci na rtiznych pozicich vznikl zajimavy pohled do
samotného procesu ,,uceni* a fungovani vySe popsanych procest v praxi v nasi vybrané

lokaliteé.

cvwvr

v

zaSkoleni probéhlo dle jejich predstav naprosto v poradku, vhodné a Gcelné. Trenéti byly
ve svych odpovédich taktéz shodné piesvédCeni o prakticnosti tréninku, pouze dva
z oslovenych vyjadiili pocit, Ze Givodni trénink nepokryva Uplné kompletni vstupni
problematiku. Sami vSak uznali, Ze pojeti je jiz takto dostatecné Siroké a na dalsi

proskolovani by nebyla kapacita. Navic by mohlo dochazet i k ptehlceni novacka
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informacemi. Nejvetsi pfekvapeni nastalo az pfi dotazovani manazerti, ktefi vice jak
z poloviny vyjadrili nespokojenost s pribéhem a vysledky uvodniho tréninku. Ta by
mohla pramenit z jejich zkuSenostmi a s vysokymi naroky, které¢ jsou kladeny na jejich
manazerskou linii. Nekteti z nich v dalsim volném rozhovoru uznali, Ze se jim trénink
zdal nedostatecny z jejich aktualniho pohledu a z jejich nasbiranych zkuSenosti, ale pro
novacka bez jakéhokoliv predchoziho kontaktu se systémem fungovani provozovny miize

byt ndrocny.

Druhy dotaz sméfoval na trenéry a jejich informovanost. Novacci a manazeti byli
dotazovani na jejich pocity ohledné znalostniho a organiza¢niho umu trenéri a trenéfi
zase na to, zda maji pro svou praci dostatek podkladu, prostorti a podpory od natizenych.
Tato otazka byla vSemi tirovnémi vyhodnocena velmi kladné. Jak novacci, tak manazeii
si chvalili arovei a znalosti trenérli. Samotni trenéfi také viceméné souhlasili, Ze maji pro
svou praci vie, co potiebuji. Cast z dotazanych trenérii by uvitalo §irsi portfolio podklada,
ale jednalo se vétSinou o okrajovou problematiku, ktera souvisela casto s danou

provozovnou a jejimi zvyklostmi, ¢i persondlnim obsazenim.

Co bylo velmi prekvapivé a zcela jisté signdlem k urcitym budoucim opatienim, byly
odpovédi na nasledujici otazku. Napti¢ celym kariernim spektrem se strhla bouiliva
diskuze nad spravedlnosti checklistii. Novacci, trenéfi i manazeti shodné pil na naptl
vyjadrili své pocity, ze checklisty, nebo 1épe- jejich provedeni, nejsou uplné spravedlivé.
Resp. ze jsou mnohdy vypliovany subjektivng, nebo v situaci, kterd nereflektuje béznou
skutecnost. V tomto ohledu by se méli manazeti zamétit na daslednéjsi kontrolu ¢i
motivaci trenérli, aby se tento jev zmirnil, ¢i eliminoval. Checklisty samy o sobé byly
shledany jako ucinnd metoda sebereflexe, ale také jako nastroj, ktery mize byt
subjektivné ,,zneuzit“. Nicméné na dotaz, jestli se n€kdo z respondentli citi osobné

dotcen, ¢i ucelove Spatné ohodnocen nebyla ziskana zadna jednozna¢né kladnéa odpovéd:.

Dalsi z otazek byla sméfovana k vlastnimu pocitu docenéni. U zaméstnancli crew
odpovédélo cca 80 % dotazovanych, Ze jsou hodnoceni v odpovidajicich intervalech i
piijatelné formé¢. Zde Slo predevSim o pravidelné odprezentovani vysledkl jejich
checklistii. U trenérii a manazeru Slo spise o dobry pocit z pochvaly, ¢i soutéze, kterou

ziskéavaji béhem vykonu své prace, nez ze by §lo o pravidelné piehledy vysledkl. Jedna
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z podotazek smeétfovala k tomu, co zaméstnance bez rozdilu postaveni zene v praci
kuptedu. Jsou to penize, nebo podnikova kultura, vlastni riist? Zaméstnanci na nejnizsich
pozicich nejcastéji uvadéli plat, soutéze na sménach, nebo individudlni pochvalu, jako
nejvetsi motivaci.,, Na urovni trenérit vyhraval plat, soutéze a zacala se objevovat i
pracovni atmosféra. U manazert byla nejcastéji zmiflovana pracovni atmosféra, moznost
seberealizace, ristu a plnéni karierniho zebticku. Velmi téz ocenovali pochvalu at’ jiz od

nadfizenych, ¢i svého podiizeného tymu.

Zde je velmi dobie vidét posun loajalité firmé. Zatimco fadovy zaméstnanci s nejvyssi
fluktuaci jdou k McDonald uspokojit zékladni potieby, tedy plat, a k nému odpovidajici
pomér prace a uspokojeni z provedené prace. Vyssi pozice uz citi potfebu soundlezitosti
s tymem, je pro né¢ vice motivujici vlastni riist a budovani pozitivni atmosféry ve svém

tymu. Je nasnadé¢, Ze tento posun je zapiicinén tréninky, Skolenimi a pevnym, neménnym

kariernim postupem.

U otazky ohledné osobniho a profesniho rozvoje, potazmo mozného karierniho riistu se
opét odpovédi liSily v zavislosti na zastavané pozici. Na urovni crew hodnotili
respondenti pii rozhovoru ptistup trenérti a §lo hlavné o osobnost trenéra a jeho schopnost
motivovat svého svéfence k dalsimu kariernimu rtistu. VéEtsina z crew byli studenti, ktefi
planovali pouze pfivydelek pii studiu a neméli vyssi ambice. Né&kteti z nich vSak diky
pusobeni svého trenéra své ,,plany* pfehodnotili a maji zajem pokracovat ve spolupraci i
svém rustu. U trenérii a manazerti se tato otdzka stocila vice k hodnoceni toho, jaké
moznosti jim zaméstnavatel poskytuje a jestli maji pfistup k informacim i nad ramec

svého plisobeni a vitbec, jak jsou motivovani k tomu, aby mohli motivovat i ostatni.

Vétsina z dotazanych se shodla na tom, ze zaméstnavatel jim poskytuje dostatecny
prostor pro osobni a profesni rlist, a Ze atmosféra, v rdmci zejména manazerské linie, je
motivujici a podnétna, takze vede ptirozenou formou ke sdileni informaci a preddvani
znalosti. Nékteti z fad trenérii méli pocit, Ze nemaji u manazera dostateCnou pozornost
(konkrétne Slo opét o mezilidsky problém v jedné skupiné, kdy se z néjakého divodu
manazer vénoval méné potiebam podfizenych a nebyl schopen vCas a adekvatné

odpoveédét na dotazy trenéra). VSechny urovné se shodly v tom, Ze jasné vymezena
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pravidla pro karierni postup jsou (resp. byly) pro né jasné ¢itelné a o to vic podnécujici

v jejich konani.

