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uvob

V soucasné dobé castych zmén jak ve spole¢nosti, tak ve vnitinim prostiedi organizace,
je pro vsechny organizace na trhu existencné dulezité umét se vyrovnat se zménou, piizptsobit se
ji @a pokud mozno ji vyuzit ve sviij prospéch. Koncept ucici se organizace je jednim z nastrojti pii-
zpusobovani se zménam. U¢ici se organizace se uci snadno a rychle a zmény pro ni jsou spise vy-
zvou nez prekazkou. Paklize se organizace dokaze uéit rychleji nez ostatni organizace na trhu,
znamena to pro ni obrovskou Kkonkuren¢ni vyhodu. Z pasivnich zaméstnancli organizace Se
pak stavaji aktivni, ktei piijimaji zmény bez negativnich postojii a jsou nané piipraveni. Rizeni
firem v soucasném rychle se ménicim prostiedi piedstavuje predev§im fizeni zmén. Nejde pouze
0 schopnost se zménam pfizpusobit, ale také je predvidat, dokazat nané rychle reagovat
a efektivné je zavést do prostiedi organizace.

Cilem predkladané diplomové prace je ,,analyzovat a charakterizovat ucici se organizaci,
ucéeni Vv organizaci a metodou ptipadové studie analyzovat asrovnat v teoretické Casti popsané
koncepty akonkrétni podminky zavedeni konceptu ucici se organizace Vv organizaci XY
s podminkami podporujicimi tento koncept. Piipadné navrhnout kroky potiebné ke zméné v ucici
se organizaci.“ JelikoZ piipadem pro piipadovou studii byla zvolena organizace v Ceské republice,
ktera je soucasti nadnarodni organizace, je Vv teoretické ¢asti vénovana pozornost jeviim, které se
vztahuji k vymezovani korporatnich organizaci. Jako podminky zavedeni konceptu ucici se organi-
zace budou v teoretické Casti popsany a v empirické Casti analyzovany piedevSim organiza¢ni
struktury, styly vedeni, Systém a metody vzdélavani. Pro ptipadovou studii byla zvolena jedna
hlavni vyzkumna otazka, a to: ,,Vyznacuje Se organizace XY parametry udici se organizace?.
K naplnéni cile budou pouzity metody: analyza dokumenttl, pifipadova studie a komparace.
Pro stanoveni odpovédi na vyzkumnou otazku v ramci piipadové studie budou vyuzity metody:
analyza dokumentti, polostandardizovany rozhovor a zi€astnéné pozorovani.

Diplomova prace je formalné ¢lenéna do Sesti kapitol. Prvni kapitola se zabyva obecné or-
ganizaci a jsou Vv ni definovany a klasifikovany organizac¢ni struktury. Zminéna je také korporace
jako typ organizace, protoze organizace XY zvolena pro ptipadovou studii je soucasti korporatni
nadnarodni organizace. V této kapitole jsou definovany a klasifikovany také styly vedeni. V jejich
ramci je popsana také McGregova teorie X a Y a situacni vedeni, jelikoz tyto jsou podporovany
v korporaci, jejiz soucasti je organizace vybrand pro pripadovou studii. Druha kapito-
la je vénovana uceni a vzdélavani v organizaci, cyklu uéeni a metodam vzdélavani. V jejim textu je

obecné definovano uceni, jSOU popsany trovné uceni v organizaci, je popsan Kolbuv cyklus ucent,



jsou zminény nedostatky organizac¢niho uceni a jsou definovany a klasifikovany metody vzdélava-
ni. Ve tieti kapitole S nazvem ,,U¢ici se organizace* je vymezen pojem uéici se organizace, popsa-
no Sengeho pét disciplin a charakterizovan model idealni ugici se organizace. Ctvrta kapitola se
zabyva piechodem k ucici se organizaci. Jsou v ni popsany organizacni modely, struktury, styly
vedeni a metody vzdélavani vhodné pro ucici se organizaci. Je vyuzito teoretického popisu z prvni
a druhé kapitoly a hodnoceni je provedeno na zakladé poznatki z kapitoly tieti. Také jsou V této
kapitole uvedena rizika transformace organizace na ucici se organizaci. Pata kapitola je vénovana
ptipadové studii organizace podle Creswella (2007). Jedna se o deskriptivni typ piipadové studie
podle Roberta K. Yina (2009) a jeji struktura odpovida struktuie teoretické ¢asti prace. Posledni

Sesta kapitola sestava z planu pfemény organizace XY V ucici se organizaci.



1. Organizace

Cilem prvni kapitoly diplomové prace je definovat organizaci, popsat zakladni teorie orga-
nizace a uvést, jak se klasické (nazyvané téZ jako historické) modely lisi od sou¢asnych organizaci.
Samotny organiza¢ni design podminuje moznost zavedeni konceptu ucici se organizace obecnym
nastavenim organizace (rovni kontroly a formalnosti, otevenosti ¢i uzavienosti systému atd.).

Vyklad pojmu organizace je velmi nejednoznacny, a proto se jeho chapani u jednotlivych
autoru 1i$i. Novy a Surynek (2006, s. 104) zastavaji systtmové pojeti organizace a definuji ji ja-
ko ,,celistvy socidlni utvar, kde se jednotlivé casti vzajemné doplnuji a jsou spojovany s jejich vy-
znamem pro celek.“ Paramjit S. Sachdeva (1990, s. 1) ve ¢lanku Analytical framework for the or-
ganization and structure of NARS uvadi dalsi moznou definici organizace jako sdruzeni zajmovych
skupin, zachovavajicich spole¢nou zdrojovou zékladnu a zévisejicich na $irSim prostedi pro jeji
legitimnost a rozvoj. Vlasta Stéizova (2010, s. 110) v publikaci Informacni management definu-
je organizovani jako ,,cinnost, jejimz smyslem je usporadat prvky systému, jejich aktivity, koordi-
naci a kontrolu tak, aby prispely maximalni mérou K dosazeni stanovenych cilii systému.*

Podle Armstronga (2007, s. 243-244) 1ze mezi zékladni teorie organizace zatadit nasleduji-
ci Skoly amodely organizace: klasicka skola, byrokraticky model, $kola lidskych vztaht, $ko-
la reprezentovana védami 0 chovani, $kola systémii, sociotechnicky model a skola kontingence.
Klasicka Skola, oznaCovana také jako Skola védeckého fizeni, Se vyznacuje kontrolou, fadem
a formalnosti, jak konstatuje Armstrong (2007, s.243). Tureckiova (2004, s. 13) uvadi, Ze ta-
to teorie v pojeti Fredericka Taylora spociva ve zvySovani efektivity navySovanim produktivity
prace lidi. Byrokraticky model se ve zpracovani Maxe Webera dle Armstronga (2007, s. 243) vy-
znacuje neosobnosti, formalnosti, chladnou logikou a racionalitou. Tureckiova (2004, s. 17) uvadi,
ze V takové organizaci funguje byrokraticky aparat, jehoz tikolem je vynucovat od lidi dodrzovani
jasné danych formalnich pravidel. Skola lidskych vztahii tak, jak ji popisuje Armstrong, zdiraziu-
je vyznam neformalnich vztaht a roli v organizaci, které vyrazné ovliviuji ¢innost formalni struk-
tury. Skola reprezentovand védami 0 chovdni se soustiedi nato, &im mohou lidé piispivat
k lepsimu fungovani organizace a jak mohou byt 1épe motivovani. Skola systémii tvrdi, Ze organi-
zace je otevieny systém a jako takovy je zavisly na svém okoli a je jim soustavné ovliviiovan. Ta-
toteorie organizace se odpredeSlych teorii li§i svym pojetim organizace ja-
ko neuzavieného systému a zohlednénim vnéjsich vlivii a zmén. Sociotechnicky model se vyznacu-
je vzajemnymi vztahy mezi technickymi strankami systému organizace a lidskymi strankami. Pra-

covni tUkoly jsou tak provazany se socialnimi procesy V organizaci. Skolakontingence



je charakteristicka zavislosti a nahodilosti, jelikoz struktury ametody Cinnosti organizace jsou
ovlivilovany okolnostmi, v nichz organizace existuje (Armstrong, 2007, s. 243-244).

Vyse byly charakterizovany klasické modely organizace. Novy typ organizace se oproti
nim vyznauje, jakuvadi Armstrong (2007, s.246) dle Pascala, vnimanim organizace ja-
ko organismu spise nez mechanismu a dirazem spise na ,,mékké* dimenze organizace (naptiklad
sdilené hodnoty a zaméstnance), nez na strukturu a systémy. Dalsi odlisnosti je pfistup K feseni
problému, ktery piechazi od postupného K paralelnimu feSeni problému specialnimi centry, které
se problémy zabyvaji tak dlouho, dokud jenevyies$i. V novém typu se také méni pohled
na zameéstnance V tom smyslu, Ze je jim poskytnut vétsi prostor K iniciative a kreativité. Zménu lze
spatfovat také v prechodu od vertikalniho zadavani ukol Kk horizontalnimu a podpoie spoluprace
mezi jednotkami organizace. Také orientace na proces a celostni syntézu postupti V novém typu
je vopozici korientaci naobsah a ptedepsané postupy V klasickych modelech. V novém typu
pak loajalita k organizaci nahrazuje poslusnost vynucenou autoritativnim fizenim.

Vhodnost ¢i nevhodnost jednotlivych organizacnich modelii pro ucici se organizaci bude
vyhodnocena Vv kapitole ¢. 4. Jak jiz bylo zminéno vySe, organizace vybrana pro ptipadovou studii
je soucasti nadnarodni organizace, a proto je v této souvislosti zminéna existence nadnarodnich

organizaci (korporaci) coby typu organizace. V textu nize budou uvedena specifika korporaci.

1.1. Korporatni organizace

Korporatni organizace charakterizuje Waisova (2009, s. 157) jako obchodni spole¢nosti,
které pusobi v n€kolika statech a maji hierarchicky uspofadané centraly alokované v mnoha ze-
mich po celém svéte. Jejich cilem je maximalizace zisku, coZ je umoznéno geografickou flexibili-
tou a adaptabilnimi formami organizace. Dunning (1993, s. 106) vymezuje nadnarodni korporaci
jako firmu, kterd se angazuje v ptimych zahrani¢nich investicich a vlastni nebo kontroluje aktivity
tvofici pfidanou hodnotu ve vice nez jedné zemi. Rejnus (2014, s. 734) popisuje nadnarodni korpo-
race jako velké a hospodarsky vyznamné organizace, které ziizuji pobocky (tzv. deetiné spolecnos-
ti) v mnoha zemich po celém svéte.

Dedouchova (2001, s. 181-182) uvadi, ze mezindrodni podnikdni je specifické
V poskytovani zbozi nebo sluzeb spotiebitelim v jinych zemich. Odlisnost od podnikani pouze na
domacim trhu spociva v rtiznorodosti zemi, do kterych organizace distribuuje své zboZzi nebo sluz-
by. Jednotlivé zemé se 1i$i svymi systémy (politickymi, ekonomickymi a pravnimi), kulturami
aurovni ekonomického rozvoje. Proto je nutné nastavovat specificka pravidla a procesy pro kaz-

dou zemi. Prace v nadnarodni korporaci tedy klade naroky na piizptisobivost svych zaméstnancti



ajejich cit pro odliSnosti. Naprosto zasadni pro efektivni fungovani korporaci je rozhodnuti, kam
umistit své podnikatelské aktivity vzhledem k pozadavku minimalizace nakladii a maximalizace
ptidané hodnoty a jak je nasledné koordinovat. Neni vyjimkou, Ze vyrobek nadnarodni korporace
jesloZzen ze soucastek vyrobenych v riznych castech svéta v zavislosti na narodni odliSnosti
v nakladech a kvalité zdroji. Dulezité je také rozhodnuti, na které trhy korporace vstoupi a kterym
se naopak vyhne. Prostiedi mezinarodniho podnikani se vyznacuje rychlou proménlivosti. Globalni
trh je vysoce konkurencni, a proto na ném pieziji jen ti nejlepsi.

V piedeslém textu jsme nekolikrat narazili na pojem organizacni struktury a fakt, ze fungo-
vani organizace je ur¢en0 jeji strukturou. Proto je v nasledujici podkapitole definovana organizacni

struktura a uvedena klasifikace typti organizacnich struktur.

1.2. Organizacni struktury

Organizacni struktury mohou také ovliviiovat zavedeni konceptu ucici se organizace, pre-
devsim mirou svoji flexibility. Proto budou v nasledujicim textu popsany jednotlivé typy organi-
zaCnich struktur se svymi vyhodami anevyhodami, aby bylo mozné stanovit, ktery z typa
je vhodny pro ucici se organizaci.

Sachdeva (1990, s. 1) ve ¢lanku Analytical framework for the organization and structure of
NARS uvadi, Ze pojmy organizace astrukturase vztahuji K institucionalnimu usporadani
a mechanismiim pro mobilizovani lidskych, fyzickych, finan¢nich a informacnich zdroji na vsech
urovnich vyzkumného systému. Struktura je uréovana délbou prace do jasnych ukolu a jejich ko-
ordinaci k dosazeni stabilnich vzorti chovani a vysledktl. Dédina a Odchazel (2007, s. 134) popisuji
organizacni strukturu jako ,, formalni systém ukolu a vztahi podrizenosti a Nadrizenosti, ktery ridi,
koordinuje a motivuje pracovniky.

Stiizova (2010, s.111-113) charakterizuje organiza¢ni strukturu jako ,jformdlni systém
pravidel, ukolii a mocenskych vztahi, ktery ridi spolupraci lidi a uziti zdroju pro dosazeni cilii
podniku.* Tato struktura predstavuje ,,normativné usporadané soubory cinnosti* nebo jinymi slovy
prvky systému a vztahy mezi jednotlivymi prvky i mezi nimi a okolim podniku. Témito prvky
organizacni struktury jsou lidé jako vykonavatelé ¢innosti. Smyslem struktury organizace
je zabezpeceni efektivniho fungovani podniku prostfednictvim determinace chovani systému.
Struktura je provazanas cili a strategii podniku. Ve velkych podnicich, zvlast¢ pak v korporacich,
je tteba formalizovat struktury pro lepsi koordinaci velkého mnozstvi ¢innosti. Hovofime potom
0 tzv. formalni struktute. Formalni struktura ,,upravuje formdalni vztahy, postupy a pravidla chovaini

V zdjmu ucinného dosahovani cili.” Formalizovani struktur vede napiiklad K vytvareni pracovnich
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naplni jednotlivych pozic, systémii odménovani, pravidel komunikace a rozhodovacich ¢i schvalo-
vacich procest. Vedle formalni struktury bude ale vzdy existovat neformalni usporadani, které se
projevuje vznikem neformalnich autorit, vztahi ainterakci napracovisti i mimo néj. Pokud
je to mozné, je vice nez Zadouci vyuzivat neformalnich vztahti k podpofie cili podniku.

Z predeslého textu vyplyva, ze neformdlni autority ovliviiuji smysleni lidi na pracovisti,
¢ehoz by se jist¢ dalo vyuzit pii zavadéni a prosazovani konceptu ucici se organizace. Pokud se
povede pro myslenku ucici se organizace ziskat ,,neformalni viiddce® v organizaci, zvySuje se prav-
dépodobnost tspeésného zavedeni a fungovani konceptu. V souvislosti se strukturou hovoii Stiizo-
va (2010, s. 114) o jeji vySce a Sifce, jez jsou dany poftem organizac¢nich trovni a rozpétim fizeni.
Optimalni rozpéti fizeni se definuje jako maximalni pocet podiizenych, které je manazer schopen
efektivné tidit. Pak tedy ,,cim je rozpéti vyssi, tim plossi je utvarovd struktura a pocet organizac-
nich vurovni je mensi.*

Nyni mame organizacni struktury definovany, byl ujasnén jejich smysl, rozdil mezi for-
malni aneformdlni strukturou a vysvétleno optimalni rozpéti fizeni. Muzeme tedy piejit
ke klasifikaci typt organiza¢nich struktur tak, abychom mohli uréit, ktery ztypi je vhodny
pro ucici se organizaci.

Klasifikace typt organizacnich struktur se lisi podle jednotlivych autord. Podle Vodac-
ka (1994, s. 108) rozlisujeme nasledujici kritéria klasifikace: sdruZzovani ¢innosti, uplatihovani roz-
hodovaci pravomoci, miru delegace pravomoci a zodpovédnosti, ¢lenitost a ¢asové trvani. Charak-
teristika jednotlivych druhd struktur podle Vodacka (1994, s. 108-116) je popsana Vv nasledujicim
textu. Tato klasifikace byla vybrana proto, Ze podava nejucelenéjsi piehled typt a z davodu klasifi-
kacnich kritérii, jez navazuji na vySe zminéné charakteristiky styld vedeni.