Posledni dotaz smétfoval jiz pouze na manazery, kteii splnili podminku absolvovani
jednoho z manazerskych kurzii. Byli dotazovani, zda byl kurz (resp. kurzy) pfinosem do
jejich profesniho zivota. Zde se vsichni jednohlasné shodli, ze ano. Chvalili formu, obsah
1 praktické vyuziti dokonce pfesahujici 1 hranice profese- opét 100% shodou potvrdili, Ze
nekteré z poznatkli mohou UspéSné aplikovat 1 na bézné situace ve svém soukromém
zivoté. A v samém zavéru- padla opét jednohlasna shoda- vSichni oznacili lektory za
experty ve svém oboru. Systém kurzii a jeho kvalitu Ize tedy hodnotit jako velmi

propracovany a efektivni.

7.3 Komparace teorie a praxe

Co se tyCe potvrzeni ziskanych teoretickych znalosti z uvodu prace, lze to shrnout
nasledovné. Zkoumany subjekt vykazuje sdileni znalosti, jak v explicitni formé, kdy je
tréninkovy plan zaméstnancii neustale aktualizovan podle potieb a situace, tak i tacitni,
které se tvoii v pribéhu prace a predavaji se dal nazornou ukédzkou, odkoukanim.
Prostiedi je velmi oteviené ke sdileni znalosti a zaméstnanci nemaji obavy se na trhu
znalosti v rdmci provozovny o ty své podélit. Naopak, tymova prace funguje naprosto
prirozené, zaméstnanci vi, ze pokud by si néjakou znalost nechavali pro sebe a nepodélili
se o ni, tak ze bude n¢kde chybét. Prakticky- pokud bude chtit nékdo dokazat svou
jedinecnost a nepostradatelnost tim, Ze svou znalost nepfeda, pak to bude chybét celému
tymu, protoze budou muset ud¢lat praci navic, za toho, ktery se nemohl dostate¢né naucit
od ,nepostradatelného®. Tato sdileni-oteviend-atmosféra funguje nejen v tymu ale i
napfi¢ fidicimi Grovnémi a je velmi efektivni napiiklad pfi setkani riznych vékovych
kategorii. Coz je velmi pozitivni informace, napiiklad z pravidelnych vyzkumi
provadénych mezi lety 1996-2004 v American Productivity and Quality Center (APQC)

vvvvvv

bodil v rdmci faktoru uspechu (O'Dell, 2004).

Cimz se dostdvame k jedné z vyzev v teoretické ¢asti. Spolecnost McDonald’s se na

pracovnim trhu zajimé nejen o zdravotné znevyhodnéné, kterym pomaha uplatnit se
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v pracovnim Zzivoté, ale nijak nediskriminuje ani starsi generaci, které ma rovnéz na trhu
prace ztizené postaveni. I tato skupina pfinasi do kolektivu nové moznosti a vedouci si je
nemohou vynachvalit. Senioriim vychazeji vsttic s upravou pracovni doby a zkracenymi
uvazky, technologie zde nejsou nijak slozité k zaSkoleni, a tym v osob¢ seniora nachazi
velmi peclivého a komunikativniho pracovnika. Prvni odezvy z pravé probihajici
digitalizace provozoven jsou velmi pozitivni, zjistilo se, Ze tato generace nema
s pfechodem na nové technologie zadny problém, uzivatelské prostiedi je velmi pratelské.
IT tym byl pfipraven na hromadna doskolovani popf. Gpravy systému, ale nic z toho zatim

nebylo tfeba vyuzit.

Znalosti vramci McDonald’s by se daly dle vystupti v teoretické Ccasti prace
charakterizovat jako dobfe strukturované a vazané na dilo i1 na ¢lovéka.

Dle Boisota je miizeme klasifikovat jako verejnou znalost- je kodifikovana a rozptylena.

Organizac¢ni struktura podporuje tvorbu znalosti, dle Nonaky a Takeuchiho (1994) ji
muzeme popsat jako nejoptimalnéjsi variantu- tedy organizacni strukturu ,,ze stiedu
nahoru a pak dolu®. Reflektuje potieby jak na vertikdlni tak na horizontalni urovni
spoluprace. Stiedni management dohlizi nad potfebami zaméstnancti a nad tvorbou a
distribuci znalosti. Piipadné podnéty a potteby sdéluje vySe, odkud pak piichazeji

opatteni, aktualizuji se cile a pfizplisobuje strategie.

Pokud bychom chtéli hodnotit prostfedi, jako ramec, v némz je znalost aktivovana, pak
bychom konstatovali, ze se dle Japonského ekvivalentu Nonaky a Takeuchiho (1994)
jedna nejvétsi mérou o BA pro ndcvik- kdy se pfeméiuje explicitni znalost na tichou
pomoci praktické a teoretické ¢innosti. Okrajove lze hovotit i o0 BA podnécujici sdileni,

na urcitych urovnich fizeni, ne v§ak vSude v rdmci spolecnosti.

Strategie fizeni znalosti, tak jak je popsano vyse v teoretickém vystupu (Mladkova, 2003)
se VvetsSi mirou vyuziva personalizacni strategie, ktera vyzaduje silnou firemni kulturu,
coz nas subjekt splituje, tymové klima, které zde funguje perfektné a lidskou spolupraci,
ktera zde tvoti zdklad vycviku. Lze tu hovofit v ur€itém sméru i o vyuziti kodifikacni
strategie a to zejména u pozic crew, které vyzaduji krom osobniho pfinosu crew trenéra

1 manudly rutinni ¢innosti.
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Oblast firemniho vzd€lavani ve tfech urovnich, tak jak je popsal Koubek (1995) se

v podniku vyskytuji nasledovné:

e Oblast vzdélavani — klasicky Skolsky systém. Zde nema pftiliSnou véahu,
stupen vzdélani nema signifikantni vyznam pro ziskani vyssi pracovni
pozice. Ulevy a podpora v osobnim vzdé&lavani zaméstnance zavisi na vili
konkrétni provozovny.

e Oblast kvalifikace- pln¢ podporovana systémem hierarchie kurzii a
karierniho postupu

e Oblast rozvoje- je téz plné podporovana a to formou dopliujicich kurza,

seminait a Skoleni dle aktualnich potieb.

Samotny proces vzdélavani v McDonald’s by mohl byt vyhodnocovan metodou
Kirpatrikova vyhodnocovani, popsanou vyse v teoretické ¢asti. Momentéln€ 1ze v praxi
vysledovat prvni dve€ urovné — reakci a hodnoceni poznatku. Pokud by se povedlo zapojit
1 hodnoceni chovani a hodnoceni vysledku, plus patou, Armstrongovu financni, Groven

mohli by ziskat jist¢ zajimavy piehled ohledn¢ efektivity stdvajiciho systému.
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8 Navrhy a opatreni

Z vysledkl prizkumu vyplyva, Ze systém vzdélavani je zde nastaven relativné optimalné
a v souladu s potfebami dané¢ho regionu i1 provozovatele. Zaméstnanci nejsou stresovani
ptetlakem a zahlceni informacemi, které by nemusely byt v praxi vyuzitelné, na ptipravy
k vystupu Skoleni maji dostatek ¢asu i odpovidajici studijni materialy. V dal§im provozu
vSak postradaji vétsi diiraz na procviceni se v krizovém managementu a poptipadé néco
vice z mezilidské komunikace. Hierarchie a kariérni postupy jsou zde nastaveny velmi
motivaéné a podnikova kultura je sméfovana k podpote kazdého pracovnika, ktery
projevi zéjem na svém profesnim rastu. Je vidét, ze firma si uvédomuje potencial svych
,odchovanych® pracovnikli, proto posiluje jejich loajalitu a snazi se vybudovat silnou
firemni identitu. Takto nastaveny systém vzdélavani je velkou podporou fungujiciho
znalostniho managementu v ucici se organizaci. Je vidét, ze 1 kdyz se jedna o piejaty
program ze zahranici, je vhodny i pro nase podminky a osvédcil se jako efektivni.

Firma by vSak méla vice dbat na feedback S$kolicich programi a dalSich
zaméstnaneckych aktivit, nebot’ obousmérna komunikace se zaméstnanci muze do
budoucna jesté vice posilit jejich loajalitu a do urcité miry i redukovat stavajici fluktuaci.
Urc¢ita uspéchanost, ktera je signifikantni pro dne$ni dobu je v tomto ptipadé na Skodu u
niz$ich pozic, kde je zaméstnanec soucast ,,davu‘ a nema moznost uvédomit si svlij ptinos
a postaveni pro firmu, tudiz nema snahu ztotozilovat se s firemni identitou a nastartovat
svij profesni riist v ramci firmy. Po kazdém kurzu maji v tréninkovém oddéleni od
kazdého ucastnika vyplnéni formuléf, ze kterého by se dalo vycist spousta informaci
ohledn¢ nastaveni kurzli, vedeni toto zatim nijak cilen¢ nesleduje, coz je Skoda. Vypada
to pak, ze je nastaven systém- ,,kurzista bude spokojen, Ze se zajimame o jeho nazory, ale
my to stejné necteme*.

Bylo by velmi vhodné ziskavat feedback i ze strany vedoucich provozoven a licencnich
partnert,, v néjakych pravidelnych intervalech by hodnotili ptinos kurzti. Mimo to, kazdy
rok spole¢nost MCDonald’s dél4 v Cesku i na Slovensku anketu spokojenosti pro své
zaméstnance. Ta je ¢lenéna dle pozic zaméstnancti, pokud by do této ankety pro kazdou
uroven piidali dvé tfi otdzky na vzdé€lavaci systém kurzd, ziskala by centrala nesmirné
cenna dat. Tato anketa md vice nez 80% ucast, to uz je relevantni mnozstvi pro
kvantitativni vyzkum. Navic adekvatnich informaci, jelikoz ucastnici kurzti by je mohli

zhodnotit s odstupem cCasu, nakolik byly v praxi pfinosné.
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Dopliujici vyzkum formou interview také odhalil slabsi misto tohoto jinak perfektné
nastaveného systému. Je to usek mezi crew a trenérem. Kde leckdy schazi diavéra, a to
obousmérné (coz prokézala projevena nespokojenost a udajna zaujatost pii vypliovani
checklistli) a nedostatecny dohled nad trenéry. Trénovéani novych zaméstnanct je velmi
dalezity a hlavné kontinudlni proces, ve kterém nelze slevit. Jakmile jeden ¢lanek tymu
neplni vSe tak jak ma, ostatni to vnimaji a neodvadéji svou praci, tak jak by méli.
Manazeti nesmi nechat situaci dojit do situace, kdy trenér (z jakéhokoliv diivodu) nema
zajem kontrolovat a opravovat crew, ktefi tak pfichdzeji o cennou zpétnou vazbu a mohou
ziskat mylny pocit, ze vSe vykonavaji spravné. Ze ziskanych vysledki dotazniku 1
nasledného kontrolniho interview vyplyva, Ze trenéii maji vSechny potfebné informace
ke spravnému a efektivnimu trénovani. Presto nckolik respondenti druhého
dotaznikového kola v ramci republiky bylo nespokojeno s podporou, kterd se mu dostava
od jeho trenéra. O této skutecnosti by mél védét provozovatel restaurace a dohlédnout na
tymové chovani svych zaméstnanci. Jednoznacné je tfeba zavést kontrolu minimalné
feedback z kurzi, optimalné i n¢jakou formu sdileni svych problému a potieb pfimo na
pracovisti.

Dalsi problémy, které byly vySe popsany, pak vétSinou vyvstaly na zakladé
osobnostnich individualit a rozhodné nejsou signifikantnim projevem systému. Mohou se
vyskytnout, a také se tak naprosto bézné¢ déje, v jakémkoliv kolektivu a mezilidské
komunikaci.

Do budoucna by bylo dobré oSetfit problémy v manaZerské linii, kdy je na manazery
vyvijen tlak, jako na ,,vzty¢ny bod*- poskytovatele informaci a hlavni feSitele problému,
jak ve sméru po zdola nahoru od nizSich zaméstnanctl, tak v opaéném sméru pfi
delegovani odpovédnosti od jejich nadfizenych. Pro odlehéeni stresu by bylo dobré zavést
v pravidelnych intervalech meeting face to face vedouciho s kazdym jednim manazerem,
kde by byly probrany jeho dotazy, potieby, moznost jeho dalsiho smétovani anebo Casovy
horizont a forma pro rozvoj jeho individudlnich schopnosti. Tato forma setkani by méla
mit spiSe poradenskou a koucingovou formu, nez klasické hodnotici schiizky, kde je
probiran bod po bodu podle pfedem dané¢ho schématu. Tento postup ma zajisté svou
ovétenou efektivitu, ale potiebuje 1 né¢jakou protivahu, uz jen pro to, Ze 1lidé nejsou stroje,
ale kazdy je jiny a potfebuje 1 intuitivnéj$i vedeni uzpisobené jeho povaze, ambicim a
prioritam. V ramci jednotlivych restauracich, se stavajicim po¢tem zaméstnanci na téchto
pozicich na to jisté prostor i Cas je. Velmi pfinosnym néstrojem pro rozvoj manazert (a

zcela podle principi znalostniho managementu), by mohlo byt i ,,hostovani* v jiné
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provozovng sit¢ McDonald’s, pokud by to okolnosti dovolily. Manazer by mél moznost
setkat se s kolegy z jin¢ho prostiedi, pfedat si navzajem zkuSenosti, znalosti a poucit se
z jejich feseni zatézovych situaci.