Mezi organizaéni struktury podle hlediska sdruzovani ¢innosti patii funkcionalni, vyrobko-
vé a ostatni ucelové struktury. Funkcionalni struktury ,.jsou zaloZeny na funkcni specializaci dilcich
strukturnich jednotek. Do jednoho organizacniho celku se kumuluji stejné funkcni cinnosti (Voda-
cek, 1994, s.109). Vyhodami funkcionalnich struktur jsou efektivnost diky specializaci
na jednotlivé ¢innosti, koncentrace zdroji na odborny rozvoj jednotlivych funk¢nich oblasti, jasné
pravomoci a zodpovédnosti. Naopak nevyhodami mohou byt sklon K jednostrannému feseni kom-
plexnéjSich problém, potieba koordinace mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi ¢i vEtsi pravde-
podobnost konflikti mezi $tabnimi aliniovymi utvary (Vodacek, 1994, s.109-110). Deédi-
naa Odchazel (2007, s.137) uvadéji, Zze funkéni vztah zjednodusuje komunikaci v organizaci
a snizuje uroven informacniho Sumu. Vyrobkové struktury ,.jsou zalozeny na vyrobkové speciali-

zaci. Do jednotlivych strukturnich jednotek se kumuluji stejné ¢i podobné vyrobky, sluzby, techno-

11



logické cinnosti apod.” (Vodacek, 1994, s. 110). Ptikladem jsou divizionalni struktury. K vyhodam
patii ucelené fizeni (koordinace predvyrobnich, vyrobnich a povyrobnich etap), cileny rozvoj pod-
nikatelské ¢innosti, rychlejsi reakce na zmény na trhu a piehledné vnitini hospodateni. Nevyhoda-
mi pak muze byt vnitini konkurence mezi jednotlivymi divizemi, mozné tendence odklonit se
od celkové strategie firmy a naro¢né fidici procesy — velké naroky na liniové vedouci (Vodacek,
1994, s. 110-111). Ostatni ucelové struktury mohou byt zaloZzeny na sdruzovani napiiklad podle
zakazniku, geografické polohy ¢i poskytovanych sluzeb (Vodacek, 1994, s. 111).

Mezi organizacni struktury podle hlediska uplatiiovani rozhodovaci pravomoci tadime
struktury liniové a $tabni, kombinovaného typu a komisionalniho typu. Hledisko uplatiiovani roz-
hodovaci pravomoci rozd€luje struktury podle charakteru vztahti mezi jednotkami a podle vzajem-
nych pravomoci pii rozhodovacich procesech. Liniové struktury maji pfimou rozhodovaci pravo-
moc, jedna se tedy 0 fizeni ,.shora doli“ nejéast&ji tzv. liniovym vedoucim. Stabni struktury plni
poradni funkci tak, aby dochazelo ke kvalifikovanému rozhodovani liniovych jednotek. Tzv. Staby
sdruzuji odborniky na urcitou funk¢ni oblast ¢innosti. Nejvice vyuzivanymi strukturami kombino-
van¢ho typu jsou liniové-Stabni (slucuji Stdbni aliniové funkce; liniova strukturni jednot-
ka deleguje ¢ast svych rozhodovacich pravomoci nastabni strukturni jednotku) a cilové-
programové (kombinace organizacnich vztaht, které vyplyvaji z piislusnosti K utvaru se vztahy,
jez vznikaji v ramci projektu) (Vodacek, 1994, s. 112-113). Dédina a Odchazel (2007, s. 137) uva-
dgji, ze liniovy vztah je vhodny pro malé podniky a naopak $tabni jednotky pro vétsi podniky, kde
jemanazer zahlcen apotiebuje poradni organy pfifizeni. Staby tak skrze manaze-
ra nepiimo ovliviuji chod organizace. Struktury komisionalniho typu vznikaji pii acelovém sesta-
veni skupin lidi (tzv. komisi) jak na dlouhou dobu (stalé¢ komise), tak jen na kol (ad hoc komise).
Tyto komise plni poradni funkci liniovym ttvarim a v nékterych pitipadech maji dokonce rozho-
dovaci pravomoc (Vodacek, 1994, s. 113-114).

Podle hlediska miry delegace pravomoci a zodpovédnosti rozliSujeme centralizované
a decentralizované struktury podle toho, v jaké mife strukturni jednotka uplatiiuje striktni rozhodo-
vaci pravomoc vici svym podiizenym jednotkdm ado jaké miry nané deleguje pravomoc
a zodpovednost (Vodacek, 1994, s. 114).

Hledisko clenitosti rozd€luje struktury na ploché a Spicaté. Toto hledisko pracuje s pojmem
fidici rozpéti, jez urCuje poCet organizacni jednotce podfizenych utvari. Na zakladé toho-
to hlediska rozlisujeme struktury ploché (s Sirokym rozpétim) a Spicaté (S tizkym rozpétim). Ploché

struktury jsou, oproti Spi¢atym, charakteristické vétsim poctem podfizenych utvard, vetsi mirou
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delegovani pravomoci, decentralizovanym fizenim a vy$$imi naroky na samostatnost a kvalitu
prace lidi (Vodacek, 1994, s. 115).

U hlediska casového trvani rozliSujeme docasné (maji ¢asové omezené trvani — napf. pro-
jektové tymy) a trvalé struktury (Vodacek, 1994, s. 115-116).

Dalsi c¢lenéni uvadi Stiizova (2010), ktera rozliSuje struktury naklasické, pruzné
a specifické. Mezi klasicke struktury autorka fadi liniové struktury, které se vyznacuji silnou cent-
ralizaci pravomoci, pfesnym vymezenim vztahi, povinnosti a zodpovédnosti. Funkcionalni struk-
tury jsou charakteristické specializaci prace a v ¢isté podobé neexistuji. Funkéni struktury seskupu-
ji pracovniky podle specializace. Liniové Stabni struktury sestavaji 2z liniovych ttvart
s rozhodovaci pravomoci a Stabnich specializovanych utvart, které maji poradni charakter. Posled-
nim typem struktury, ktery autorka fadi ke klasickym strukturam, je divizni struktura, ktera se vy-
znacuje decentralizaci Cinnosti afizeni do samostatnych divizi S vnitinim funkénim délenim
a je vhodna pro velké a geograficky rozptylené podniky (korporace). Mezi pruzné struktury zaia-
zuje Stiizova maticovou strukturu, ktera ma docasnou pusobnost napt. pii velkych inovacich
v podniku — vytvareni tzv. mezifunk¢nich tymu, ale pii jejim uziti vznika problém dvoji podiize-
nosti. Dalsi strukturou je procesni, ktera vytvaii autonomni dil¢i jednotky se zaméfenim
najednotlivé procesy a vyznacuje Se vztahovym principem ,,zakaznik-dodavatel. Posledni
z pruznych struktur je struktura produktovych tymu, U niz neni dvoji podiizenost, protoze pracov-
nici jsou piidéleni permanentné k mezifunkénim tymim; funk¢éni oddéleni zajist'uji poradenské
apodpurné sluzby, mimo jiné napf. i technické zajisténi sdileni znalosti mezi tymy. Specifické
struktury jsou charakteristické méné pravidly aregulacemi, jejich formy se stile méni
a autorita je zalozena na schopnostech. Mezi tyto struktury podle St¥izové patii naptiklad sitové
struktury, které vyuzivaji modernich informacnich technologii; v podniku se vytvareji vztahové
sit¢ mezi jedinci a tymy, které dokdZou fesit naroné ukoly. Dalsi ze specifickych struktur jsou
podnikatelské jednotky, kdy dochazi k vytvoteni autonomni podnikatelské jednotky uvniti podniku
atedy decentralizaci fizeni Scilem vyuzit znalosti akonkrétnich podminek v ur¢ité oblasti.
Pii vyuziti ad hoc struktur experti feSi komplexni nestandardni ukoly a dochazi k inovacim
na zaklade znalosti expert(; tato struktura je vhodna pro rychle rostouci podniky. Améby znamena-
ji, Ze organizacni jednotky vznikaji, méni se a zanikaji flexibilné v zavislosti na vnéjsich podmin-
kach a fraktalni struktury (tzv. fraktaly) fesi samostatné dil¢i tikoly spole¢ného cile (Stiizova, 2010,
s. 116-119).

Pokud bychom se méli zamyslet nad strukturami vhodnymi pro nadnarodni korporace,

jenutné si uvédomit pozadavek vysoké miry adaptability. Zarovenn musi byt struktura jasna
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aprehlednd, aby korporace skrze vSechny své pobocky po celém svéte méla jasnou predstavu
0 fizeni a fungovani svych dcefinych spoleénosti. Casto byva vyuzivano divizionalnich struktur,
kdy dochazi k vytvaieni mezinarodnich divizi.

Spole¢nost Mondragon ve svém modelu fizeni v korporaci zmifiuje, Ze organiza¢ni struktu-
ra by méla byt horizontalni s malym mnozstvim hierarchickych urovni. Zaroven je doporucovana
interakce skrze celou korporaci nezavisle na organizacni struktute tak, aby byl zajistén efektivni
priibéh procest. Ugelné a efektivni fizeni procesti by mélo byt zajisténo ustanovenim tzv. vlastniki
procesu (,,process owners®) nebo vytvoienim procesnich tymi. (Mondragon Corporation, 2012, s.
42-48) S organiza¢nimi strukturami souvisi styly vedeni v organizaci. V nasledujici podkapitole
je proto definovan styl vedeni a uvedenaklasifikace styli vedeni vramci vztahu manazer-

podiizeny.

1.3. Styly vedeni

Jednou z podminek pro zavedeni konceptu uéici se organizace jsou takové styly vedeni,
které podporuji uceni se podiizenych adavaji jim prostor pro seberozvoj. Proto budou
V nasledujicim textu popsany jednotlivé styly vedeni se svymi vyhodami a nevyhodami, tak aby
bylo mozné urcit, jaké styly vedeni jsou vhodné pro ucici se organizaci.

Vedeni lze definovat vice zpusoby. Prvnim zptsobem je vyklad vedeni jako jedné
z manaZerskych funkci. Srpova a Rehot (2010, s. 121) uvadgji, ze vedeni je ,,usmériovdni pracov-
nikii tak, aby usilovali 0 CO nejkvalitnéjsi plnéni vytycenych cili.* Kotter (2000, s. 190) vedeni vy-
mezuje jako definici toho, ,,jak by mela vypadat budoucnost, spojuje lidi ve jménu budouci vize
ainspiruje je k jejimu dosazeni navzdory vsem prekazkam.“ Tureckiova uvadi rozdil mezi pojmy
fizeni lidi a vedeni lidi. Rizeni lidi vnima jako operativni, kazdodenni fizeni, zad4vani kol podfi-
zenym a kontrolu jejich plnéni. Oproti tomu vedeni lidi se soustfedi na hledani a vyuzivani novych
zpusobu stanovovani cilll. Lidé nejsou vnimani jako podfizeni, ale jako spolupracovnici, ktefi spo-
luvytvaii cile (Tureckiova, 2004, s. 73-74). Vachal a Vochozka (2013, s. 111) tvrdi, ze manazeti
V praxi nevyuzivaji pouze jeden styl vedeni, ale modifikuji jej podle konkrétni situace, podmi-
nek a vedenych pracovnikii. Volba stylu je ovlivnéna nasledujicimi charakteristikami: charakter
situace V organizaci, zavaznost a rizikovost rozhodnuti, osobni charakteristiky manazera a postoj
podiizenych. Plaminek (2009, s.90-91) mezi faktory ovliviwgjici volbu stylu vedeni zahrnu-
Jje osobnost manaZera, slozeni a zralost skupiny, povahu ukold a prostiedi.

Velmi vyznamnym faktorem je povaha a postoj podtizenych. McGregor rozpracoval teorie

X aY, vekterych popsal dva predpoklady o lidské povaze a chovéani v praci. ManaZersky styl
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jepodle McGregora vysledkem postoje manazera k lidem a predpokladi o lidské povaze
a chovani. Teorie X ptedpoklada, Zze primérny ¢lovek je liny a ma vrozeny odpor k praci. Takovi
podfizeni museji byt k praci nuceni, potfebuji dohled, vyhybaji se zodpovédnosti a plati na né pou-
ze motivace hrozbou trestu. Tohoto piistupu je v uréitych situacich nutné ¢i vhodné vyuzit. Napfi-
klad v krizovych a obtiznych situacich, ve stavu nouze, pfi nedostatku ¢asu a u praci, které posky-
tuji malé wvnitini uspokojeni. Protikladem teorie X jeteorie Y, kterd piedpoklada, ze
pro ¢loveka je prace piirozenou ¢innosti, pii které se sam fidi i kontroluje. Lidé vyhledavaji zodpo-
védnost, piinaseji tvofiva feSeni a radi spolupracuji (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 65-67).

Nyni mame definovano vedeni a ujasnén rozdil mezi fizenim a vedenim lidi. Sezndmili
jsme se také s faktory ovliviiujicimi volbu stylu vedeni a s McGregorovymi teoriemi X a'Y. Mu-
Zeme tedy piejit k definici stylt vedeni a nasledné k jejich klasifikaci.

Cejthamr a Dédina (2010, s. 113) definuji styl vedeni jako ,zpiisob, jakym jsou vykondavainy
funkce vedeni, tedy typicky zpusob, jakym se manazer chova ke cleniim skupiny.” Laufer (2008,
S. 26) jej definuje jako ,,charakteristické chovani a postup vedoucthO pracovnika pri plnéni mana-
Zerskych ukoli.* Rizni autofi uvadéji rizny vycet stylti vedeni. Naptiklad podle Blazka (2011,
s.174) existuji tii zakladni styly vedeni: autokraticky, participativni aliberalni. Cejthamr
a Dédina (2010, s. 113) definuji tii styly: autoritarsky, demokraticky a skutecny styl laissez-faire.
Tureckiova (2007, s. 99) uvadi celkem Sest styld: autoritafsky, autoritativni, konzultativni, partici-
pativni, delegativni a zmocniovani. Pro detailn€jsi rozbor jednotlivych stylii byla zvolena klasifika-
ce podle Tureckiové, protoze tato klasifikace koresponduje se styly v modelu situacniho vedeni,
ktery bude niZe rozebran z divodu jeho podpory korporatni organizaci, jejiz soucasti je organizace
XY jez byla zvolena pro ptipadovou studii.

Pti uplatilovani autoritarského stylu vedeni manazer o vS§em rozhoduje sdém a zneuziva své
pravomoci. Tento styl je vzdy neefektivni (Tureckiova, 2007, s. 99). Do tohoto stylu vytst'uji pii-
stupy na zéklade teorie X (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 66). Uplatiiuje-li manaZer autoritativni styl,
rozhoduje sam, dava piikazy a kontroluje jejich plnéni. Tento styl mtze byt efektivni v obdobi
krize, kdy je zapotiebi okamzité rozhodnuti (Tureckiova, 2007, s. 99). ManaZer sam urcuje politiku
a pracovni postupy pro dosahovani stanovenych cilti, komunikace s podfizenymi je nedostatecna.
Manazer podfizené motivuje pouze vyhruzkami a strachem (Vachal a Vochozka, 2013, s. 111-
112). Ptivyuziti konzultativniho (nebo také demokratického) stylu manaZer rozhoduje sam
na zakladé konzultaci se spolupracovniky. Tento styl je efektivni v obdobi stability (Tureckiova,
2007, s. 100). Manazer sdili své pravomoci s tymem. Mezi nim a tymem dochazi k 0izké interakci,

je naklonén diskusi a komunikace je obousmérna. Motivace je spise pozitivni formou odmén (Va-
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chal aVochozka, 2013, s.111-112). Vyuziva-li manazer participativni styl, rozhodovaci pro-
ces pouze facilituje, tedy usmérmuje a usnadnuje jeho pribéh. Autorem pfijatého rozhodnuti mtize
byt kterykoli ¢len tymu. Tento styl je vhodny v prostfedi zmény, podporuje rozvoj a pocit sounale-
Zitosti s organizaci (Tureckiova, 2007, s. 100). Clenové tymu jsou aktivné zapojeni do procesu
rozhodovani, podiizeni jsou vnimani jako rovnocenni partnefi manazera. Manazer vytvaii pro praci
piiznivé klima a jednou z forem motivace je kariérni rist (Vachal a VVochozka, 2013, s.112).
Pii uplatiovani delegativniho stylu je mezi lidrem a spolupracovniky vysoka mira daveéry, ktera
vede K delegovani ¢asti vyznamnych ukold lidra na spolupracovniky. Odpovédnost nesou lidr
a spolupracovnici spoleéné. Tim jsou rozvijeny schopnosti, motivace, kompetence a Samostatnost
spolupracovnikil. Pfedpoklady pro uplatnéni tohoto stylu jsou ochota lidra delegovat, decentralizo-
vana organiza¢ni struktura a kultura podporujici uéeni a rozvoj (Tureckiova, 2007, s. 100). Uplat-
nuje-li manazer styl zmociiovani, rozhoduje a zaroven i nese odpovédnost za kol ten, kdo dané
oblasti nejlépe rozumi (Tureckiova, 2007, s. 100).