Kontrolni ucast na kurzech odhalila také jisté nedostatky v nastaveni cili kurzia. Co se
tyce kurza pro FMC zde je vidét hned v prvopocatku kolize v nastaveni modulovych cilt.
Jeden z prvnich cili modulu MDP 1. je, ze zaméstnance po jeho absolvovani bude
schopen pracovat samostatné na vSech stanovistich. Tento cil skutecné neni adekvatné
nastaven, jelikoz tuto dovednost musi mit zaméstnanec osvojenou jesté pred zapocetim
kurzu. Je to podminka, aby viibec v zédkladnim tréninku (zelend jmenovka- viz vyse
v popisu kariérniho fadu) mohl povysit na crew (zlutd jmenovka)! I dalsi z cili- tedy
schopnost zaucovat zameéstnance na vSech pracovistich je soucasti pracovni ndplné jiz u
crew. Samoziejmé, ze obé dovednosti mohou byt v ramci modulu zminény, ale v cilech
absolventa kurzu nemaji své opodstatnéné misto. Sporny je i cil ,,Provadét samostatné
preventivni udrzbu, ochranna a bezpecnostni opatreni, jakoz i resit personalni problémy*
ani v modulu ani v kurzu FMC neni nijak specificky probirana preventivni udrzba, navic
kalendaf planované udrzby je pomérné rozsahly, nékteré véci se délaji pravidelné s denni
rutinou, nékteré meésicné, Ctvrtletné 1 rocné, takze technicky vzato, se s nimi manazer
nemusel za své pusobeni jeste setkat. Tuto problematiku feSi dopodrobna az AEC kurz,
ktery je chronologicky umistén az za kurz SMC. Posledni z cilt, ktery koliduje s obsahem
moduld je ,,Veést zaméstnance k vzajemné ticté a motivovat je k dobrému vykonu*. Nemtize
byt naplnén, nebot’ neni zmiiovan v MDP, maximaln¢ v ném najde doporuceni pro své
vlastni chovani, ale ne jak toto pfenést na spoluzaméstnance. Tématu motivace se opé&t
vénuje samostatny kurz EMP, ktery opét nasleduje az po téchto sledovanych. Bylo by
tedy vhodné vhodnéji formulovat cile jednotlivych moduli s ohledem na skute¢né
ziskané znalosti a dovednosti. VyZaduje to soucinnost s proskolenymi zaméstnanci a
tréninkovym oddélenim. Bohuzel zde ke kooperaci nedochazi, tréninkové oddéleni po
ukonceni kurzu jiz nemonitoruje praci proskolenych manazert ani neprochéazi zpétnou
vazbu od ucastnikil (ani od vedoucich restauraci).

V ramci jednotlivych kurzi neni ,,rozvrh hodin* nijak pevné svdzan, mize se stat, Ze
jednotlivé ¢asti nejsou nakonec setazeny, tak jak bylo pivodné stanoveno, ale tak aby to
vyhovovalo ¢asovym moznostem lektorii. Coz se da hodnotit i jako lehce negativni jev,
nebot’ se ztraci kontinuita a informace se na sebe nemohou vazat, ,,nabalovat®. Prakti¢té;si
by i pro lektory byla moznost odkazat se napiiklad ve své lekci k informaci, kterou maji

zameéstnanci z predchoziho bloku a stavét na tom dal.
114



V ramci kurzl se vétSinou pracuje ve Ctyiclennych skupinkach, vzhledem k vlastnimu
pozorovani i zkuSenostem kurzistli, by byly vhodnéjsi triclenné tymy. Téméf vzdy se
nasel ,,ten Ctvrty* ktery se pfili§ nezapojoval a praktickymi cvi¢enimi jen tak proplul.

Posledni bonusovy navrh by se mohl tykat motivacnich seminait, které jsou v posledni
dob¢ velmi oblibenou formou vedeni a rozvijeni zaméstnancti. Idealné¢ by mél probihat
pfimo na domovské provozovné a vedl by ho naptiklad vedouci provozovny, majitel
franSizy, nebo jind inspirujici osobnost z tohoto prostfedi. Tym by mél moznost jak
vyposlechnout jeho poselstvi, tak na volnou diskuzi ¢i brainstorming. Byl by to skvély
dopln¢ék (ke zde jiz provozovanym) outdoorovym teambuilding akcim, kde se sice
upeviiuji vazby mezi kolegy, a odbourava stres, ale chybi tam ta motivac¢ni slozka, ptib¢h,
ktery by to spojoval. Mimo to na takovychto akcich lidé spiSe relaxuji a ,,vypinaji“ od
prace. Kdezto na motivaénim seminaii by méli prostor ke sdileni pracovnich zazitkd,

zkuSenosti a svych postupti.
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8.1 Verifikace hypotéz a zodpovézeni vyzkumné otazky

Hypotéza 1: I globadlni modul vzdeélavani v mezindrodni spolecnosti dokadze
reflektovat a vzit v potaz narodni odlisnosti. Tato hypotéza nebyla vyzkumem potvrzena,
jelikoz nedoSlo k zadnym vyznamnym odliSnostem, které by branily ceskym
zaméstnanciim této spolecnosti zvladnout dany globalni plan rozvoje. Jednotlivé regiony
(resp. zem&) maji urcitou autonomii, co se ty¢e vclenovani nékterych narodnostnich
specifik do fungovani spolecnosti na jejich domovském trhu, takze pokud by tento
problém u nés vyvstal, jisté by se dal s ohledem na udrZeni pozadovaného standardu fesit.

Hypotéza 2: Tento modul je vniman zaméstnanci jako efektivni a dava jim pocit
osobniho rozvoje i karierniho rustu. Pokud budeme uvazovat tu skupinu zaméstnancti
mimo bézny crew- o kterém jiz bylo psano vyse, ze vykazuje znamky vysoké fluktuace
(zejména z divodu brigadnického charakteru této préace), pak byla tato hypotéza
potvrzena. Skoleni a kurzy jsou pro zaméstnance piinosné a to nejen v profesnim rozvoji
ale 1 v tom soukromém, osobnim ristu, jak uvedly do dotazniku i v pribéhu fizenych
rozhovord.

Hypotéza 3: Zkoumand mezinarodni fransizova spolecnost vyuziva nejmodernéjsi
trendy vzdélavani a lze ji zaradit mezi ucici se organizace. Tato hypotéza byla
verifikovana jen z Casti. Lze fici, Ze spolecnost se snazi vyuzivat moderni trendy, nejen
v pristupu k zdkaznikovi, ale 1 ve vztahu kzaméstnancim. Maji své vlastni
zaméstnanecké rozhrani, kde maji vzdy k dispozici manudly, postupy, svou vlastni kartu
s hodnoticimi listy, tedy aktualnim feedbackem své prace. Mohou se tak kdykoliv
pfesveédCit o svém rozvoji, popiipadé potrénovat na dostupnych kvizech a ucebnich
modulech. Tento interaktivni pfistup je hojné vyuzivan, svij podil na tom jist¢ ma i
vekova kategorie zaméstnancii, ktera modernim technologiim rozumi bez problémd.
Systém kurzii a Skoleni je pomérové velmi dobfe vyvazena, co se tyce struktury vyuky.
Stfida se prednaska s modelovymi situacemi, simulacemi, ¢i praktickymi vycviky.
Nicméné zatim ji nelze zcela zafadit pod oznaceni ,,ucici se organizace a ani sama
spole€nost zatim nema potiebu tento pojem 100% naplnit. Pro jeji odvétvi je systém
vzdélavani, ktery ma vypracovany uz tak na nezvykle vysoké urovni a velmi efektivni. Je
nasnadé, Ze si spolecnost tento trend hlida a pokud by méla pocit, Ze mezi konkurenci
»Zztraci® jisté by byla schopna adekvatné zareagovat a dostat tak vSem principiim ucici se

organizace.
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Zakladni vyzkumna otdzka, poloZena na zacatku této prace znéla: ,,Je mozné aplikovat
globalni, obecny vzdelavaci modul vzdeélavani pracovnikii tak, aby byl efektivni a funkcni
na regiondalni urovni?* Odpovéd’ na ni je zcela jist¢ ano. Tento modul je diky své
globalnosti snadno aplikovatelny a neni dokonce tfeba ho nijak vyrazné ptizptisobovat
nasim lokalnim podminkam. Reflektuje potteby ¢eskych zaméstnancti a pokryva Sirokou
paletu problematiky v tomto oboru, kterou podéava diky variantnosti pozitych ucebnich

metod s velkou efektivnosti a snadnou uchopitelnosti pro vzdélavané zaméstnance.
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8.2 P¥inos prace

Vybrané fransizy, které se ucastnily tohoto vyzkumu, velmi ocenily vysledky, které
z prace vyvstaly. Zejména byli ptekvapeni problematikou, jez se prokdzala vice az ve
volnych rozhovorech. Aktivné zahajili kroky, aby stavajici situaci pro své zaméstnance
vylepsili a dali jim tak najevo, Ze jejich hlasy slySi a o své pracovniky pecuji. Jejich
aktivita vzbudila z&jem centraly, kterd se do dotaznikového Setfeni pfidala v kontrolnim
kole. Snad i jejich kroky ke zlepSeni zjisténych skutecnosti budou stejné¢ aktivni jako
regiondlnich jednotek.

Jako prvni do praxe manazeti v regionu implementovali nastroj, ktery by mél fesit
chybéjici prostor pro feedback zaméstnanct (nejen ve sféfe jejich vzdélavani). Zatim to
probiha formou anonymni schranky na podnéty, stiznosti, chvélu apod., umisténé v kazdé
provozovné v zazemi zaméstnanct. Pokud se to dlouhodobé¢ osveéd¢i, uvazuji 1 o zavedeni
elektronické verze této anonymni schranky na internim zaméstnaneckém portalu, kterd
by fungovala celorepublikové.

Dalsi z jiz aplikovanych opatieni je face-to-face meeting vedouciho s kazdym jednim
manazerem. Bylo velmi obtizné najit v jeho kalendati ¢as pro jednotlivé osobni a hlavné
pravidelné konzultace, nicméné povedlo se a tyto meetingy jsou zatim nastaveny na
tiimésicni cyklus, kdy kazdy manazer ma moznost 1,5 hodiny prodebatovat s vedoucim,
co pottebuje. Nejednd se o hodnotici poradu, jak je jiz zdlraznéno v ¢asti navrhii a
opatfeni, ale cely meeting ma koncepci koucingu a poradenstvi. Zatim probéhly dva
takovéto cykly a poradensky charakter se dafi udrzet a manazefi (nakonec 1 sam vedouci)
si to velmi chvali. Praxe ukaze, jestli je stavajici cyklus meetingli optimalni, nebo bude
zapotiebi cykly zkratit.

V fesSeni je 1 navrh ,hostovani® zaméstnancl v jinych pobockach. Momentéalné je to
schtidné jen v rdmci provozoven pod shodnym franSizantem, nicmén¢ zaméstnanci zatim
neprojevili dostateény zajem o ,,vycestovani®, takze tento navrh je zatim jen ve forme
koncepce k dopracovani, ale vedeni jej piijalo velmi kladné a tato pfedstava se jim libi,
takze lze predpokladat, Ze jen co dostane pevny ramec, bude téZ prevedena, alespoii na
zkousku, do praxe.

Dals§im rozpracovanym navrhem je pofadani motivacnich seminait, které uz ptipravuji
povétfeni manaZefi, a prvni takovy seminaf, zatim jen pro zkoumané pobocky jedné

franSizy by se mél konat v zati 2017 v Krajském mésté dané¢ho regionu.
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Vysledky této prace byly porovnany s dostupnymi Setfenimi, které probehly v nedavné
minulosti v této sféfe v jinych regionech nasi republiky, a nasledné bylo toto potvrzeno i
druhym kolem dotaznikii v celorepublikovém méfitku. D4 se konstatovat, ze vysledky
jsou velmi podobné, tedy situace znaSich pavodnich vybranych jednotek plné
koresponduje se stavem ostatnich provozoven v CR a odrazi aktudlni uroveti a efektivitu

firemniho vzdélavani u McDonald’s.
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9 Zaveér

Na zakladé popsanych skutecnosti nezbyva nez zhodnotit problematiku fizeni znalosti
jako velmi aktualni a velmi potfebnou v dnesni dobé€. Podniky, které do svého fizeni
vélenyji i prvky fizeni znalosti a které vychazeji z principt efektivniho fizeni lidskych
zdroju, ziskavaji na trhu daleko silnéjsi pozici, nez jejich konkurence, ktera setrvava u
starSich, nyni jiz mélo efektivnich, zplisobii vedeni a zastaral¢é personalistiky. Je tedy vice
nez zjevne, ze kvalitni a vzdélani pracovnici posiluji konkurenceschopnost organizace a
podnik by si mél takové pracovniky nejen vychovavat, ale zejména snazit udrzet a
motivovat, posilovat jejich loajalitu vii¢i podniku.

Na mist¢ je také vyse polozend demograficka otazka ohledné starnuti pracovniki a jejich
postojich s modernim technologiim a dalSimu vzdélavani. Nejsou to vSak jen seniofi, ktefi
mohou pocitovat bariery pti zavadéni novych informacnich trendd. Na pracovnim trhu
jsou jednou z ,vyclenénych ,skupin i lidé se zdravotnim znevyhodnénim. At jiz
télesnym, ¢i mentalnim, nemaji to na trhu prace jednoduché ani v dnesni dobé¢, kdy je
peclivé sledovana problematika diskriminace, ¢i nevclenovani téchto osob do
spolecenského a pracovniho Zivota. Mnoho zamé&stnavateld se stale boji vyssich ndklada
na vycvik, Skoleni a i pritbéh pracovniho procesu lidi s OZP a zéroven poklesu efektivity
vyroby ¢i aktivity tymu. Nazornym piikladem z praxe oceniovan¢ho zaméstnavatele vSak
dochazime ke zjisténi, ze naopak tato inkluze funguje, a to dokonce i s ptidanou hodnotou
ve formé lepsi tymové atmosféry.