Podle Plaminka (2009, s. 84-85) optimalni styl vedeni zavisi na situaci. Hovofime pak
0 tzv. situanim vedent, podle které¢ho by fizeni zaméstnance nebo skupiny zaméstnancti mélo za-
¢inat kombinaci siln€ direktivniho a malo podptrného stylu. Druhou moznosti je vysoka direktivita
S postupnym zvySovanim podpory. V dalsi fdzi manazer snizuje direktivitu pfi zachovani vysoké
podpory. Poslednim stylem je nizka direktivita v kombinaci s nizkou podporou. Tureckiova (2004,
S. 85-86) uvadi, Ze model situatniho vedeni je zpiisobem piechodu od direktivnich forem vedeni
K volnym , lidrovskym® stylim prace slidmi. Manazer zvazuje zralost (neboli pfipravenost
k vykonu) podiizenych ve dvou dimenzich: osobni a profesni. Osobni zralost se vyznacuje ochotou
k podavani vysokého vykonu, ktera je zalozena na vysoké sebedtivéie a angazovanosti. Profesni
zralost pak znamena pracovni zpusobilost k vysokému vykonu, ktera se zaklada na znalostech,
dovednostech a zkusenostech. Vysledkem jsou ¢tyfi styly vedeni: direktivni, konzultativni, partici-
pativni a delegativni. Na obrazku €. 1 je zobrazen postup vybéru stylu vedeni v zavislosti na mife

zralosti podfizeného.
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Obrazek 1: Situa¢ni vedeni

Zdroj: Tureckiova (2004, s. 86)

Z textu vyse je jasné, ze také styly vedeni vyrazné ovliviuji moznost zavedeni konceptu
ucici se organizace. Styl vedeni je stejné jako modely organizaci uren mirou kontroly
a formalnosti, otevienosti ¢i uzavienosti vztahu mezi podfizenym a nadfizenym. Vhodnost ¢i ne-

vhodnost jednotlivych stylti vedeni pro ucici se organizaci bude vyhodnocena v kapitole ¢. 4.

V této kapitole byly popsany teorie organizace, organizacni struktury a styly vedeni véetné
jejich Klasifikace. Byl také popsan situa¢ni model vedeni podiizenych. Abychom mohli odpovédét
na vyzkumnou otazku, tedy stanovit, zda se organizace XY vyznacuje parametry ucici se organiza-
ce, je tfeba mit jasn¢€ popsany podminky ovlivitujici moznost zavedeni konceptu ucici se organiza-
ce. Jednou z téchto podminek byly organiza¢ni struktury podporujici vysokou miru adaptability.
Nyni uz také vime, Ze historické modely organizace se vyznacuji prvky, které brani zavedeni kon-
ceptu ucici se organizace. Vhodnost jednotlivych modeld organizace, stylti vedeni a typi organi-
zacnich struktur pro ucici se organizaci bude jesté podrobnéji rozebrana v ptechodové kapitole €. 4.

Po stanoveni ramce organizace muiZeme piejit kuceni v organizaci. Podpora uceni
avzdélavani je pro vyvoj organizace zcelazasadni. Cilem nasledujici kapitoly bude pro-

to definovat uceni a popsat souvisejici koncepty (uceni v organizaci a organizacni uéeni).
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2. Uceni a vzdélavani

Uceni je pro ucici se organizaci tim nejdulezitéj$im ptedpokladem. Cilem druhé kapitoly
je proto analyzovat a popsat u¢eni v organizaci. Z toho diivodu jsou Vv nasledujici kapitole uvedeny
nékteré z definic pojmu uceni. Dale je tento pojem odliSen od pojmti vzdélavani a rozvoj, jsou po-
psany koncepty uceni v organizaci a organizac¢ni uceni a je popsan cyklus uceni. Dale jsou defino-

vany metody vzdélavani a uvedena jejich klasifikace.

2.1. Uceni

Dixon uvadi, Ze ve ,,v€ku znalosti* (v angl. Knowledge Age) je novou ménou uceni se. Ne
sama znalost, ale uceni se ma rozhodujici vyznam. Znalost je vysledkem uceni se, je pomijiva
aneustale je tieba ji prezkoumavat a aktualizovat (Dixon, 1999, s. 1). Myslenkou, ktera prostupu-
je celou Sengeho publikaci Pdtad disciplina: teorie a praxe ucici se organizace je teze, ze dulezi-
t&j81 nez pracovniky ugit, je podporovat jejich schopnost ucit se (Senge, 2007).

Cap aMares (2001, s.80) vysvétluji uceni jako,ziskdvini zkuSenosti, utvdreni
a pozmenovani jedince V pribehu jehO Zivota.” Podrobné&ji uceni vymezuje Kuli¢ (1992, s. 32)
jako ,,proces, v jehoz pribehu a diisledku meéni clovek sviij soubor poznatkii O prostredi prirodnim i
lidském, méni své formy chovani a zpiisoby cinnosti, své vlastnosti osobnosti a obraz sama sebe i
sve vztahy K lidem kolem sebe a ke spolecnosti, ve které Zije — a to smerem K jejich rozvoji a vyssi
ucinnosti.” Hronik (2007, s. 30) definuje uceni jako ,,rozvoj, ktery vede K pretrvavajici a efektivni
zméné \V duSevni cinnosti @ kondani. Uceni tedy zahrnuje nejen védeni, ale i kondni.* Autor také
uvadi dvé funkce uceni — piizplisobeni se (hledani pfilezitosti; reaktivni funkce; podpo-
ra flexibility) a prizptsobeni sob¢ (vytvareni prilezitosti; proaktivni funkce). Pii sestavovani rozvo-
jovych programut je tieba zohlednit obé funkce (Hronik, 2007, s.30). Reynoldsakol. podle
Armstronga (2007, s.453) objastiuji rozdil mezi ucenim avzdé€lavanim nasledovné: ,,Uceni
je proces, V némz dand osoba ziskava nové znalosti, dovednosti a schopnosti, zatimc0 vzdelavani
jejednim ze zpuisobii, které organizace podnikd zaucelem podpory uceni Pedler akol. dle
Armstronga zmifu;ji také rozdil mezi ucenim a rozvojem: ,,Povazuji uceni za néco, c0 Se koncent-
ruje na prirustek znalosti nebo na vyssi stupen existujicich dovednosti, zatimco rozvoj se vztahu-

je k prechodu K jinému stavu byti nebo fungovani** (Armstrong, 2007, s. 453).
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V jednotlivych nasledujicich podkapitolach jsou popsana tato souvisejici témata: uceni
V Organizaci, organiza¢ni uceni véetné moznych nedostatkil, uceni na pracovisti, strategie uceni

organizace, cyklus uceni a typy uciciho se ¢lovéka.

2.2, Uceni v organizaci vs. organizacni uceni

Ucici se organizace je pojmem, ktery mize byt zaménhovan s pojmy uceni V organizaci
a organizacni uceni. Nejedna o synonyma, mezi t€mito pojmy existuje vyznamovy rozdil, a proto
je tieba prodalsi text této prace analyzovat apopsat uceni Vorganizaci aodlisit jej
od organiza¢niho uceni a nasledné od udici se organizace.

Palan (2002, s. 157) popisuje u¢eni v organizaci jako ,.systematicky proces zmeny pracov-
niho chovani, urovné znalosti a dovednosti véetné motivace zamestnancii organizace, kterym se
snizuje rozdil mezi jejich charakteristikou — subjektivni kvalifikaci pracovnikii, a pozadavky na née
kladenymi — kvalifikaci objektivni, tzv. kvalifikovanosti prace* Organizani ueni je pak jednou ze
tii urovni uceni v organizaci. Tii trovné uéeni v organizaci rozlisuje Hronik (2007, s. 34 — 35) po-
dobné¢ jako Marquardt (1996, s. 21 — 37): individualni Groven, skupinovou troven a Groven organi-
zace. Na individualni trovni kazdé uéeni vede ke zméné, ktera vyzaduje nové znalosti, dovednosti
a praktickou aplikaci. Zjednoduseny postup zmény je zobrazen na obrazku ¢. 2. Ve skutecnosti se
pti vytvareni novych dovednosti zaroven rozsiiuji také jiz nabyté znalosti, které mohou nabyvat

jiného ¢i dalsiho vyznamu. Cely proces probiha navic v kontextu motivace, postojii a emoci.

Noveé znalosti

=10, co znam

Nové dovednosti

=to, co umim

Prakticka aplikace

=to, co délam

Obrazek 2: Tii Grovné zmény

Zdroj: Hronik (2007, s. 34), viastni zpracovani
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Uceni na trovni skupiny, jak upozoriuje Hronik, neni u¢enim jednotlivci ve skuping. To-
to uceni a jeho efektivita jsou ovliviiovany skupinovymi procesy arolemi. Ve skupiné dochazi
k rozd¢leni roli tak, aby doslo ke splnéni zadani, které nelze naplnit jednotlivci. ,,Skupinové uceni
predstavuje predevsim vytvdreni souhry mezi jejimi ¢leny* (Hronik, 2007, s. 58).

Treti trovni uceni je uCeni na Grovni organizace, které ma podle Hronika ,,za cil vybavit
organizaci takovymi predpoklady, pomoci nichz bude moci zvladnout vikoly, které si dava a jez
vyplyvaji Z vnéjsiho prostredi.” Organizacni uceni ma podle Hronika nejblize k Sengeho konceptu
ucici se organizace, jelikoz jde 0 ,,uceni se za chodu, uceni se Z vlastnich zkusenosti a hledani no-
vych moznosti* (Hronik, 2007, s. 59). Castaneda a Rios (2007, s. 363) ve ¢lanku From Individual
Learning to Organizational Learning uvadéji, ze prvni zminka 0 organizacnim uceni pochazi
z knihy Cyerta a Marcha A behavioral theory of the firm (1963), kde tvrdi, Ze organizace se uéi ze
zkuSenosti s cilem piizpusobit se podminkam prostiedi. Cyert, Feigenbaum a March (1959, s. 82)
ve ¢lanku popisuji koncept organiza¢niho uceni jako proces, pii némz je o¢ekavani chovani
konkurence ménéno na zaklad¢ zkuSenosti.

Dle Armstronga strategie uéeni v organizaci smétuje K rozvoji schopnosti organizace, které
jsou zalozeny na zdrojich. Harrison podle Armstronga definoval v roce 1997 pét principti uéeni
V organizaci. Prvnim principem je potieba komunikovat a udrzovat silnou a koherentni vizi organi-
zace napfic celou organizaci za ucelem zvySeni védomi potieby strategick¢ého mysleni na vSech
urovnich. Druhy princip spociva Vv potieb€ vytvofit strategii V kontextu vize, kterd bude nejen silna,
ale také Casové neomezena a jednoznacna. Takova strategie podpoii hledani $irokého rozpéti stra-
tegickych moZnosti, lateralni mySleni a zaméti aktivity vytvarejici znalosti na zaméstnance. Treti
princip zarucuje, Ze jsou v kontextu vize a cilti hlavnimi facilitatory uceni organizace Casty dialog,
komunikace a rozhovory. Ctvrty princip zdiiraziiuje, Ze je nezbytné neustale vyzyvat lidi, aby pre-
zkoumavali to, cO povazuji za samoziejmé. Paty princip urcuje zasadni dilezitost Vytvareni atmo-
sféry napomahajici uceni a inovacim (Armstrong, 2008, s. 179).

Organiza¢ni uéeni je podmifiovano sdilenim mentalnich modeli mezi zaméstnanci. Proto Si
nyni uvedeme, jak vypada cyklus uceni a jak v ném vznikaji mentalni modely.

Ticha uvadi, Ze nejefektivnéjsi uceni dospélych probiha v cyklu uceni ,,zkusenost — reflexe
— zobecnéni — ovétovani®. Dospéli ziskavaji na pracovisti konkrétni zkuSenosti a ty reflektuji.
Na zaklad¢ reflexe zkuSenosti, tedy snahy porozumét tomu, co a pro€ se stalo, si vytvareji zobec-
néné koncepce. Testovanim téchto koncepci v praxi pak ziskavaji nové zkuSenosti. Znalosti ziska-
né v cyklu uceni jsou ukladany do paméti a v budoucnosti vyuZzivany jako tzv. mentalni modely,

tedy ,,predpoklady, nazory a predstavy 0 tom, jak svet funguje®. Mezi mentalnimi modely a cyklem
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uceni existuje vzajemna zpétna vazba. Cyklusuceni vytvaii mentalni modely a zaroven ty-
to modely zpétné ovliviiyji cyklus uceni, predevsim to, jak, kdy a jak rychle bude probihat. Men-
talni modely vyrazné ovliviiuji ¢lovéka, protoze ,,urcuji to, jak clovek vnimd, c0 vidi, c0 slysi, cemu
venuje pozornost.  Ovilivimgi  zpusob interpretace uddlosti adokonce i fyzickou reakci
na tyto uddalosti“. Diky mentalnim modelim kazdy ¢lovék vnima realitu individudlné na zakladé
svych vlastnich modelil. K organiza¢nimu uceni dochazi ve chvili, kdy lidé za¢nou sdilet své zna-
losti a zkuSenosti s ostatnimi a zacnou se vytvaret sdilené mentalni modely (Ticha, 2005, s. 17-19).

Podle teoretikii se organizace uc¢i a vzkvéta, kdyz ,,cyklus uceni jednotlivce probiha rychle
a hladce. “ Dale kdyz ,, se individudlni mentalni modely trvale utvareji, méni a vyvijeji. ** Dalsi pii-
¢inou rozkvétu muize byt efektivni aucinné sdileni akumulovaného know-how a know-why.
K organiza¢nimu uceni také dochazi ,,kdyz praktické komunity zistavaji silné a nenarusené (Ti-
cha, 2005, s. 23).

Dalsim zptusobem popisu cyklu uceni mize byt Kolbuv cyklus uceni. Hronik uvadi, ze
podle Kolba u¢eni probiha ve ¢tyfech cyklech (Ctyfech fazich procesu uceni) a je efektivni pouze,
pokud ucici se jedinec projde vSemi ¢tyfmi. Prvni fazi je konkrétni zkuSenost, ucici se V ni zaziva
situaci, kdy nemtize pouzit dive nauceny stereotyp. Dalsi fazi je pozorovani a reflexe, kdy ucici se
reflektuje konkrétni zkuSenost a premysli 0 ni. Treti fazi je abstrakce a generalizace, v niz si ucici
se vytvaii nahled, zobectuje a tvoii hypotézy. A posledni ¢tvrtou fazi je testovani, experimentovani
a prenos; V této fazi ucici se ovétuje platnost hypotéz v praxi (Hronik, 2007, s. 47-48).

Kolbuv cyklus v podstaté na svém pocatku pomiji existenci mentalnich modeld, jelikoz
vznika na zakladé¢ situace, na kterou jesté ¢loveék nema vytvoren mentalni model. Tento model se
vytvaii az ve fazi zobecnovani. V navaznosti na Kolbtv cyklus uceni vznikla typologie u¢iciho se
cloveka. Podle Hronika existuji Etyfi typy: akomodujici, divergujici, konvergujici a asimilujici typ.
Tyto typy lze rozdélit do ¢tyt kvadrantil v souvislosti se ¢tyfmi cykly ueni, viz obrazek ¢. 3 (Hro-
nik, 2007, s. 49).
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Prozivéni (konkrétni zkuSenost)

Akomodujici Diverguijici
typ 8%¢
Konani (tes.to- \ « ) Vnimani (pozo-
vani, experi- rovani
mentovani, a reflexe)
pfenos)

Asimilujici
8%¢

Konverguijici

|

Mysleni (abstrakce a generalizace)

Obrazek 3: Typy uciciho se ¢lovéka

Zdroj: Hronik (2007, s. 49), viastni zpracovani

Hronik jednotlivé typy charakterizuje nasledovné: akomodujici typ je otevieny zméné, do-
kaze se rychle prizpuisobovat novym situacim a vyzaduje od teorie prakticky pouzitelné zavéry.
Divergujici typ je napadity, ma dobrou piedstavivost, bere do uvahy mnoho riznych aspektii
apfitom zachovava vnimdni celku auc¢i se zkuSenostmi. Konvergujici typ rychle dospiva
ke spravné odpovédi, je vécny a zaméfeny na feSeni problému. Asimilujici typ ma rad definice
ajasnou strukturu, dokaze vstiebat velké mnozstvi informaci a vytvotit z nich koncepty a modely
(Hronik, 2007, s. 50). Pro ucici se organizaci je vhodny divergujici typ, ktery se uci zkuSenostmi
pii vykonu prace a akomoduyici typ, ktery je flexibilni a rychle se ptizpsobuje zménam.

V predeslé podkapitole jsme se vénovali tfem Urovnim uceni v organizaci, cyklu uceni
V navaznosti na mentalni modely a typologii uciciho se ¢lovéka. VSechna tato témata jsou dilezita
pro naplnéni cile prace, jelikoz jejich rozebrani umoziuje hlubsi pochopeni samotného uéeni a jeho
podminujicich faktord. Organizacni uceni mize mit i nedostatky, ty budou popsany v navazujici
podkapitole. Uvést si tyto nedostatky je nezbytné z divodu potieby se jim vyvarovat pii zavadéni

konceptu ucici se organizace.
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2.3. Nedostatky organizacniho uceni

Podle Tiché (2005, s. 23-53) existuji tfi pristupy k vymezeni nedostatkli uceni v organizaci.
Prvni se zaméfuje namentalni modely, druhy naporuchy uceni zpusobené nedostatky
v mentalnich modelech a tieti ha organiza¢ni kulturu jako podminku pro zachovani a podporu cyk-
It uceni.
Prvnim nedostatkem je, kdyz ma naorganiza¢ni uceni negativni vliv nepochopeni
anerozvijeni mentalnich modeld, které ovlivituji chovani aneschopnost jasné formulovat
stanoviska a ptedpoklady, jak podle Tiché uvadi Argyris a Schon. Prostfedkem K odstranéni
téchto nedostatkti  je pak rozvoj dvou typi dovednosti: reflexe azkoumani. Reflexe
je ,.zpomaleni myslenkovych procesii za uicelem zvyseni informovanosti 0 viastnich mentalnich
modelech.“ Clovék pfirozené reaguje na nejriiznéjsi situace prostiednictvim svych mentalnich
modell. Automaticky pfedjima stanoviska a vyvozuje ¢asto ukvapené zavéry, aniz by védél
vSechny souvislosti dané situace. ArgyriS a Schon doporucuji zpomalit, uvédomit si, ze se
nechavame ovliviiovat vlastnimi domnénkami a reflektovat to, jak situaci prozivame. Zkou-
mani pak ptedstavuje ,,oteviceni se aobjasnéni svych stanoviseK a predpokladii ostatnim
a umoznéni jim téhoz.” Clovék mé na pracovisti tendenci nedostavat se do konfliktu a starat se
hlavné 0 sebe. Je to tendence ostatnim netikat to, co si doopravdy myslime Vv piipadé, ze
je na§ nazor negativni. Vede nas k tomu snaha udrzovat si pozitivni vztahy na pracovisti
a vyhybat se konfliktiim. To vSak vede ke znemoznéni uceni v organizaci a nefeSeni problé-
mu. Argyris a Schon doporucuji uvédomeni si, ze tento mentalni model ovlada nase chovani.
Je potieba piiblizit svlij myslenkovy pochod ostatnim a dat jim prostor K vyjadfeni jejich na-
zoru. Dale nechat si vysvétlit mySlenkovy pochod ostatnich a zajistit, ze jej spravné chapeme.
Byt upfimny a vyjadiovat oteviené sviij nazor i V ptipad¢, Ze je v rozporu s nazorem ostatnich
(Ticha, 2005, s. 24-34).
Druhy nedostatek je v mentalnich modelech, na tento se podle Tiché soustiedi Forrester
a Senge. Nedostatky v mentalnich modelech jsou pfedevsim nekompletnost a vnitini rozpory
mentalnich modelt, které vedou K chybné interpretaci reality. Mentalni modely pak ptilis
zjednoduSuji komplexni realitu na jednoduchou strukturu feSeni problému. Ve skutecnosti
neni mozné pro kazdy problém jednoduse definovat akci, ktera vede K jeho feseni. Reali-
ta je znateln¢ slozitéjsi, jelikoz neZijeme V linearnim, ale naopak v cyklickém prostiedi, kde
jsou vzajemné¢ propojeny podminky, pfiCiny a nasledky. Nelze si tedy naivné myslet, ze pro-

blémy maji pouze jednu jasnou pfi¢inu S jednim jasnym nasledkem. Zde narazime
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na Sengeho systémové mysleni. Resenim tohoto nedostatku je pfemyslet 0 problémech sys-
témovée, snazit se 0 hlubsi pochopeni problému (Ticha, 2005, s. 34-38).

Tretim nedostatkem je situace, kdy organizaéni kultura brani u¢eni. Tento nedostatek identifi-
koval podle Tiché Schein, ktery vnima organiza¢ni kulturu jako vysledek uceni z pfedchozich
uspéchii organizace, ¢asem osvédéenych postupti a z toho plynoucich piedpokladi a hodnot.
Kulturu branici uceni vystihuji zejména tyto charakteristiky: orientace na ukol a systémy ma
prednost ptred orientaci na vztahy a lidi; lidé v organizaci jsou spiSe reaktivni nez proaktivni,
organizace neposkytuje ¢as K uceni, protoze je plné zaméstnana kratkodobym adaptovanim se
na zmeény; K problémim se nepfistupuje komplexn¢; oteviena komunikace neni podporovana;
zameéstnanci pracuji prevazné individualng, tymova prace neni rozvijena; vrcholovy manage-
ment fidi organizaci direktivng. Re$enim tohoto nedostatku je tedy zména kultury branici
uceni V kulturu podporujici uéeni. Tato transformace je ale podle Scheina velmi obtizna az
nemoznd, jelikoz vySe zminéné charakteristiky brani této zméné (Ticha, 2005, s. 48-53).
Funkéni cyklus uceni je podminkou spravného fungovani ucici se organizace, jelikoz v ném
vznikd a vzdjemné se s nim ovliviiuje jedna ze Sengeho disciplin, mentalni modely, jak jiZ

bylo zminéno vyse.

2.4. Vzdélavani a metody vzdélavani

Se vzdélavanim a uéenim v organizaci, ale i s organiza¢nim u¢enim vzdy souviseji metody
vzdélavani, které jsou zavislé na cili organiza¢niho uceni / uceni v organizaci / u€ici se organizace.
V nésledujici podkapitole si proto predstavime jednotlivé metody vzdélavani a S nimi souvisejici
analyzu vzdélavacich potieb a talent management.

Armstrong (2007, s. 461) definuje vzdélavani jako ,, proces, béhem néjz urcita osoba ziska-
va a rozviji nové znalosti, dovednosti, schopnosti a postoje.“ ValiSova, Kasikova a Bure§ (2011,
s.191) wysvétluyji metodu obecné jakopostup Kuréitému cili avyuCovaci metodu
pak jako ,specificky zpiisob usporddani cinnosti lektora a studentii, rozvijejici vzdélanostni profil
studenta a puisobici v souladu se vzdeldavacimi cili.*

Nejcastéjsi Klasifikace metod vzdélavani je na metody vzdélavani na pracovisti (on-the-job
training, pii vykonu prace), metody vzdélavani mimo pracovisté (off-the-job training) a metody
vzdélavani na rozhrani mezi pracovistém a mimo pracovisté (Dvorakova, 2007, s. 298-303). Meto-
dy vzdélavani na pracovisti zahrnuji instruktaz pii vykonu prace, asistovani, rotaci prace, coaching,
mentoring a counselling. Vyhodami metod vzd€lavani na pracovisti jsou nizké naklady diky vyuzi-

ti internich zdroji a individualni pfistup k potiebam vzdélavanych. Praktické zkusenosti jsou efek-
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tivné osvojeny piimo pfi praci a uceni probiha v konkrétnich podminkéach organizace. Nevyhodou
pak miize byt problematické hledani vhodného a schopného vzdélavatele. Pfipraci také nejsou
vzdy takové podminky, aby vzdélavani mohlo probihat nerusend a soustavné. Skolitel mnohdy
provadi vzdélavatelskou ¢innost na tkor svych vlastnich povinnosti (Koubek, 2011, s. 152). Mezi
metody vzdeldavani mimo pracovisté (mysleno mimo vykon prace) patii prednaska, demonstrovani,
workshop a ptipadova studie, brainstorming, simulace, hrani roli, assessment/development centre
a outdoor learning. Mezi vyhody metod vzdélavani mimo pracovisté patii moznost vymeény zkuse-
nosti se zameéstnanci jinych organizaci a pfineseni novych myslenek a ptistupt do vlastni organiza-
ce. Kurzy jsou také obvykle vedeny zkusenymi odborniky. Nevyhodami mohou byt vysoké nakla-
dy a problematické uplatnéni poznatkd na konkrétni podminky organizace. Napln kurzu také ne-
musi plné vyhovovat potfebdm organizace a nepfitomnost zaméstnanci v praci miize vést
K ur¢itym problémtum (Koubek, 2011, s. 153-154). Mezi metody vzdéldvani na rozhrani mezi pra-
covistém a mimo pracovisté zahrmuje Dvorakova napiiklad pracovni porady, action learning, trai-
nee programy, poradenstvi, samostudium a e-learning.

Pro ucely této prace je nejvhodnéjsi sefadit metody podle aktivity, respektive pasivity
ucastnika. Pro ucici se organizaci jsou pak vhodné ty metody, pfi nichzZ je Ui€astnik aktivni. Nyni
budou popsany jednotlivé metody sefazené od pasivnich po aktivni. Toto sefazeni mizeme také
chépat jako prechod od vzdélavani k uceni, coz by mélo byt soucasti piipadného zavedeni koncep-
tu ucici se organizace. Zakladni popis metod je zpracovan podle Dvoiakové (2007, s. 299-303).

Za zcela pasivni metodu lze oznacit prrednasku, kterd zajistuje jednosmérmné a rychlé pre-
dani faktickych a teoretickych informaci a znalosti. Dal$i pasivni metodou je demonstrovani, jez
predstavuje nazorné a praktické zprostfedkovani znalosti a dovednosti v prostordch vhodnych
pro predvadéni danych pracovnich postupid zpravidla na specialnich pracovnich zatizenich. Simu-
lace je pasivni metodou vytvafeni modelové situace, ktera je zjednoduSena, ale blizi se realité.
Je vhodné ji vyuzit v ptipad¢, kdy by vzdélavani v redlnych podminkach bylo pfili§ nakladné ¢i
nebezpecné. Pti pracovnich poraddch dochéazi k vyiméné zkuSenosti, nazorti a postoju k realnym
problémim v organizaci. Tato metoda efektivné zapojuje nové zaméstnance do pracovniho proce-
su. Dalsi metodou je poradenstvi, predevsim o0d seniorngjsich spolupracovnikli. Metoda e-
learningu je jiz metodou pasivné-aktivni. Kopecky (2006, s. 7) ji definuje jako ,,multimedialni
podporu vzdelavactho procesu s pouzitim modernich informacnich a komunikacnich technologii,
které je zpravidla realizovano prostrednictvim pocitacovych siti. Jeho zakladnim ukolem je v case
| prostoru svobodny a neomezeny pristup ke vzdélavani.”* Dalsi metodou na pomezi aktivity

a pasivity Ucastnika je instruktaz pri vykonu prace, ktera je podle Dvorakové nejjednodussim zpu-
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sobem zauc¢eni nového zaméstnance. Touto metodou lze ucit jednoduché pracovni operace a ikony
prostiednictvim pozorovani a napodobovani zkuSen¢jsiho kolegy. Metoda je rychla a miize vést
Kk vytvofeni pozitivniho vztahu spoluprace mezi zaucujicim azaucovanym. Dalsi metodou
je asistovani, pii némz $koleny zaméstnanec pomaha pii plnéni pracovnich ukoli zkuSenému za-
méstnanci a tim se od n&j postupnd uéi pracovni postupy a jednani. Casem roste jeho autonomie, az
praci vykonava zcela samostatné. Dal$i metodou na pielomu pasivnich a aktivnich jsou trainee
programy. Tyto programy jsou zaméfeny predev§im na Cerstvé absolventy vysokych skol. Ugast-
nici téchto program jsou dlouhodobé odborné¢ rozvijeni pro budouci vykonavani urcité pozice
v organizaci. Tato metoda kombinuje rotaci prace s metodami mimo pracovisté. Jako spise aktivni
metody lze zatadit workshop a pripadovou studii, které ucastnikiim vzdélavani predkladaji jistou
problémovou situaci (redlnou ¢i smySlenou) a ti maji za kol ji v urcitém casovém useku vyfesit.
Tato situace obvykle nemivd jednoznané feSeni a vyzadujetedy argumentaci zaloZenou
na poznatcich z riznych obort. Variantou workshopu miize byt metoda brainstorming (pfipadné
brainwriting, pokud jsou napady zapisovany). Podle Armstronga a Taylora (2008, s. 244) se jedna
0 metodu, pfiniz skupina zamé&stnanci pfichazi s co mozna nejvétsim mnozstvim napadu, které
nejsou podrobovany kritice. Tato metoda podporuje kreativni mysleni. Dalsi aktivni metodou je
action learning (t¢z uceni se akci), coz je metoda zaméfena na soustavné uceni se pii feSeni kazdo-
dennich pracovnich problému (v ramci neznamych situaci) za vyuziti rad od spolupracovnikd, nad-
fizenych ¢i obchodnich partnert. Tato metoda podporuje sdileni znalosti. Pfi rotaci prace dochazi
ke stiidani pracovnich ukolt. Jsou mozné dvé formy rotace prace: vertikalni (na jinou troven fize-
ni) a horizontalni (na stejné urovni fizeni). Tato metoda vytvari vzajemnou zastupitelnost zamést-
nanci amiize slouzit jako pfiprava na vedouci funkci. Zaméstnanec se stava flexibilngjSim
a problémy organizace vidi v SirSich souvislostech. Pfi vyuziti metody Arani roli (€1 také manazer-
ské hry) tcastnici podle daného scénafe hraji urcitou roli, emociondlné proZivaji danou situaci
a prakticky si procviCuji své schopnosti. Scénaf ma otevieny konec a poskytuje tedy prostor
pro vlastni feSeni situace. Dalsi z aktivnich metod je mentoring, jez dle Podané (2012, s. 21) pted-
stavuje vztah mezi mentorovanym a mentorem — zkuSené&j$im a seniornéj$im kolegou, ktery pre-
déavé své poznatky a zkuSenosti mentorovanému formou rad, diskuse, ukazovani svych feseni, de-
legovanim nékterych svych ukoll a pribéznym poskytovanim zpétné vazby. Mezi aktivni metody
Ize fadit také counselling. Podle Koubka (2004, s. 115) counselling znamena vzajemné konzulto-
vani mezi zaméstnancem a manazerem, které obohacuje obé€ strany, protoZe piiném dochazi
K oboustrannému poskytovani zpétné vazby. Dalsi aktivni metodou je outdoor learning (n¢kdy

také outdoor training). Tato metoda podle Armstronga (2007, s. 473) spociva v tom, Ze Gcastnici
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provad¢ji nejriiznéjsi pohybové aktivity pod urcitym tlakem, at’ uz psychickym ¢i fyzickym. Cilem
je, aby se ucastnici poucili o svém jednani pod tlakem v roli ¢lena nebo vedouciho tymu. Vysoce
aktivni metodou je koucovani. Coaching je dle Stackeho (2005, s.54) metoda zamétena
na dlouhodoby rozvoj zaméstnanct a spociva v uvédoméni si rozsahu svych schopnosti a svych
limit. Tyto limity se kouCovany snazi postupné piesahovat a zvySovat tak svoji efektivnost a svijj
vykon. Kou¢ objevuje potencidl koucovaného, pribézné jej motivuje, podporuje a pomaha mu
pfijit na jeho silné a slabé stranky. Mezi dalsi aktivni metody patii také diagnosticko-vycvikovy
program v podobé assessment ¢i development centre, ktery konfrontuje ucastniky s redlnymi simu-
lacemi a piipadovymi studiemi. Ty jsou jim nahodné ptedkladany v riznych ¢asovych intervalech,
&imz se zvysuje mira jejich stresu. Ugastnici poté porovnavaji sva feseni s navrhovanymi optimal-
nimi feSenimi a podstupuji hodnotici rozhovory s nékolika hodnotiteli. Za zcela aktivni metodu 1ze
pak oznacit samostudium. Meier (2009, s. 22) mezi vyhodami samostudia uvadi, Ze se jedna o in-
dividualizované studium, tedy Ze se zaméstnanec muze individualné zabyvat jen takovym obsa-
hem, ktery skute¢n¢ potebuje ke své praci a uceni je piizptsobivejsi. Na druhou stranu nevyhodou
samostudia je, ze pii ném nedochazi k vyméné zkusenosti, jeZ je pro ucici se organizaci naprosto
zasadni.

Stanoveni metod by mélo probihat na zékladé analyzy vzdélavacich potieb. Bartonikova
(2010, s. 118) uvadi, ze analyza a identifikace vzdélavacich potieb je prvni a zaroven nejdtlezitejsi
fazi projektovani vzdelavacich aktivit. Jedna se o shromaZd’ovani informaci o soucasném stavu
znalosti, dovednosti, schopnosti a vykonu jednotlivych zaméstnancii. Porovnanim soucasného sta-
VU s pozadovanou trovni pak identifikujeme vzdé€lavaci potieby.