Zkoumany fastfoodovy fetézec, ktery si na jedné stran¢ vyslouzil ve svété dehonestujici
oznaceni ,,McJob*- jako mélo placenou brigadu pro studenty, kde je vysoka fluktuace,
tak ukazuje 1 svoji druhou tvar. A to tvaf nositele mnoha ocenéni v poli zaméstnavani
znevyhodnénych spoluobcanti, vizionaie v jejich zaméstnavani uz v dob¢, kdy, nejen u
nas, byl tento proces jesté ,,v plenkach® a tviirce ,,smiSenych tymt“, kde je zivna puda
pro empatii, vzajemny respekt a soudrznost. Coz jsou zékladni kameny zaméstnanecké

loajality a spokojenosti, ze kterych roste sila a konkurenceschopnost celku.
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Znalostni management je ve vyspélém svété zavedeny proces a vyznamny ndstroj
ovlivitovani uspéchu podniku. V naSich podminkach, ptivodnich ¢eskych firem, je to
zatim ve fazi zavadéni a osvojovani si zdkladnich princip fizeného managementu
znalosti. V nadnarodnich fetézcich operujicich na naSem uzemi ma znalostni
management své misto a jediné, co muze €init do urcité miry problém je zména v postoji
zaméstnancl k jeho vnimani a pfijeti jeho principli za vlastni. Ve zkoumané oblasti
znalostniho managementu hraji podstatnou roli informacni systémy a moderni
technologie. Nicméné tim hlavnim zdrojem, na kterém to celé stoji je clovek.
Zaméstnanec, z jehoz znalosti a zkuSenosti mizeme tvofit znalost celé organizace. Proto
by mélo byt o né€ pecovano ve smyslu jejich osobnostniho a vzdélanostniho riistu, ale tak,
aby tento proces dokazali piijmout za vlastni. Tak, aby byl zaméstnanec na své pozici
spokojen, mél pocit, Ze za odvadénou praci a své dalsi vzdélavani je odménovan (nejen
hmotn¢), tak jak si pfedstavuje a Ze je vniman vedenim jako soucést firmy, ne pouze
vykonavatel n&jakych ukold. Vtu chvili je spokojeny ,znalostni zaméstnanec*
nejsilnéj$im nastrojem podniku v boji proti konkurenci. Stale plati jednoduché pravidlo:
spokojeny zaméstnanec- kvalitné odvedena prace- spokojeny zakaznik. A je to pravé

zakaznik o n€jz dennodenné svadi bitvu na trhu stovky a tisice firem.

Lze zkonstatovat, Ze zkoumany subjekt vykazuje prvky ucici se organizace, tak jak byly
definovany vyse v textu. Systém vzdélavani je sice globalni, ale jak je vidét je pouzitelny
1 na samostatné regiony a je chdpan a pfijiman pracovniky bez ohledu na geografické
zatazeni. Je dobré, Ze jednotlivi provozovatelé mohou v ramci svych moznosti ovlivnit
nekteré déje a prizpiisobit tak tento proces aktudlnim potiebam. Dany globalni rdmec je
tedy vici témto potrebam flexibilni a dava vedoucim a manazeriim dostacujici autonomii,

pokud vSe funguje, jak mé a neodrazi se to negativné na vysledcich danych jednotek.

Jednim z Casto zminovanych problému je fluktuace pracovnikd. Je zminovana i
v teoretické Casti této prace. Nicméné tato priabézna obmeéna pracovnikl se déje, v této
mife, pouze na zakladnich pozicich. Kde se jedna o pracovni mista obsazovana zejména
brigadniky, nebo zaméstnanci na ¢asteCny pracovni uvazek. U téchto skupin lze uz
doptedu ocekavat, Ze ve spolecnosti nesetrvaji roky a tak tato mira fluktuace neni v ni¢em

pro spole¢nost znepokojujici.
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Ti, jez ptichdzeji na pozici crew a chtéji délat ve spolecnosti karieru, maji vZdy moznost
a rovné podminky startu. Co naopak posiluje loajalitu vii¢i tomuto zaméstnanci ve
vysSich pozicich, je praveé ona vyspélost znalostniho managementu a systém predavani si
zkuSenosti, pée o vzdélani svych pracovnikii a transparentni uZzivatelské prostredi

vnitfnich siti.

Tato konkrétni problematika bude dale zkouméana a rozvijena. JelikoZ je v souc¢asné dobé
moznost propojeni stavajicich vysledkii vyzkumu uz i s vedenim tréninkového oddéleni
je do budoucna slibné¢ oteviena moznost dalsi spoluprace na zkvalitiovani procesu
vzdélavani a ristu vyuziti soucasného potencidlu v rdmci znalostniho managementu

Vv organizaci.
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15 PFilohy

15.1 Okruhy otazek volného rozhovoru

v

<

AN

AERNEENEEN

Proces ziskavani znalosti v organizaci, karierni postupy a zvySovani
kompetentnosti

Pomér internich a externich vzdélavacich aktivit a jejich frekvence

Existence néjaké znalostni strategie

Vyuziti informacnich a komunikaénich technologii pro ziskavani, uchovavani a
sdileni znalosti

Ptistupy k firemnim znalostem, mozZnost ¢erpat a ucit se v pribchu pracovniho
procesu nebo oddéleny proces Skoleni.

Kvalifikované ¢i kvantifikované vystupy z procesu uceni.

Existence znalostniho managementu, pozice znalostniho manaZera v jednotce, ¢i
fizené (nad)narodné.

Proces sdileni znalosti na urovni oblasti a na ndrodni oblasti

Zpétna vazba- proces hodnoceni efektivity vzdélavacich procesti a urovné sdileni
znalosti.

Podpora a motivace zaméstnancii v celozivotnim uceni.

Zohlednéni znalosti, zkuSenosti a napadi zaméstnanci.

Zohlednéni znalosti, zkuSenosti a napadti i od zakaznikd, ¢i dodavateld

Sdileni znalosti mezi novymi a stavajicimi zamé&stnanci, star§i a mladsi generaci,
event. podiizenymi a nadfizenymi.

Loajalita zaméstnancti, kteti se dostanou na uroven, kdy je jim poskytovano

vzdélavani.
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15.2Rizeny rozhovor se zaméstnanci na riiznych urovnich

karierniho zebricku

1. Probiha Uvodni trénink podle Vasich piedstav- tzn. spliiuje viechny podminky
efektivnosti, ucelnosti a srozumitelnosti? Pokryje veskerou vstupni problematiku?

2. Pozice trenéra- je podle Vas trenér (popf. Vy v pozici trenéra) dostatecné
znalostné a organizacné¢ vybaven pro zaSkolovani novacka? Mate jako trenér
dostatecné podklady a prostor a podporu nadtizenych pro svoji préci?

3. Jaky postoj mate k metodé kontroly Vasi prace, tzv. Checklistim. Jsou
prukaznym a zrcadlem Vasi prace?

4. Mate pocit, ze jste pravidelné hodnoceni? Odpovida forma a obsah hodnoceni
Vasim potfebam a motivaci?

5. Mate pocit, ze Vam zaméstnavatel doprava dostatek prilezitosti k vlastnimu
rozvoji, vzdélavani v ramci své pozice a moznost karierniho postupu za jasné
danych transparentnich podminek?

6. Doplnujici otazky pro manazery, kteti se G€astnili kurzu:

a. Byl absolvovany kurz (resp. kurzy) pfinosem do VaSeho pracovniho
Zivota?

b. Dokazete nckteré z dovednosti ziskanych na kurzu vyuzit i v bézném
(soukromém) zivoté?

c. Oznacili byste osobnosti, které kurz vedli jako fundované odborniky, kteti

obohatili Vas osobni rozvoj?
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15.3Dotaznikové Setreni

ANONYMNI DOTAZNIK PRO (nazev pozice), na

téma vzdélavani, rizeni znalosti a efektivita prace.

I. Cast: Piiprava pred $kolenim

2. Jak dlouho jste pisobili na své pozici, nez jste méli moZnost postupu
prostiednictvim tohoto Skoleni?
a. Dvarokya vice.
b. 1-2 roky.
c. Méné nez I rok.