S identifikaci vzdélavacich potfeb souvisi talent management, resp. rozvoj talentd pro-
sttednictvim vzdélavani. Armstrong a Taylor (2015, s. 547-548) definuji talent management (nebo-
li fizeni talenttl) jako ,,proces zajistujici, zZe organizace ma talentované lidi, které potiebuje
k dosahovani svych cilii. “ Pro globalni korporace je dilezité mezinarodni fizeni talenttl, coZ je pro-
ces, ktery organizaci zajistuje dostateCny priliv talentll a vytvoreni tzv. ,talent pool* (zdsobarny
talentovanych lidi). Tento proces zahrnuje nasledujici ¢innosti: planovani talentl (definice talentu
pro tu konkrétni organizaci a stanoveni, kolik talenti potiebuje a bude potiebovat); definovani za-
sobarny talentil (definovani zdrojh talentli — jak internich tak externich a priibéZzné ptizptisobovani
zasobarny ménicim se podminkam); identifikovani talentl uvnitt spoleCnosti; ziskavani talentt
z vn¢jSich zdroju; fizeni pracovniho vykonu (pravidelné ptezkoumavani vykonu a rozvoje jednot-
liveil); rozvoj manaZerd a planovani kariéry; vyslani nebo povySeni (vysilani talentii do zahranic-

nich dcefinych spole¢nosti nebo naopak do ustredi).

27



V prvni a druhé kapitole této diplomové prace byly popsany teorie organizaci, typy organi-
zacnich struktur a stylti vedeni. Dale bylo rozebrano organizacni uceni véetné jeho moznych nedo-
statkui, charakterizovan cyklus uceni a uvedeno rozdéleni metod vzdélavani vcetné jejich popisu.
Abychom mohli odpoveédét na vyzkumnou otazku, tedy stanovit, zda se organizace XY vyznacuje
parametry ucici se organizace, bylo tfeba mit jasné popsano jaké podminky (pfedevsim organizacni
struktury, styly vedeni, Systém a metody vzdélavani) ovlivituji moznost zavedeni konceptu ucici se
organizace. Diky stanoveni idedlnich podminek bude mozné v empirické Casti zhodnotit, zda je
zavedeni konceptu ucici se organizace v organizaci XY mozné¢ ¢i nikoliv.

V nasledujici kapitole se budeme vénovat konceptu udici se organizace, zprvu je-
ho zékladni charakteristice a poté budou zhodnoceny organizacni struktury, styly vedeni a metody

vzdélavani z hlediska vhodnosti jejich vyuziti v uéici se organizaci.
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3. Ucici se organizace

Cilem tieti kapitoly je analyzovat a popsat ucici se organizaci. Pro naplnéni tohoto cile
je vymezen pojem udici se organizace, popsano jednotlivych pét disciplin tak, jak je specifikoval
sam Peter Senge. Jsou rozebrany rysy, znaky a charakteristiky ucici se organizace a identifikovany
organizacni struktury, styly vedeni a metody vzdélavani vhodné pro ucici se organizaci.

O rozvoj konceptu ucici se organizace se nejvice zaslouzil Peter Michael Senge a to svou
publikaci Pata disciplina: teorie a praxe ucici se organizace, ktera V originale vysla jiz v roce

1990, ¢esky pieklad pak vznikl roku 2007.

3.1. Vymezeni pojmu ucici se organizace

Pro vytvoieni jasné pojmové zakladny je tieba Si nejprve upiesnit vyznam pojmu ucici se
organizace. V nasledujicim textu jsou uvedeny definice tohoto pojmu, tak jak je uvedli vyznamni
zahrani¢ni 1 tuzemsti autofi.

Senge (2007, s. 21) ve své knize Pdta disciplina: teorie a praxe ucici se organizace definu-
vysledkai ... kde se lidé neustdle uci, jak se spolecné ucit.* Autor také uvadi, ze ,,organizace, které
V budoucnosti skutecné vyniknou, budou ty, jez prijdou nato, jak ke svému prospéchu vyuzit sou-
stredeného zaujeti lidi na vsech organizacnich vrovnich a jejich schopnosti se ucit* (Senge, 2007,
s. 21-22). Watkins a Marsick (1993, s. 8-9) uvad¢ji nasledujici definici: ,,Ucici se organizace
je takova, kterd se soustavné uci a premenuje. K uceni dochdzi na urovni jednotlivci, tymii, orga-
nizace a dokonce i komunit, se kterymi organizace prijde do styku. Uceni je priibézny, strategicky
Vyuzity proces — integrovany a paralelné probihajici s praci. Uceni vede ke zménam ve znalostech,
presvédceni a chovani. Uceni také zlepsuje organizacni kapacitu pro inovace a rust. Ucici se ofr-
ganizace md zakotveny systémy, jak zachytit a sdilet znalosti.“ John Burgoyne a Tom Boydell
podle Tiché (2005, s. 58) definuji ucici se organizaci jako ,,organizaci, ktera podporuje uceni vsech
swych clenii a kterd se na zdkladé uceni postupné transformuje.” Dixon (1999, s. 6) v kontextu
udici se organizace zdiraziuje moznost zame&mého vyuziti procesi uceni se na individualni, sku-
pinové a systémové urovni za Ucelem neustalé premény organizace Ve sméru, jeZ Ve vétsi mife
bude uspokojovat stakeholdery organizace. Dédina a Odchazel (2007, s. 36) chapou ucici se orga-
nizaci jako organiza¢ni formu, ktera prosttednictvim podpory vzdélavani jednotlived vytvaii hod-

noty, jako jsou ,,inovace, efektivnost, angazovanost vici okolnimu prostiedi a konkurencni vyho-
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da.« Castoral (2010, s. 99) uvadi, Ze ,ucici se organizace zahrnuje soubor teoretickych pristupii,
metod, modelii a algoritmii K reseni sloZitych vkoli.* Robbins a Coulter (2004, s. 61) definuji ucici
se organizaci jako organizaci, ,,kterd ma schopnost se trvale ucit, prizpiisobovat se a ménit.”

Nyni mame vytvorenu zakladnu definic uéici se organizace a miZzeme tedy piistoupit

k detailnimu rozebrani konceptu ucici se organizace podle Petera Sengeho.

3.2. Sengeho pét disciplin

Jak jiz bylo zminéno vySe, za rozvojem konceptu ucici se organizace stoji Peter Senge se
svou publikaci Patd disciplina: teorie apraxe ucici se organizace. Autor vytvoril zaklad
pro nespocetné mnozstvi publikaci dalsich autorti, ktefi navazovali na jeno myslenky.

Dulezitost péti disciplin zdaraziuje Senge (2007, s. 23) tvrzenim, Ze ,,t0, CO bude zdsadnim
zpusobem odliSovat ucici se organizace 0d tradicnich ... organizaci, bude mistrovské zvladnuti
urcitych zakladnich disciplin.* Témito disciplinami jsou systémové mysleni, osobni mistrovstvi,
mentalni modely, utvafeni spole¢né sdilené vize atymové uceni (Senge, 2007, s.24-27).
V nasledujicim textu jsou jednotlivé discipliny charakterizovany.

Prvni disciplinou je systémové mysleni. Senge popisuje organizaci jako systém, ktery pied-
stavuje soubor vzajemné propojenych a ovliviujicich se ¢innosti. Lidé, ktefi jsou soucasti systému,
nejsou schopni vidét strukturni vzorec zmény a maji tedy tendenci soustfedit se pouze na soucasny
stav jednotlivych soucasti systému a nikoliv jej vidét v souvislostech (Senge, 2007, s. 24). Systé-
mové mysleni je pak ,,souborem znalosti a ndstrojii, jenz byl vytvoren ..., aby projasioval celkové
strukturni vzorce a pomadhal nam chdpat, jak je ucinné menit (Senge, 2007, s. 24). Systémové
teorie a praxe (Senge, 2007, 29). Naplni discipliny je poznani vzajemnych zavislosti, komplexnosti
a zpétnych vazeb ve vyvoji systému (Dédina a Odchazel, 2007, s. 37). Druha disciplina, osobni
mistrovstvi, znamend disledné dosahovani vysledkli diky plnému soustfedéni se na celoZivotni
uceni. Lidé, ktefi si osobni mistrovstvi osvoji, si neptetrzité¢ prohlubuji vlastni osobni vizi a rozviji
objektivni vnimani skute¢nosti. Takovi lidé museji mit jasno, CO je pro né skutecné dulezité (Sen-
ge, 2007, 25). Naplni discipliny jsou ocekavani ato, ¢eho chce jednotlivec dosahnout (Dédi-
na a Odchazel, 2007, s. 37). Tteti disciplinou jsou mentalni modely. ,,Mentalni modely jsou hlubo-
ce zakorenené predpoklady ..., jez ovliviwji to, jaK si vykladame svet a jak v ném jedndame* (Senge,
2007, 25). Téchto modelt a jejich vlivu na nase chovani si ¢asto nejsme védomi. Mentalni modely
v§ak mohou byt velmi mocné a dokazi vyrazné ovliviiovat uspéch organizace. Zménou mentalnich

modeltl manazeri Ize napiiklad podle Sengeho docilit pozadované zmény, ktera povede K uspéchu
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organizace natrhu (Senge, 2007, 25-26). Naplni discipliny je soustavné tiibeni mysleni a rozvoj
védomi (Dédina a Odchézel, 2007, s. 37). Ctvrtou disciplinou je utvdieni spolecné sdilené vize.
Sdileni cilti, hodnot a poslani v organizaci podle Sengeho ovliviiuje pravdépodobnost pieZiti orga-
nizace natrhu. Vytvofeni smyslu pro spole¢né sméfovani (vize organizace) ma vliv na zapojeni
lidi a jejich motivaci vykonavat svou pracovni ¢innost ne proto, Ze jim ji n€kdo zadal, ale pro vyssi
cil organizace (Senge, 2007, 26-27). Naplni discipliny je vytvareni spole¢nych cilt ¢lent organiza-
ce (Dédina a Odchazel, 2007, s. 37). A posledni patou disciplinou je tymové uceni. Senge uvadi, ze
Lrozumové schopnosti tymu prevysuji rozumové schopnosti jednotlivych clenit tymu a Ze tymy si
osvojuji  mimoradnou schopnost koordinovaného jednani (Senge, 2007, 27). V souvislosti
s tymovym ucéenim hovoii Senge 0 dilezitosti dialogu coby nastroje spole¢ného premysleni, jez
umoznuje tymu dosahnout poznatkd, kterych nelze dosahnout samostatné. Dilezitost discipliny
tymového uceni vysvétluje autor nasledovné: tym je zakladni uéici se jednotkou moderni organiza-
ce, a pokud se nedokaze ucit, nemiize se ucit ani organizace (Senge, 2007, 27-28). Naplni discipli-
ny je sledovani vztahti ve skupinach, kolektivniho mysleni a akci k dosazeni stanovenych cilti (Dé-
dina a Odchazel, 2007, s. 37).

Charakteristika péti ~ disciplin u¢ici se organizace je zakladem celého konceptu.
Na Sengeho myslenky nasledné navazovali dalsi autofi ajeho koncept dale rozpracovavali.
Na zakladé jejich poznatkl 1ze vytvorit model idealni ucici se organizace. V nasledujici podkapito-

le bude tento model detailné popsan.

3.3. Model idealni ucici se organizace

Abychom se v konceptu ucici se organizace dostali vice do hloubky, je tieba podivat se
do publikaci pozdéjsich autorti. V této podkapitole je uveden popis zakladnich ryst, znakd, prvka
a charakteristik idealni ucici se organizace. Dale jsou rozebrany také klady a zapory ucici se orga-
nizace.

Ivana Ticha (2005, s. 61-67) uvadi zakladni rysy konceptu ucici se organizace. Tyt0 jSou
rozebrany V nasledujicim textu.

Podle Tiché se ucici se organizace nesoustiedi pouze na uceni, ale snazi se také dosahovat
svych cili. Organizacni uceni zahrnuje napliovani cilti organizace. ,,Primdrnim cilem ucici se or-
ganizace je zvysovani konkurenceschopnosti prostrednictvim inovace produktii @ procesii a trvala
adaptace nazmeny prostredi (Ticha, 2005, s. 61). Jednim z rysti u€ici se organizace je také re-
spektovani systémové logiky. VSechny Cinnosti a procesy Vv organizaci jsou vzajemné propojeny,

zadné neprobihaji izolované. Systémova logika je schopnost ,,chdpat slozité pricinné vztahy mezi
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prvky organizacnino systému a jejich vzajemnymi vazbami‘* (Ticha, 2005, s. 61). V ucici se organi-
zaci neni organizac¢ni uceni limitovano ucenim jednotlivce. Organiza¢ni uceni neni pouhym souc-
tem uceni jednotlivcd, je zakotveno ve vzorcich chovani, v procesech v organizaci, v kazdodenni
praci a neni spjato S konkrétnim jednotlivcem. Uceni se stane soucasti kultury organizace az tehdy,
kdy vklad jednotlivee bude mit niz§i vahu nez kolektivni identita. O u€eni na Grovni organizace
hovoiime V ptipade, ze ,myslenky aznalosti generované naurovni jednotlivci jsou sdileny
a predavany napric vnitroorganizacnim prostorovym, casovym a hierarchickym bariéram‘ (Ticha,

vvvvvv

autoii oznacuji rizn¢ dv€é urovné uceni: jednoduché/niz§i urovne/jednosmyckové uceni

4

a slozité/vyssi urovné/dvousmyckové uceni. Nizsi uroven uceni ,,se odehrava Vv ramci dané orga-
nizacni struktury a stanoveného souboru pravidel. Vyssi vrover uceni pak vede ke zmeéné pravidel
anorem (castéji nez K urcitym cinnostem neb0 urcitému chovani)* (Ticha, 2005, s. 62). Cook, Sta-
niforth a Stewart uvadi, ze jednosmyckové uceni je zpisob, jakym vétsina organizaci fesi své pro-
blémy. Organizace Vv tomto ptipadé na vnitini nebo vnéjsi zmény, které ji ovliviuji, reaguje tak,
aby si zachovala organiza¢ni normy a hodnoty. Tento piistup tedy nefesi problém, jen odklada
moment, kdy takové feSeni bude nedostacujici. Naopak dvousmyckové uceni vede ke zménam
Vv organiza¢nich normach, strategiich a uvazovani organizace. Tento typ uceni tedy nuti organizaci
pohnout se kuptedu skrze zménu mysleni manazerti a dalSich zaméstnanct (Cook, Staniforth
a Stewart, 1997, s. 5). Armstrong pouziva tato synonyma jednosmyckového uceni: adaptivni uceni,
postupné uceni a prirtstkové uceni a uvadi, ze toto uéeni se zaméfuje na celou §ifi aktivit organiza-
ce. Dvousmyckové uceni pak pouzivame na slozité a nenaprogramovatelné zalezitosti (Armstrong,
2007, s.448). V ucici se organizaci také tfada drobnych neuspéchii podporuje uceni. Paklize
je nékdo dlouhodob¢ Gspésny, ma obvykle tendenci nevyhledavat nové informace. V piipadé vy-
skytu drobnych neuspéchtl se naopak zvysuje ,,tolerance Kk riziku, schopnost vyhledavat informace,
rozeznavat problémy, dikladnéjsi zpracovani a vyhodnocovani informaci a motivace K rychlejsi
adaptaci (Ticha, 2005, s. 64). Dalsim rysem je predvidatelny pribéh uceni. Proces uéeni lze po-
psat nasledovné: objevovani — invence — implementace — difuze. Objevovani znamena ,,rozpozndani
rozdilu mezi ocekavanim a skutecnosti*, coz vede K potieb¢ nové znalosti. Ve fazi invence dochazi
k analyze nedostatkti a hledani feseni, coz vede Kk rozvoji dovednosti potiebnych K feSeni nové-
ho problému. Poté je nové feSeni implementovano a nakonec Ve fazi difize dochazi Kk integraci
nového poznani v organizaci tak, aby bylo Siroce dostupné a vyuzitelné v dalSich situacich (Ticha,
2005, s.64). V modelu ucici se organizace existuji dva zakladni zdroje uCeni se organizace,

a to vlastni zkuSenosti a zkuSenosti ostatnich. U€eni organizace piimo ze své zkuSenosti znamena
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ziskavani znalosti ze svého vlastniho konani a reflexe tohoto konani. Naopak u uceni organizace ze
zkuSenosti ostatnich nemusi organizace konkrétni ¢innosti projit sama. Ucici se organizace vyuzi-
vaji Kvlastnimu uceni zkuSenosti jinych organizaci, které zjiStuji napiiklad prostiednictvim
benchmarkingu, joint ventures, pozorovani, akvizic, nabort novych pracovniki, vyuzivani konzul-
tantl ¢i vzdélavacich instituci a strategickych alianci (Tichd, 2005, s. 65-72; Dédina a Odchazel,
2007, s. 36). Dalsim rysem je fakt, ze zakladnimi dtivody pro uceni se organizace jsou vyhledavani
novych piilezitosti nebo vyuzivani stavajicich. V tomto kontextu rozliSujeme pojmy explorace
(zkoumani novych pfilezitosti) a exploatace (vyuzivani starych jistot). K exploraci dochazi, kdyz
organizace experimentuje s novymi kompetencemi a technologiemi. K exploataci pak, pokud or-
ganizace zdokonaluje a rozsituje existujici kompetence a technologie (Ticha, 2005, s. 66-67).