3. Ziskali jste potiebné materialy k prostudovani v¢as, pired zahajenim Skoleni?
a. Ano, ¢asu bylo dost.
b. Uyvital/a bych vice ¢asu na prostudovani, ale dalo se to zvladnout.
c. Ne, nedalo se to vSe stihnout.

4. Kolik ¢asu jste vénovali samostatné pripravé pred Skolenim?
a. 6 mesict a vice.
b. 3 mésice.
c. Krats$i dobu nez 3 mésice.

5. Jak zpétné hodnotite uZiteCnost a srozumitelnost materialii, které vam byly
poskytnuty pied proskolenim? (ohodnotte prosim §kalou 1-5, jako ve Skole:
1-maximum, 5 minimum)

a. 1 2 3 4 5

6. Vychazeli Vam kolegové s vétsi praxi a odbornosti vstiic (pFipadné dotazy a
organizace pred proskolenim)?
a. Ano, ochotné si na m¢ ud¢lali Cas a vSe potiebné vysvétlili, poradili.
b. Ano, ale spiSe mne odkazovali na samostudium, a i kdyz poradili, nebyli
ptili§ ochotni.
c. Ne, na to nebyl Cas, popft. ochota.
d. Ne, ani to neni to zvykem.

I1. Cast: Prabéh skoleni

7. Zjistili jste v prubéhu Skoleni, Ze pripravné materialy neobsahovaly néco
z toho, co bylo pro absolvovani potiebné?
a. Ne, bylo to kompletné informac¢né pokryté.
b. Ano, ale v podstat¢ §lo jen o nepodstatné drobnosti.
c. Ano, chybély mi tam dtlezité informace.
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W Pokud je vase odpovéd ANO, miizete prosim uvést jaké, nebo

alespon oblast, které se tykaly?

8. PovaZujete pribéh Skoleni za optimalni pro naslednou praxi?
a. Ano, piipravil mé na v§echny mozné situace v provozu.
b. Ano, ale n¢které véci se mi nezdaji v praxi moc realizovatelné.
c. Ani ne, jednalo se vétSinou o vSeobecné zndmé véci, které kazdy zna.
d. Ne, byla to ztrata Casu.

9. PovaZujete osobu, ktera vas Skolila za kompetentni a dostate¢né zkuSenou?
a. Ano, vSichni lektofi byli pro miij rast béhem Skoleni/kurzu piinosni.
b. Vétsina z lektort pfitomnych na kurzu ano.
c. Ne, lektofi podavali vS§eobecné znamé informace/ nebyli ptinosem.

10. Jak byste hodnotili pribéh Skoleni z nasledujicich hledisek (opét na Skale
v rozmezi 1-5, kdy 1= nejlepsi, 5= nejhorsi)

a. Casova naroc¢nost 1 2 3 4 5
b. Mnozstvi ziskanych informaci 1 2 3 4 5
c. Narocnost vystupu 1 2 3 4 5
d. Odbornost skolitele 1 2 3 4 5
e. Vyuziti v praxi 1 2 3 4 5
11. Je néco, co byste na prubéhu s$koleni zménil/a, co konkrétné a pro¢:
a. Ne.
b. Ano.
Co, popr-. proc:

II. Cast: Aplikace do praxe

12. Do osnovy Skoleni byste s nynéjSimi zkuSenostmi z praxe promitli vice
(vyberte prosim pouze jednu z variant):
a. Komunika¢nich dovednosti
b. Krizového managementu
c. Teorie a terminologie
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Vice praktickych ukazek a piiklada
Vétsi nahled do oblasti psychologie a sociologie
Neptidaval/a bych nic, bylo to optimaln¢ vyvazené

13. Po absolvovani Skoleni nejvice ocenuji (vyberte prosim pouze jednu
z variant, které je pro vas nejdileZzitéjsi):

o op

MozZnost vlastniho kariérniho ristu.

Nov¢ ziskané védomosti a zkuSenosti do praxe.

Posileni kolektivnich vztahii v rdmci firmy.

Byla to pracovni nutnost, proto jsem Skoleni absolvoval/a.

14. Vyhovovala Vam forma pripravy i samotného Skoleni?
a.

b
C.
d

Ano, naprosto.

Ano, ale samostudium materialli, povazuji za zbytecné.
Nemam na to nazor, beru to jakou soucast své prace.
Ne

W Pokud je vase odpoveéd’ NE, miiZete prosim uvést vyhrady nebo

navrhy pro zlepseni stavajici formy?

15. Existuje nékdo (popfF. néco), kdo je vam k dispozici i po skon¢eni Skoleni a
je ochotny a kompetentni k tomu vam poradit, ¢i pomoci pii FeSeni problému

a.

b.

C.

d.

Ano, kdokoli z mych pracovné starSich kolegt.

Ano, je k tomu vyhrazena konkrétni osoba.

Ano, mdme moznost nahlédnout do zaméstnaneckych manuala (intranet,
vyvésky, apod...).

Ne, takova moznost neni.

16. Citite nad sebou po ukonceni Skoleni néjaky zesileny monitoring, ¢i dohled
nékoho, kdo hodnoti vas pracovni vykon na nové pozici?
a. Ano, ma prace je monitorovana a hodnocena.
b. Asi ano, ale nevim konkrétné kym.
c.

Ne, v§e probiha stejn¢ jako pied Skolenim.
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15.4Ukazkové evaluacni listy

CREW TRENER 8-2011 - SOC CEKLIST

Praconl e e sl D s e
Pozorovatel ... ..., Cas: ... T e s ey
PROCEDURA INFORMACE

PHprava na smdnu

12

CT vi které procovniky md na starosti v Ovodnim tréninku | naskedné. Zjisti koho, a ma
jakdm stanovit, bude dnes trénovat / provad st fekiist dle plnu

CT dexdrfuje spravnd kalibrac — gl fcomieo / daviovasle, swent, dalll

Umid pouflvat kniho HAZCP.

Uimil analye ovat provoenl situad & urdi piodity = énink / provar

PHipmva

13

Eonzultuje trénink /2ekhuty s vedoucim smény, PRprav =l potfebnd tréninkows
materidly — teklisl sTraining. kvalitsl a

Prigravl & 53 nOVIZIE — j& Sisié, zhsobend, siroje funkeni, dbd na BOZP

Eomuinikue s mmdsinancem, aby odstrani jeho nervoai o

U norvdho semértnance nejprve projde stanowitd, ukdle, co kde je, sembmi jaj
s kolegy.

Megednd e ramis tnanci nikdy povyle né, Osliovuje p |mensm

Ukdrka

12

Dyl H e vhechiny pravazn | @ bampednostni standardy & Jjde vidy pfikiadem”

Trpslhd pleodvad | neskubend miu orew precawnl postig ok 23 kroksm, Neull mnoho
noviho najednou.

Miu Foteind, nepoubiva cizich slov, o povidd na dotazy (pro crew v UT | pa némj

vhodné dopini pfedvidini teoni, uld ke Coklial pfipadnd obrizioy a jind materiily.
Zdlmrfije sanitaci s BOIP.