Abychom koncept ucici se organizace popsali co nejdetailnéji, je tieba si uvést podrobnéjsi
charakteristiku idedlu ucici se organizace, nez byly vySe uvedené zakladni rysy.

V dilech mnoha autorti zabyvajicich se problematikou ucici se organizace najdeme znaky,
charakteristiky a prvky idealni ucici se organizace. Ticha (2005, s. 71-72), Dédina a Odchazel
(2007, s. 36-37) a Hronik (2007, s. 119-121) uvadgji charakteristiky/znaky/prvky ucici se organi-
zace, které budou popsany V textu nize.

Jednim z téchto prvka je uceni jako soucast formulace strategie. Strategie podniku podpo-
ruje uéeni a zaroven uceni poskytuje zpétnou vazbu pro tpravu strategie (Ticha, 2005, s. 71).
V ucici se organizaci ma byt do strategie organizace zabudovano Soustavné vzdélavani (Dédi-
na a Odchazel, 2007, s. 36). Dale je pro ucici se organizaci charakteristické uplatiiovani participa-
tivniho pfistupu. Dulezité je, aby strategie respektovala a podporovala riznorodé zajmy ¢lend or-
ganizace a zajmovych skupin. Toho lze docilit prostfednictvim spoluprace vSech ¢lend organizace
i ostatnich zajmovych skupin pii tvorbé strategie (Ticha, 2005, s. 71). V ucici se organizaci by mé-
la byt prosazovana politika spoluticasti na fizeni (Dédina a Odchazel, 2007, s. 36). Dalsim charak-
teristickym rysem ucici se organizace je Vyuzivani informacnich technologii. U¢ici se organizace
vyuziva informacni technologie k automatizaci zpracovani dat, ke zpiistupnéni a sdileni informaci.
Diky kvalitni informovanosti maji vSichni zaméstnanci ptilezitost podilet se na feSeni podstatnych
zélezitosti podniku (Ticha, 2005, s.71). Nové technologie také poskytuji stejné piilezitosti
V pristupu ke vzdélavani vsem zaméstnancim (Hronik, 2007, s. 121). V idealni ucici se organizaci
jsou ucetni systémy formativni. Strukturace ucetnich, rozpoctovych a vykaznich systémt umoznu-
je ¢lentim organizace uéit se 0 zpusobu fungovani financi v podniku (Ticha, 2005, s. 71). V ucici se
organizaci by ucetnictvi a finance organizace mély byt transparentni a Gcelné (Dédina a Odchazel,

2007, s. 36). Jednou z charakteristik ucici se organizace je vnitini vymeéna informaci a znalosti.
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V ucici se organizaci dochdzi K casté vnitini vyméné informaci a zkuSenosti napii¢ oddélenimi,
funkcemi a jednotkami organizace. Jednotlivi zaméstnanci jSou partnery V procesu uceni
bez ohledu na jejich organiza¢ni zatazeni (Ticha, 2005, s. 72). V modelu ucici se organizace je také
pruzny systtm odménovani. Pro zohlednéni individualnich potieb zaméstnanct je tieba, aby byl
systém odménovani pruzny, a to jak v penézni tak nepenézni oblasti (Ticha, 2005, s. 72). Odméno-
vani zamé&stnanci by m¢lo byt také motiva¢ni (Dédina a Odchazel, 2007, s. 36). Znakem ucici se
organizace jsou taktéz Struktury podporujici zménu. Se zménou pozadavkil na praci a potieb za-
kaznikti se méni naptiklad také procesy, procedury a role a proto je potieba, aby tyto byly vytvaie-
ny docasn¢ a diky tomu umoziovaly rychlé pfizpisobeni se zméné (Ticha, 2005, s. 72). Pro ucici
se organizaci jsou dulezité pruzné a ptizptsobivé organizacni struktury (Dédina a Odchazel, 2007,
s. 36). V ucici se organizaci funguje také informovanost o vnéjsim prostredi. Informace o vnéj$im
prostiedi jsou prib&zné sbirany, zpracovavany a predavany zaméstnancum (Ticha, 2005, s. 72).
V ucici se organizaci by méla fungovat otevienost a informovanost vSech zaméstnancl organizace.
Okolni prostiedi by mé¢lo byt neustale sledovano (Dédina a Odchazel, 2007, s. 36). Velmi dtlezi-
tym znakem je atmosféra podporujici uceni. V u€ici se organizaci je podporovano ziskavani zku-
Senosti a experimentovani (Ticha, 2005, s. 72). Dilezité je vytvafeni takového prostiedi, které pod-
poruje vzdélavani a prilezitosti pro sebevzdélavani (Dédina a Odchazel, 2007, s. 37). K vytvoreni
atmosféry permanentniho vzdélavani je potieba predevsim sdileni zkuSenosti na zakladé reflexe
a sebereflexe po vzdélavaci akci a ptiblizeni vzdélavani co nejblize samotné praci (Hronik, 2007,
S. 121). V idealu ucici se organizace ma kazdy piilezitost osobniho rozvoje. Vsichni zaméstnanci
bez rozdilu maji moznost se ucdit, ziskavat zkusenosti, odborné rist a vénovat se sebevzdélavani
(Ticha, 2005, s.72; Dé&dinaa Odchazel, 2007, s.37). Ucici se organizace ma zacil zapojit
do procesi uceni conejveétsi pocet lidi azaroven uplatnit diferencovany pfistup. To-
ho je dosahovano rozvojem a vzdélavanim zachodu. Zaméstnanci museji mit volny pfistup
ke vzdélavani a kontrolu nad svym osobnostnim a profesionalnim rozvojem. Je ov§em nutné si
uvédomit, ze volny piistup neznamena poskytovani vzdélavani ,,na potkani* kazdému zaméstnan-
ci. V ucici se organizaci by mél byt systém vzdélavani nastaven tak, Ze zajem, snaha a asili vycha-
zeji od samotnych zaméstnancti. Odpovédnost za vzdélavani se tedy piesouva z organizace
na pracovnika. Pistup K pracovnikovi coby subjektu vzdélavani je pro n€j vice motivacni nez kla-
sicky pfistup jako k objektu vzdélavani (Hronik, 2007, s. 119-121).

Vyse je popsan ideal ucici se organizace, jeho rysy, znaky, charakteristiky a prvky se svymi
pozitivnimi strankami. Existuji ale samoziejmé také jisté zapory tohoto konceptu. V tabulce €. 1

jsou uvedeny klady a zapory ucici se organizace podle Dédiny a Odchazela (2007, s. 38):
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Klady ucici se organizace Ziapory ucici se organizace

Slozité a jedine¢né soubory praktik, které
Multidimenzionalni koncept, ktery velmi silné ) ) -
- ) je velmi obtizné a nakladné systematicky im-
ovliviiuje organizacni chovani.
plementovat.

Inovacni piistup K uceni, znalostnimu manage- Snaha aplikovat metody ucici se organizace
mentu a investici do intelektualniho kapitalu. I na ¢innosti, kde je jejich zavedeni neefektivni.

Nové moznosti motivujicich konceptti zaméie- _ ‘
' ‘ | Novy slovnik v ramci ucici se organizace miize
nych na ziskavani a vyvoj znalosti jednotlivce 1 )
‘ pracovniky demotivovat.
celé organizace.

Inovacni piistup K vyvoji organizace, manage- . o
. Inovacni pristup zesiluje centralizaci fizeni.
mentu a pracovnikd.

' . Pristup, ktery vyuzivé informacni technologie,
Inovacni pouziti technologii pro management _
. miize poméme snadno ignorovat skutecny vy-
organizacnich znalosti. ) o
VO] a pouZiti znalosti v organizaci.

Tabulka 1: Klady a zapory uéici se organizace

Zdroj: Dedina a Odchdzel, 2007, s. 38

Na zaklad¢ vyse uvedené tabulky je ziejmé, ze koncept ucici se organizace S sebou nepfi-
nasi pouze klady a je proto nutno si v piipadé zavadéni konceptu na zminéné zépory dat pozor.
Je zadouci si pred zavedenim konceptu ujasnit, zda mame pro jeho implementaci dostatecné zna-
losti, personalni i finan¢ni zdroje. Je také potieba zvazit, zda je efektivni na konkrétni danou ¢in-
nost aplikovat tento ptistup. V piipadé implementace do podniku je nutné piedem informovat
vSechny = zaméstnance  Otomto konceptu,  jeho piinosech ~ adopadech  aziskat  si
je pro tuto myslenku. Je také zadouci zaméstnance v ivodu seznamit S novym slovnikem, coz mo-
hou brat negativné jako néco, na co si budou muset zvyknout a naucit se. PakliZe jiZ znaji piinosy
tohoto konceptu, bude pravdépodobnost jejich ochoty ucit se nové véci vyssi. Snaha jednotné tidit
uceni V celé organizaci mize vést K centralizaci, zptsobit delsi rozhodovani a nasledné mensi fle-
xibilitu organizace, coZ je presnym opakem cile ucici se organizace. Je tedy treba jednotlivym or-
ganizanim jednotkdm ponechat autonomii Vrozhodovani afizeni asoustfedit se spisSe
na sjednoceni cilll. Pfi pouzivani informacnich technologii je dilezité si uvédomit, Ze maji slouzit
nasemu cili a ne byt cilem samy 0 sob¢, tak abychom se nespokojili pouze s tim, Ze vyuzivame

nove technologie, prestoze ndm nepomahaji naplnit nase cile.
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V piedeslém textu byl podrobné popsan model idealni ucici se organizace i mozna rizi-
ka pii implementaci tohoto konceptu v organizaci. V navazujici kapitole, ktera je jakymsi ptecho-
dem mezi teorii a piipadovou studii, budou zhodnoceny jednotlivé vyse popsané organizacni cha-
rakteristiky (model organizace, organizacni struktury, styly vedeni a metody vzdélavani) z hlediska

jejich vhodnosti pro ucici se organizaci.
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4. Prechod k ucici se organizaci

V nasledujicim textu bude zhodnoceno, které z popsanych organiza¢nich prvki jsou vyuzi-
telné v ucici se organizaci. Pfi hodnoceni je vychézeno z teoretickych podklad zpracovanych
v prvni adruhé kapitole a charakteristiky jsou srovnany s teoretickymi koncepty zpracovanymi
Vv kapitole €. 3, predevsim podle Sengeho (2007) a Tiché (2005). Postupnym ptechodem od prvki
nevhodnych pro koncept ucici se organizace k prvkiim podporujicim zavedeni a spravné fungovani
tohoto konceptu lze zefektivnit organizacni uceni a transformovat organizaci v ucici se organizaci.
Zm¢éna jako nastroj prechodu k ucici se organizaci je zpracovana v ptilohové ¢asti jako pfiloha €. 1,
jelikoz cilem diplomové prace neni popsat zménu v organizaci. V piilohach tedy bude vymezen
pojem zména, budou uvedeny jeji druhy a popsany jednotlivé modely zmén. Budou také uvedeny

bariéry zavadéni zmén.

4.1. Modely organizace vhodné pro ucici se organizaci

Jako prvni bude zhodnocen model organizace, ktery umoziuje zavedeni konceptu ucici se
organizace. Vychazime z klasifikace a teoretického popisu modelti uvedené v prvni kapitole, tedy
z Armstronga (2007). Klasicka Skola tak jak ji popisuje Armstrong je nevhodna vzhledem
ke kontrole, fadu a formalnim strukturam, které omezuji prostor pro spontanni uéeni zaméstnancu.
Stejné tak byrokraticky model Maxe Webera tak jak jej charakterizuje Armstrong je nepiizpusobi-
vy anedynamicky, bez podpory kazdodenniho uceni se ze zkusenosti. Skola lidskych vztahti ma
pro koncept ucici se organizace vyhodu v uvédomeéni si diileZitosti neformalnich vztahii. Sko-
la reprezentovana védami 0 chovani posouva vnimani zaméstnancli organizace na vyssi uroven
zohlediiovanim jejich pfinosu pro organizaci a soustfedénim se na jejich motivaci. Skola systémi
ma vyhodu diky vnimani organizace jako otevien¢ho systému vcetné uvédomeni si ovlivnéni oko-
lim. Sociotechnicky model od sebe neoddéluje technické a lidské stranky organizace, ¢imz podpo-
ruje moznost zavedeni konceptu ucici se organizace diky uvédoméni si vzajemnych zavislosti
a vlivii mezi témito strankami. Skola kontingence podporuje myslenku uéici se organizace tim, Ze
respektuje nahodilost prostiedi organizace a priabézné se mu piizpusobuje.

Pokud bychom méli zhodnotit vhodnost korporace pro zavadéni konceptu ucici se organi-
zace, je nutné si uvédomit, Ze zavedeni je mozné jen V ptipad¢ podpory nejvyssiho globalniho ve-

deni mezinarodni skupiny organizaci. Zavadéni je tedy komplikované velikosti organizace
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a problematickym procesem prosazovani zmén. Pokud je zména fizena z globalniho vedeni matet-

ské organizace, je vyssi pravdépodobnost jejiho zavedeni skrz celou organizaci.

4.2. Organizacni struktury vhodné pro ucici se organizaci

Pro ucici se organizaci jsou dilezité pruzné a pfizptisobivé struktury podporujici zménu.
Na zékladé popisu jednotlivych struktur uvedeném Vv prvni kapitole podle Vodacka (1994) jsou
vybrany ty prvky jednotlivych organizacnich struktur, které jsou vhodné pro ucici se organizaci.
U nevhodnych typti organiza¢nich struktur je vysvétlen dtivod jejich nevhodnosti.

Pro ucici se organizaci jsou vhodné takové organizacni struktury, které umoziuji rychlejsi
prizptisobeni se zménam. Museji svym pracovnikiim umoziovat vzdélavat se a rozvijet pii praci.
Dulezité jsou také vztahy mezi jednotlivymi pracovniky, které by pro podporu sdileni znalosti mezi
pracovniky mély byt co nejuzsi. Funkcionalni struktura mize zptisobovat sklon K jednostrannému
feSeni komplexnéjsich problémil, coz neni pro ucici se organizace vhodné. Také jeji jasné vymeze-
ni pravomoci a zodpovédnosti mize determinovat pracovniky V rozvoji mimo dané pravomoci.
Omezeni mysleni out-0f-the-box mutize vést K ustrnuti pracovnikti v ur¢itém stavu. Liniové struktu-
ry limituji udici se organizaci rigidnim fizenim ,,shora dold“. Proto je lepsi kombinovat liniovy
vztah se Stdbem, kde vznikaji Gzké vztahy mezi manaZery a pracovniky poradnich organt fizeni.
V tomto usporadani mize dochazet k oboustrannému uceni se, jak manazer od poradce ve vécech
specializace poradce, tak poradce 0d manaZera Vv manazerskych dovednostech a znalostech
0 podnikatelské ¢innosti. Pro u¢ici se organizaci jsou vhodné decentralizované struktury z dtivodu
delegovani pravomoci a zodpovédnosti, coz poskytuje vétsi prostor pro rozvoj zaméstnanct. Také
ploché struktury, jez jsou charakteristické vétSim poctem podiizenych utvarG a vys$$imi naroky
na samostatnost zaméstnancti, podporuji koncept ucici se organizace vice nez hierarchické struktu-
ry s centralizovanym fizenim. Vhodné prvky dalSich struktur jsou nésledujici: u produktovych
tymu je technicky zajisténo sdileni znalosti mezi tymy. U ad hoc struktur dochazi k inovacim
na zakladé znalosti expertl, coz umozinuje rychly rust podniku. Vztahové sité mezi jedinci a tymy
v sitové struktuie podporuji sdileni znalosti a kazdodenni uceni se pii praci. Améby jsou nejflexi-
bilngjsi strukturou schopnou se nejrychleji prizpiisobit zménam.

V piedeslém textu jsme zjistili, ze proucici se organizaci je vhodna takova organizacni
struktura, ktera ji umoznuje se €0 nejpruzngji prizpisobovat zménam. Spravné fungovani konceptu
ucici se organizace je krom¢ organizacnich struktur ovliviiovano také styly vedeni. Proto jsou stej-

né jako u struktur v nasledujicim textu vybrany styly vhodné pro ucici se organizaci.
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4.3. Styly vedeni vhodné pro ucici se organizaci

Styly vedeni také ovlivituji moznost zavedeni konceptu ucici se organizace. V piipadg, ze
manazer vyuziva striktn¢ direktivniho stylu fizeni svych podiizenych, pravdépodobné jim nedava
moznost svobodné vyjadiovat sviij nazor a ucit se pii vykonu prace. Na zéklad¢ klasifikace styll
vedeni uvedené v prvni kapitole podle Tureckiové (2007) jsou vybrany ty prvky jednotlivych stylt
vedeni, které jsou vhodné pro ucici se organizaci. U nevhodnych prvki stylti vedeni je vysvétlen
duvod jejich nevhodnosti.

Pro ucici se organizaci jsou vhodné takové styly vedeni, které davaji zaméstnanctim prostor
pro vlastni rozvoj, participaci nafizeni a vyjadieni osobniho nazoru. Dulezité je poskytovat moz-
nost aktivnih0 zapojeni zaméstnanct do procesu tvorby strategie tak, abychom zvysili jejich anga-
Zovanost aztotoznéni se strategii organizace. Pro ucici se organizaci je vhodné&jsi typ ¢lové-
ka popsany teorii Y, ktery ma rad zodpovédnost V praci, je kreativni a kooperativni. Takovy ¢lo-
veék je v praci samostatny, motivovany a neni tieba jej pii praci prili§ kontrolovat. Sam vyhledava
nové oblasti pro svilj rozvoj a nadSené se uci nové véci. Autoritaisky styl vedeni je pro ucici se
organizaci naprosto nevhodny, protoze potlacuje kreativitu a aktivitu zaméstnancu. Stejné tak neni
vhodny styl autoritativni, nicméné v obdobi krize miize byt jeho vyuziti efektivni. Vyuziti konzul-
tativniho stylu ~ vedeni  jevhodné  zdivodu  VvE&Si miry  zapojeni  podiizenych
do rozhodovaciho procesu, zvySeni jejich pravomoci a zintenzivnéni komunikace oproti dvé-
ma ptedchozim stylim. Také participativni styl vedeni podporuje koncept ucici se organizace,
a to zejména podporou rozvoje a kariérniho ristu zaméstnancti. Hlavnim rysem tohoto stylu je
aktivni zapojeni podfizenych do rozhodovaciho procesu, ¢imz vzrista motivace a pocit sounalezi-
tosti s organizaci. Obdobné jako participativni styl je i delegativni styl vedeni vyhovujici pro ucici
se organizaci. Na zaméstnance muze velmi pozitivné pusobit divéra, kterou do nich vklada jejich
manazer azvysena mira zodpoveédnosti za vyznamné tikoly. Delegovani pravomoci na podtizené
rozviji jejich samostatnost, kompetence adovednosti — vzdélavaji se piivykonu prace.
Pii uplatnéni stylu zmocniovani neni zodpovédnost sdilena manazerem a jeho podiizenym, nybrz
jevecelé své Sifi prenesena na podiizeného. Toto pfeneseni mulize mit opét vyznamny
vliv na motivaci zaméstnancu. Situacni styl vedeni je velmi efektivni, jelikoz umoziiuje manazero-
vi piizpusobovat aktualni styl situaci jak v okoli a v podniku, tak i konkrétnimu vyvoji svého pod-
fizeného. Pro ucici se organizaci je tento styl vhodny, protoze diky tomu, ze jeden podiizeny mtize
byt ovliviiovan postupné riiznymi styly tak, jak se méni jeho pripravenost k plnéni pracovnich uko-

14, vyviji seijeho schopnost ucit se. Tak jak jiz bylo zminéno vySe, ¢im vice prostoru
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je podiizenému dano, tim vétsi je podpora jeho schopnosti ucit se atim i konceptu udici
se organizace. Muzeme tedy situacni styl vnimat nejen jako zpuisob prechodu od direktivniho
k delegativnimu stylu vedeni, ale zaroven také jako prechod od stavu, kdy se podiizeny neuci a jen
pfijima rozkazy manaZera ke stavu, kdy sam ptichazi s novymi napady a uci se ze své kazdodenni
préce.

Nejen organiza¢ni struktury a styly vedeni jsou zasadni pro spravné fungovani konceptu
ucici se organizace. Dal$im vyznamnym faktorem jsou metody vzdélavani. V soucasné dob¢
je trendem prechazet od metod realizovanych mimo pracovi§t¢ Kk metodam, které vzdélavaji za-
méstnance ptimo pii vykonu prace. Stejné jako u dvou predeslych faktort jsou v nasledujicim tex-

tu vybrany ty metody, jejichz vyuziti je pro ucici se organizaci vhodné.

4.4. Metody vzdélavani vhodné pro ucici se organizaci

Vzdélavani v organizaci probiha za vyuziti jistych metod vzdélavani. Pro uéici se organiza-
ci jsou vhodné takové metody vzdélavani, které jsou blizké samotné praci, rozviji praktické schop-
nosti a podporuji sdileni znalosti mezi zaméstnanci. V nasledujicim textu si uvedeme, jak mohou
jednotlivé metody piispivat ke spravnému fungovani u€ici se organizace. Na zaklad¢ klasifikace
metod vzdélavani uvedené ve druhé kapitole podle Dvorakové (2007) jsou vybrany ty metody,
které jsou vhodné pro ucici se organizaci. U nevhodnych metod je vysvétlen divod jejich nevhod-
nosti.

Instruktaz pfi vykonu prace je metoda vyuzitelna u méné slozitych a kvalifikovanych pro-
fesi, ktera miize byt v ugici se organizaci dobrym zakladem pro vytvoreni atmosféry uceni. Skole-
ny a Skolitel si vytvoii blizky vztah, dochazi mezi nimi ke sdileni znalosti a zkuSenosti na nejnizsi
urovni. Asistovani je obdobné dobrym vychozim bodem pro budouci sdileni znalosti mezi zamést-
nanci. Pro nového zaméstnance je to pfiméfené narocna metoda, ktera zbyteéné nezvySu-
je jeho stres z nové prace. Velmi vhodnou metodou je rotace prace, ktera zaméstnance ¢ini pfizpu-
sobivym, umoznuje mu systémové mysleni, detailn€j$i poznani procest v organizaci a pochopeni
jejich vzajemnych souvislosti. Rozvojové metody coaching, mentoring a counselling jsou také
vhodné¢ zdivodu efektivniho sdileni zkuSenosti azpétné vazby mezi vzdélavanym
a vzdélavatelem. Prednaskaneni vylozené metodou podporujici koncept ucici se organizace,
nicméné je vhodné ji vyuzit na urcity typ kurzti (naptiklad pro skoleni zmén V legislative). Nevy-
hodou demonstrovani a simulace je jejich vzdaleni od pracovni reality a moznost problematické
aplikace pracovnich postupti na konkrétni podminky organizace. P¥inosem workshopu a piipadové

studie je podpora systémového mysleni a tymové spoluprace V piipadé zapojeni vice zaméstnancti
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do feseni jednoho problému. Brainstorming rozviji kreativitu zaméstnancti a pfinasi mnohdy ino-
vativni feSeni. Stejné tak metoda hrani roli podporuje kreativni mysleni a je prakticky zaméfena,
coZ je pro ucici se organizaci vhodné. Pii vyuziti metody development centre ma tGcastnik moznost
sebepoznani a rozvoje na zakladé prozitku, osvojené navyky mohou mit delsi trvani nez v ptipadé
jednosmérné piedavanych informaci. Outdoor learning podporuje rozvoj tymové spoluprace
auzsich vztaht v kolektivu. Pracovni porady aktivné zapojuji zaméstnance do feSeni problému
a rozhodovacich procesi. Ze vSech metod je nejvhodnéjsi metodou action learning, ktera plné od-
povida myslenkam konceptu ucici se organizace. Trainee programy jsou vhodné, protoze umoziuji
nezkusenym absolventiim poznat, jak organizace funguje a poskytuje jim velké mnozstvi zkuse-
nosti a znalosti. Trainees maji mnohdy moznost se seznamit s riznymi oblastmi organizace, ¢imz
ziskavaji piehled o fungovani jednotlivych organizacnich jednotek a rozviji se tedy jejich schop-
nost systtmového mysleni. Dopliikovymi metodami pak mtize byt poradenstvi, sSamostudium a e-
learning.

V predeslych podkapitolach bylo nastinéno, jaké organizacni prvky by méla ucici se orga-
nizace idealn¢ vyuzivat. Pfechod k modelu, strukturam, stylim vedeni a metodam vzdélavani pod-
porujicim koncept uéici se organizace s Sebou muze nést také jisté riziko. Jak toto riziko snizit si

uvedeme Vv nasledujici podkapitole.

4.5. Riziko transformace organizace na ucici se organizaci

Kubickova a Rais (2012) uvadéji, Ze riziko netispéchu transformace organizace na ucici se
organizaci je velké, protoze se jedna o vyraznou zménu vnitiniho prostiedi organizace. Dochazi
piini napiiklad k zasahim do tradic, kultury, technologickych postupt a strategie organizace.
Transformace neni mozna bez podpory shora — od majitelti a stakeholderd organizace (Kubi¢kova
a Rais, 2012, s. 94). Riziko netispéchu této transformace je nizsi, kdyz vnitini prostfedi organizace
podporuje uceni se jednotlivce. Podpora ze strany organizace lidem pomaha piekonat obavy
z uceni a snizuje jejich strach z existencniho ohrozeni. Dalsim krokem, ktery vede ke shizeni rizi-
ka netspéchu, je povzbuzovani aktivnich podporovatelit zmény v organizaci vedenim organizace.
Tito aktivni podporovatelé ovliviuji vahajici zaméstnance ve prospéch zmény. Riziko neuspéchu
je také mensi, pokud fidici pracovnici ziskavaji své podiizené pro zménu, to znamena, ze jim vy-
svetluji dalezitost a hodnotu vysledkd a motivuji je, aby se aktivné zapojili do zmény. Pro sniZeni
rizika neuspéchu je také vhodna podpora uceni jako soucasti kazdodenniho zivota zaméstnanct
(Kubickova a Rais, 2012, s. 95-96). Obavy z uceni ¢i ptipadné odpor k uceni se je velkou bariérou

zavedeni konceptu ucici se organizace. Tyto obavy miiZze zaméstnavatel snizovat vysvétlenim pii-
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nost uceni se pro jednotlivce a organizaci. Je vhodné také vyhledat mezi zaméstnanci takové za-
méstnance, kteti se neboji se ucit a diky svému piistupu jsou uspesni v praci. Takové zaméstnance
je mozno pouzit jako piiklady spravné praxe. Pokud se zaméstnanci boji o své zaméstnani, snizuje
se jejich motivace vzdélavat se a i€innost vzdélavacich akei je velmi nizka. Proto je tieba dat za-
méstnanciim najevo napiiklad v piipadé organizacnich zmén, Ze organizaci na nich zdlezi a ud¢la
vse pro to, aby si kvalitni zaméstnance mohla ponechat. Aktivni podporovatelé zmény (agenti
zmeén €1 koalice zmény) jsou podporovani vedenim. Pokud tito zaméstnanci jdou piikladem ostat-
nim zaméstnanciim, zvysuje se pravdépodobnost piijeti zmeény zbylymi zaméstnanci. Zaméstnance
potfebujeme mit prozménu motivované, coz jeukolem jejich nadfizenych. Tém
je tieba poskytnout dostatecné mnozstvi informaci a argumentti, pomoci kterych mohou své podii-
zené presvédCovat prozménu. Videdlni ucici se organizaci jeufeni soucasti denni-
ho zivota zaméstnancti. Ti k nému nemaji odpor, nemaji z néj obavy a samostatné a nadsen¢ se uci.

V predeslém textu jsme zjistili, Ze pro ucici se organizaci je vhodnd takova organizacni
struktura, ktera podporuje uceni v organizaci, takovy styl vedeni, ktery dava zaméstnancim prostor
pro vlastni rozvoj a participaci nafizeni atakové metody vzdélavani, které jsou blizké samotné
praci, rozviji praktické schopnosti a podporuji sdileni znalosti mezi zaméstnanci. Zaroven jsme si
uvedli i rizika transformace organizace Vv ucici se organizaci. Také jsme nékolikrat narazili na fakt,
Ze ucici se organizace vyzaduje rychlé piizptisobovani se zménam. Aby organismus piezil, piSe
Dixon, rychlost jeho uc¢eni musi byt stejna nebo vyssi nez rychlost zmén jeho prostiedi. Pokud
vezmeme V uvahu, Ze organizace je 0rganismus, je patrné, ze organizace museji zvySovat rychlost
svého uceni, aby prezily v ¢asech bezprecedentnich zmén (Dixon, 1999, s.2). Pokud chceme
do organizace zavést koncept ucici se organizace, jedna se o vyraznou a naro¢nou zménu celé or-
ganizace. Cilem diplomové prace neni popsat zménu v organizaci, proto se zméné v organizaci

vénujeme V piilohové ¢asti (piiloha ¢. 1).

V této diplomové praci byly predstaveny teorie organizaci, popsany organiza¢ni struktury
a styly vedeni. Také bylo definovano uceni, popsano uéeni v organizaci a organiza¢ni uc¢eni, véetné
moznych nedostatkll. Byl popsén cyklus uceni a podrobné rozebran koncept ucici se organizace.
Pojem ucici se organizace byl vymezen, byly popsany Sengeho discipliny ucici se organizace. Dale
byl popsan model idealni ucici se organizace. Byly identifikovany organiza¢ni modely, struktury,
styly vedeni a metody vzdélavani vhodné pro udici se organizaci a popsano riziko netspéchu trans-

formace organizace naucici se organizaci. Byl tedy vytvofen dostateny teoreticky zaklad
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pro piipadovou studii v konkrétni organizaci. V nasledujicim textu bude za vyuziti metody piipa-

dové studie srovnana organizace XY s modelem ucici se organizace.
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5. Pripadova studie organizace XY

Cilem paté kapitoly jesrovnat konkrétni organizaci s modelem ucici se organizace
za vyuziti metody piipadové studie podle Johna W. Creswella (2007). Jedna se o deskriptivni typ
ptipadové studie podle R. K. Yina a jeji struktura odpovida struktufe teoretické ¢asti prace.

Creswell definuje ptipadovou studii (case study) jako vyzkum, ktery obsahuje studii pro-
blému zkoumaného prostiednictvim jednoho nebo vice piipadid Vv ramci ohrani¢eného systému.
Creswell nahlizi napfipadovou studii jako na metodologii, druh kvalitativniho vyzkumu, ne-
bo predmét studie stejné jako vysledek zkoumani. Piipadova studie je kvalitativni pfistup, pomoci
né¢hoz vyzkumnik zkouma ohrani¢eny systém (tzv. piipad) nebo vice ohrani¢enych systému v Case
prostiednictvim hloubkového sbéru dat. Vyzkumnik vyuziva velké mnozstvi zdroju dat, naptiklad
pozorovani, rozhovor, audiovizualni material, dokumenty a zaznamy. Na zaklad¢ téchto dat vy-
zkumnik popisuje dany piipad (Creswell, 2007, s. 73). Creswell rozliSuje typy ptipadové studie
na zaklad¢ velikosti ohrani¢eného pripadu, tedy zda se tyka jednotlivee, n¢kolika jednotlivea, sku-
piny, celého programu nebo aktivity. Dalsim kritériem rozdéleni je ucel ptipadu, na zakladé néhoz
rozliSujeme tii typy ptipadové studie: instrumentalni piipadova studie (vyzkumnik se soustiedi
najeden problém aten popisuje na zakladé jednoho ohrani¢eného piipadu), kolektivni piipadova
studie (vyzkumnik se opét soustedi na jeden problém, ale jeho popis vznika na zakladé vice ohra-
ni¢enych ptipadl) a vnitini piipadova studie (vyzkum je zaméfen na ptipad samotny, protoze pied-
stavuje neobvyklou nebo unikatni situaci) (Creswell, 2007, s. 74). Pro popis piikladu bude pouzi-
ta struktura studie podle Creswella (2007, s. 80): tivodni charakteristika; popis problému, stanoveni
vyzkumnych otazek a metod sbéru dat; popis ptipadu véetné kontextu; rozvoj problematiky piipa-
du; detaily vybranych piipadi; tvrzeni a zavérecna charakteristika.

Pro zkoumani ptipadu organizace XY bude pouzita metoda vnitini ptipadové studie, proto-
Ze se studie bude zabyvat pouze jednou organizaci (tedy jednim pfipadem). Nyni mizeme prejit

K popisu piipadu konkrétni vybrané organizace.

5.1.  Uvodni charakteristika
Na tvod piipadové studie si predstavime vybranou organizaci. Organizace, ktera by-
la zvolena pro ptipadovou studii, si nepieje byt pro tcely této magisterské diplomové prace jmeno-
vana, protO je pouzivan projeji oznaCeni nazeVv ,organizace XY*. Organizace XY podnika

v oblasti vyzkumu a vyvoje 1é¢iv. Vzhledem k velikosti organizace XY byla vybrana jeji ¢ast, kte-
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ra se soustfedi na generické léky. Globalni strategické vedeni této organizace ma své sidlo v Praze.
Predmétem piipadové studie je Cast organizace Citajici 150 zaméstnancti pracujicich v globalni
strategické centrale.