Procvilenl

12

Nechd zamédstnance pfedwbdét a vysvitlovst pracovn] postup, aby 8l j=] Epe
zapamatoval.

ke vy & pochiall zamesmance phi praviem postupu, aby J&jm ot voval

Opravvi je Thned phi chybng m postupu, aby se 10 nenaulll 3patnd, Nenechi visk
pracovhiks pfipsdat 81 hiouge,

Je-li to potfebs, novu opakuje ukdziu postupu & wevtl procedun,

Kontrola

11

Po prawvifenl nechd pracownika pracoval samostatng a neopravule ho ihied, ake al po
dokonieni price,

Opravl jef thned powe pfi chrofeni BOZP nebo beapelnost vyl & mRiaeznid.

Mo rhufe né ho pracovnika kontroluje Easté)il. Zkuke nd)&fho ménd, aby si ne pripadal
ries chopin .

Kantrols

11

Vyplfiuje feldisty —u crew v UT ohiddeny. po UT @ neohlaleny Seklis i

Caldist o jeho waledky 3 orew projde. Pochvall jej 20 dobrou pracia wvyseditll, jok sepdit
pfipadné nedotstky

Dé pracovnikovi prostor pro jeho vyjddleni dotazd apod. Celisl pledava raméstnand
kvenfikaci PINem. PR nesouhilasu se obrdti na manakera.

Uprava  osobni
hygiena

Zasoben! pracoviité

Hospodaten| s odpady

15

Fled ralstkem préce s minimdlnd 20 sekund myie fuce s poulitim desinlekiniho
rpdla. Tolo opakuje vidy dis potfeby, mininding viak jednou 28 hodinu,

Pracovnik @ upmven die SZediEu upravenosll = 851, vwiehlena unilorma e
Jmenovkou, plskem i klike m. Upravené viasy, Zerné ponoFey s pevnd nelithovéd hoty.
Bez prstynkd 8 hodinek, nehty nepfesahuli bfifka pretd @ nejzou nalskované,

V plipadé rranéni ma zaméstnanec dané zrandni (pf: fezni rina) fdné ofetfeno. Viz
iyl e cled i b i L,

Mi pliprovenn dostatelndé mnoistv kondiment( pro své stanovittd. Ma-ll suraving
druhotnou dobu spatfeby, & vyinalena sfeteing na obalu. Pracownik pak pouliva AFD.

Dodriuje pravidia separace., PoSitatelny cdpad ozndml manakerovl @ 2aznamend.

Citora a berpednoat na
pracovitti

S lup racs

i5

Pracovnik md pliprawend dostatel nd mnolsivl derinfikovanych Bistych hadril Jne jednd
pouditi® nebo pfi slabém zneGitEnl na maximaing 1 hodinu.

Poulive CAYS = v prob&hu s melniy | pfi opoulténi stanoviltd,

Pamdhd ot nlm, Dodrhije 1K,

S proster, pind 30 s Mottt své se kunddenl dlaly,

Cniddd pracovnd postupy; choe:li se veddlit z pracovidté, informuje managers.

L | [ e | & G
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PRI s cissisnarias i ssmmnscrns i cinainannd
Pozorovatel: ...

Lobby 8-2011 - SOC CEKLIST

BT T 1 | Uy
AT e s

PROCEDURA INFORMACE
Pozdravi sékarnika — poulivd rizné pordravy, neni monatanni, Usmivd se, navale g
ofn| kamak.
Komunikace se " Dodriuje pravidio 2 metrll, Navaruje hovory se zakazniky. Pt se na jejich nizony 5
skarniky a pfipominky.
Koordinule 2 sméfuje sikazniky k valmm pokladnim. a
Sleduje potyh sakaenika av pfipadé potfeby, rdkarnikovi sam nabidne pomoc a A
jekdispozial,
Znad nadi nabldku a infarmace o aktualni kampani, slevich, programech 3
[Marketing, LSM, HPM). Do kile poskytnout informace,
Posomaost 15 Pomahd raka mikim s abjedndviami, pokud ji nemiibou unést, Zvisl pomahd
rakarnikiim maminkadm s koldrkem, handicapovanym apod, Pamibe otewlitdvele, informuje 4
o toaletach, odnese ticek apod.
Viimad sia pororuje skarmika v lobby, PH odchodu se se gdkamikem rogoud 3
porve ho k dalt] ndvEtdvE, Navile ofnl kontakt, usmivd w2, nenl monatdnnl, 4
Poubivd rizné pphsoby rozloulieni.
Ihned odnadi thoky ze stolkl, PR ploychwvazicich, je odvdl kseparad. Stoly a idle N
pakud makng, po kakdémpousitl otfe, udrkuje je it
P ] |
Sistote lobby 15 adlahu pufﬂ& potieby mmetd a TI'ID-I:I-u_IE', tak aby nerudll hosty, PR mopowdn 5
pou v stojan JPosor moknd podiaha®,
Prub2ing kontroluje Eistotu toalet, dostatek toaletnibn papin, mydia, Ukl a £
doplfiuje podle potieh.
¥ehodowe dvefe & wylohy udriuje v Gstoté, 5
Eistita kol 3 Podle potfeby, ramete v okall restaursce [nebo (venkovni prostory a ménl 4
venkownl kode, Na DT kontroluje detotu phijesiove cesty, plaandu a parkovidtd )
Finé odpadikowé pytle odnddl na misto k tomu urend 4
Sprivni separuje do pytll - plast, kelimby, papl, thytky jldia st K
Bistota useparace 11 Tacky po kakdém pouliti otfe a opatfl novym prostirnim, 4
Miztnast na separad udrifuje v dstond, 4
Pred raddthem prace si minimaing 20 selund mye rooe & poulitim desinlexiniho
mivd i, Toto opakouji vidy die potfeby, minimiing ak jednou za hodin, 3
y Pracovilk je upraven dle Seklisty upravenosti = Sstd, vybehlend uniforma se
Uprava a osobnl jrvenevkiou, pdskem a kElem, Upravweni dasy, Serné ponodiy 8 peené nel dtkovd "
hyglena boty, Bez pretynki & hoding k, nehty neplesabuj bRSka pretd 8 nefsou
15 naltskovand,
Cistotan Y plipadé zrandnl md raméstnanec dand prandnl (pf: feend rdna) fhdnd
berpetnost na odetfena, Vi Hygienicks minimum, 3
P ovit] Pracownik ma plipravend dostatelng mnokety desinfikovanych Eatych hadrd  na
jedng poulitt” nebo phi slabém enefiiténl na maximding 1 hodinu, 3
Poulva CAYG = v probéhu smny | phi apoustEnl stanoyvite, 3
Hos padateni Bodriuje pravidia separate, Politstelny odpad aendmi manalerow 8 chEnamend. 3
sodpody a Ma& pfiprvenn dostatelnd mnofstel kondimentd pro sed stanovilid, Ma-li
rasobenl sumoving druhotnou dobu spotfeby, je vyrnafena pleteln® na obaly, Pracowmik c!
pracoviit 15 pak poubivi FIFD.
Pomahd aetatnim, Dodrbye 3K, |
Spoluprice Sl prostor, pinl & samostatng své sekundiml Gkoly, 3
Choe-li se veddli 1 pracovibtd, informuje manad s, 3
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