Misi generické Casti organizace XY je vyvijet, vyrabét a distribuovat dostupna genericka
1é¢iva, kterd zlepSuji aprodluzuji zivoty stdle vice pacientl Ve stile vice zemich. Jeji vizi
je prekonat ocekavani zakaznikti spolehlivym poskytovanim generickych produkti s kvalitnéjsimi
sluzbami. Jeji strategii je pfinaset dlouhodoby udrzitelny rist. Pro zajiSténi naplnéni mise, vize
a strategie ma organizace XY stanoveny Ctyfi klicové strategické priority. Prvni prioritou je byt
globalnim lidrem V oblasti péce 0 zdravi se synergickymi platformami. Druhd priorita spo¢iva
Ve snaze prizpusobovat strukturu budoucim vyzvam a piilezitostem. Tteti prioritou je pfinaset
natrh inovativni produkty. Ctvrta priorita stanovuje za cil chopit se piilezitosti ristu zlepsujicich
hodnotu organizace (Corporate induction 2016, Organizace XY, 2016)

Organizace XY je soucasti nadnarodni organizace a jeji matefska spole¢nost ma sidlo
ve Francii. Nejvyssi vedeni mateiské spoleCnosti ve svych prioritach na rok 2016 hovoti
0 organiza¢nim rozvoji a nutnosti rychlého piizptisobovani se zménam (Corporate priorities 2016,
Organizace XY, 2016). Zavedeni konceptu uéici se organizace v organizaci XY by tedy pravdépo-
dobné mohlo byt podporovano matefskou spolec¢nosti a piipadné vyuzito jako vzor pro dalsi dcefi-

né spolecnosti.

5.2. Popis problému a vyzkumna otazka

V ramci piipadové studie budou zkoumany a s teoretickymi koncepty srovnavany organi-
zacni struktury, styly vedeni, systém a metody vzdélavani. Dale bude organizace XY zhodnoce-
na z hlediska parametrii ucici se organizace. Ke zkoumani piipadu organizace XY bude vyuzi-
to metod analyzy dokumentil, zac¢astnéného pozorovani a polo-strukturovaného rozhovoru. Zjiste-
né skutecnosti budou pouzity ke zjisténi stavu organizace XY ve srovnani S idealem ucici se orga-
nizace. V piipadé¢ zjisténi nedostatkti budou navrzeny zmény, které mohou napomoci organizaci
stat se ucici se organizaci.

Pro piipadovou studii byla stanovena jedna hlavni vyzkumna otazka: ,,Vyznacuje Se orga-
nizace XY parametry ucici se organizace?* Sledované parametry vychazeji z teoretické ¢asti prace
a jedna se podporujici strukturu organizace, podporujici styl vedeni, podporujici uceni a vzdélavani
Vv organizaci a stav naplnéni Sengeho péti disciplin. Uvedené parametry lze preformulovat v dil¢i
vyzkumné otazky:

= Podporuyje struktura organizace XY koncept ucici se organizace?
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= Podporuje styl vedeni v organizaci XY koncept ucici se organizace?

= Podporuje uceni a vzdélavani v organizaci XY koncept ucici se organizace?

= Jaky jesouCasny stavnaplnéni Sengeho péti disciplin ucici se organizace
v organizaci XY?

V ptipadé¢ zjisténi, Ze organizace XY nesplituje urcité charakteristiky ucici se organizace,
bude navrzeno, jaké kroky by méla podniknout pro zménu v ucici se organizaci.

Autorka prace (vyzkumnik v piipadové studii) pracuje v organizaci XY na pozici asistent-
ky personalniho oddéleni. MiiZe tedy hodnotit stav tohoto oddé€leni na zakladé vlastniho pozorova-
ni. Personalni oddéleni je v pozici, ze které muze jit ostatnim oddélenim organizace XY ptikladem
Vv zavadéni konceptu ucici se organizace.

V nasledujici kapitole budou stanoveny vyzkumné otazky, jejichz odpovédi povedou

K naplnéni cile diplomové prace.

5.3. Metody sbéru dat

Odpoved’ na vyzkumnou otdzku bude ziskana pomoci metody analyzy soucasného stavu
(podminek zavedeni a parametrt ucici se organizace), ¢imz budou zjiStény piipadné odchylky sou-
¢asného stavu od idealu ucici se organizace. V piipadé zjisténi odchylek bude vystupem odpovédi
plan zavedeni konceptu ucici se organizace.

Metody pouZité pro odpoved’ na tyto otazky jsou:

= analyza internich dokumentt
= polostrukturovany rozhovor
= vlastni nestrukturované ziicastnéné pozorovani.

Z internich dokumentti budou analyzovany ty, jeZ popisuji organiza¢ni strukturu, Vizi, misi
a cile organizace, proces fizeni vykonnosti a Talent Management, kompetenc¢ni modely, vzdélavani
zameéstnanct, personalni strategii, komunika¢ni plan a odménovani zaméstnanci.. Mezi zdroji jsou
také Skolici materidly nékterych manaZerskych Skoleni a adaptacniho Skoleni. Dale budou také
pouzity vyzkum spokojenosti zaméstnanctli, personalni report z mésice kvétna 2016 ¢i zaznamy
z vystupnich pohovort. Piesné nazvy jednotlivych dokumentli a rok jejich vydani jsou uvedeny
v seznamu literatury. Interni dokumenty byly podrobeny obsahové analyze, data byla kvalitativné
analyzovana a srovnavana s realnou situaci v organizaci XY. Pii pouziti interniho dokumentu
V textu piipadové studie je vzdy uveden nazev dokumentu a rok vydani.

Analyza internich dokumentii byla doplnéna polostrukturovanym rozhovorem se dveé-

ma zastupkynémi organizace XY (ManaZerkou vzdélavani a Specialistkou vzdelavani). Arch po-
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lostandardizovaného rozhovoru se nachazi v prilohach této prace jako piiloha ¢. 2. Tento arch byl
pouzivan jako zakladni scénai rozhovoru, otazky v ném byly respondentkdm polozeny v potadi,
které vyplynulo z rozhovoru, a Vv piipadé nejasnosti byl jejich vyznam vyjasnén autorkou prace.
Rozhovor byl zaznamenan na mobilni telefon pomoci aplikace, jez umoziuje nahravani zvuku.
Piepis zaznamu rozhovoru vzhledem k anonymizaci organizace XY neni v pfilohach. V priub¢hu
rozhovoru také ¢asto dochazelo k odklonu od tématu rozhovoru. Podstatné informace z rozhovoru
Jsou v textu prace pouzity a vzdy je uvedeno, ktera z respondentek danou myslenku sdilela. Mys-
lenky byly porovnavany s informacemi ziskanymi ze studia internich dokument.

Posledni metodou bylo vlastni nestrukturované zcastnéné pozorovani, které probihalo
od zaii 2015 do dubna 2016. Pro pozorovani nebyla pfedem piipravena kritéria, jednalo se spiSe
0 holistické a globalni pozorovani. Vysledky pozorovani byly pribézné pisemné zaznamendvany,
nicméné vzhledem k anonymizaci organizace XY nejsou zahrnuty do pfiloh. Vzhledem k pozici
vyzkumnika jsou vysledky pozorovani v piipadové studii pouzivany jako ,korektivni* nastroj,
jez porovnava realny stav v organizaci XY s obsahem internich dokumentt.

V nekolika nasledujicich podkapitolach bude detailné popsan ptipad organizace XY. Popis
je tvofen na zakladé¢ teorie zpracované v predeslych kapitolach. Pii popisu charakteristik organi-

za¢niho modelu vychazime z charakteristik uvedenych v subkapitole 3.3.

5.4. Popis pripadu

Obecny organiza¢ni model organizace XY

Z interniho dokumentu Corporate mission and vision (Organizace XY, 2015) bylo zjisténo,
Ze organizace XY je vedenim vnimana jako organismus, ktery se musi V zajmu svého preziti pfi-
zpiisobovat zménam a vnéjSimu prostiedi. Nepfetrzit¢ se specidlni tym zaméstnancli veénu-
je benchmarkingu — tedy sledovani konkurence, okolniho prostfedi a pribézné se tak organizace
XY ptizpusobuje zménam, které v jejim okoli nastavaji. Benchmarking tedy lze vnimat jako jednu
z cest ke zméné v organizaci, stejn¢ jak je uvedeno v piiloze ¢. 1, jez se vénuje zmen¢€. Na zéklade
pozorovani bylo zjisténo, ze informace z externiho trhu jsou ziskavany také prostfednictvim nabo-
ru zaméstnancl z externiho trhu (napfiklad od konkurence), akvizic ¢i vyuzivanim konzultantd.
V internim dokumentu Corporate mission and vision (Organizace XY, 2015) je jako cil organizace
XY stanoveno zvySovani konkurenceschopnosti prostiednictvim inovace produktt a procest. Or-
ganizace XY reaguje nazmény piizpusobenim svych organiza¢nich struktur, norem, hodnot

aprocesut. Také implementuje nové technologie azdokonaluje stavajici. 'V tomto ohledu
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je organizace XY ptipravena na implementaci konceptu ucici se organizace. Uvédomeni si potieby
pfizpisobovat Se zménam okoli je pro zavedeni konceptu zasadni.

Z vlastniho pozorovani bylo zjisténo, ze dulezitym faktorem je probihajici reorganizace,
ktera ma za tikol zjednodusit fungovani a procesy V celé organizaci. Vyznacuje se piedevsim verti-
kalizaci podpurnych funkci organizace (mezi jinymi také personalniho oddéleni), vedlejsim efek-
tem je propousténi zaméstnancti. V disledku negativni atmosféry odchazeji také dalsi zaméstnanci
na zaklad¢ vlastniho rozhodnuti.

Z rozhovoru s Manazerkou vzd€lavani vyplynulo, Ze vSechny ¢innosti a procesy nejsou
vzajemn¢ propojeny, coz je problematické z vice hledisek. Na zakladé vlastniho pozorovani lze
konstatovat, Zze v ramci oddéleni, které zajist'uje registrace 1€k, tato propojenost musi byt zajiste-
na, jelikoz ¢innosti jednotlivych pododdéleni na sebe Uizce navazuji a kazda postupna ¢ast celkové-
ho procesu registrace se neobejde bez ptedchozi ¢asti procesu. Na ¢innost registraéniho oddéleni
navazuji dalsi odd€leni, ktera maji na starosti zavadéni produkti na trh, jejich marketing a prodej,
zajistovani licenci atd. Nicmén¢ vlastnim pozorovani bylo zjiSténo, ze tato propojenost nefunguje
v ramci celé organizace XY. Z naplné adaptacniho $koleni (Adaptacni Skoleni, Organizace XY,
2015) lze usuzovat, ze ¢innost organizace XY je natolik komplexni, Ze zajistit propojeni vSech
¢innosti a procesti by bylo velmi problematické. Na zakladé vlastni zkuSenosti lze konstatovat, ze
zdaleka ne vsichni zaméstnanci organizace XY rozumi ¢innostem jednotlivych oddéleni a jejich
vzajemné navaznosti. Pochopeni ¢innosti je zajistovano pravidelné poradanym adaptacnim skole-
nim pro nove nastupujici zameéstnance. Nicméné ¢innosti oddéleni se méni, vznikaji nova oddéleni
aneni pamatovano na stavajici zaméstnance, ktefi prosli adaptacnim $kolenim za jiné struktury.
Bylo by tedy vhodné potadat na pravidelné bazi také Skoleni pro vSechny zaméstnance, aby by-
lo zajisténo pochopeni komplexni Cinnosti celé organizace. Piipadné poradat rotacni programy,
které by zaméstnanciim umoznovaly poznat praci jinych oddéleni. Co se stavu na personalnim
oddéleni tyce, na zéklad¢ vlastniho pozorovani lze tvrdit, Ze zaméstnankyné personalniho oddéleni
jsou informovany o navaznostech ¢innosti jednotlivych oddéleni, pravé proto, ze poskytuji nastup-
ni prezentace nove nastupujicim zaméstnanctim.

Z rozhovoru s Manazerkou vzdélavani a Specialistkou vzdélavani vyplynulo, Ze pracovni
problémy V organizaci XY se fesi prubézn¢ a paralelné s pracovnimi ukoly. Takovymi problémy
mohou z pohledu personalniho oddéleni byt pravé vyse zminéné vypoveédi ¢i naptiklad zjisténi, ze
v konkrétnim oddéleni roste fluktuace zaméstnancii a jejich absence v praci. Reeni neni oddélené
od ostatnich procesti a je snaha ptichazet napfi¢iny ane pouze fesit dusledky. Velky di-

raz je kladen na pfinaseni iniciativnich feSeni a mysleni ,,out-of-the-box* je vysoce hodnoceno.
p y
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Soucasna reorganizace vede ke zhorSeni presnosti prace, nedodrzovani termint ¢i k potlacovani
iniciativy a kreativity zaméstnancli (v pozicich, ve kterych je kreativity potieba). Toto se d&je
v dusledku nejistoty a velkého mnozstvi pracovnich povinnosti (z divodu nedostatku pracovni
sily), které limituji prostor pro rozvoj. Podle interniho dokumentu Performance Management (Or-
ganizace XY, 2014) je obecné v organizaci kladen diraz najeji ,,mekké™ dimenze, predevsim
na zamestnance a jejich rozvoj, na sdileni hodnot a dodrzovani etickych standardi.. Povédomi or-
ganizace XY o dilezitosti lidskych zdroju a jejich neustalého rozvoje taktéz podporuje myslenku
zavedeni konceptu ucici se organizace.

Vlastnim pozorovanim bylo zjisténo, ze tUkoly jsou zadavany jak vertikalng,
tak horizontaln¢ s diirazem na podporu spoluprace, a to jak tymové, tak mezitymové (napfic jed-
notlivymi odd€lenimi). Na jednotlivych tkolech je mnohdy potieba spolupracovat s kolegy
z jinych oddéleni nebo ze stejnych oddéleni na pobockach Vv jinych zemich, ¢imz dochazi k rozvoji
mezinarodni spoluprace. Z prizkumu spokojenosti zaméstnanct (Satisfaction Survey 2015, Orga-
nizace XY, 2015) vyplyva, ze tento aspekt prace je zaméstnanci pozitivné hodnocen a mnohdy
piispiva K jejich spokojenosti v pozici. Z hlediska mozného zavedeni konceptu ucici se organizace
je vyhodou organizace XY, ze podporuje spolupraci zaméstnancti a jejich vzajemné uéeni se jeden
od druhého. Personalni oddéleni je v tomto ohledu specifické, protoze jiz z jeho podstaty v ramci
organizace je nutna spoluprace se zaméstnanci ze vSech oddéleni.

Na zéklad¢ internich dokumentid (standardni opera¢ni postupy, interni smérnice)
a vlastniho pozorovani lze usuzovat, ze organizaci XY limituje byrokraticky aparat a v nékterych
pripadech i pfilisna orientace na predepsané postupy a dodrzovani jasné danych procest. Pro kazdy
proces existuje tzv. standardni opera¢ni postup, ktery musi zaméstnanci povinné prostudovat. Po-
chopeni tohoto dokumentu je ovéfeno testem v e-learningovém systému. Tento aspekt nastaveni
organizace XY muze mit negativni vliv na zavedeni konceptu ucici se organizace a limitovat za-
méstnance V jejich snaze ptizpisobit se zménam. Ulpivani na zazitych postupech je brzdi v rozvoji.
Na zakladé¢ vlastniho pozorovani 1ze uvést, Ze personalni oddéleni ma vice prostoru k ptizptsobeni
si procest své vlastni potiebe, jelikoz se jednd o procesy nepiimo spojené se ziskem organizace,
tudiz vyssi vedeni tyto procesy nechava plné v rezii personalniho oddéleni.

Z personalniho reportu (Organizace XY, 2016) lze vycist, ze loajalita zaméstnanch
k organizaci XY je vysoka, mnohdy v ni pracuji vice jak deset let. Jejich fluktuace se pohybu-
je okolo 10 % ro¢né (10,55% za rok 2015). Z toho cca 4% je nedobrovolna fluktuace (rozhodnuti
zaméstnavatele) azbylych 6% fluktuace dobrovolnd (rozhodnuti zaméstnance). Zarok 2016

je mesicni fluktuace v rozmezi od 1 do 2%. Pozitivni vliv na fluktuaci zaméstnancii ma moznost
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kariérniho posunu, at’ uz vertikdlniho ¢i horizontdlniho. Na zéklad¢ prostudovani dokumentu
HR strategy (Organizace XY, 2016) lze konstatovat, ze je v organizaci XY kladen velky du-
raz na interni nabor a tedy umoznéni zaméstnanctim rust nebo ziskavat zkuSenosti na stejné trovni,
ale z jiné oblasti organizace XY. Vedeni organizace XY si uvédomuje, Ze pestra kariéra je klicem
k maximalizaci potencialu a vykonu zaméstnancti. Dlouhodobé je pii vystupnich pohovorech (Or-
ganizace XY, 2015) hodnocena moznost rozvoje a kvalita vzdélavani na relativné vysoké trovni
a nebyva duvodem pro rozhodnuti zaméstnance ukoncit pracovni pomér s organizaci XY. Zavede-
ni konceptu ucici se organizace by mohlo fluktuaci jesté snizit a mit pozitivni dopad na vnimani
urovné vzdelavani v organizaci XY.

Na zaklad¢ interniho dokumentu Communication plan 2016 (Organizace XY, 2016) bylo
zjisténo, ze komunikace shora doli probiha kvartalné prostiednictvim tzv. ,,Town halls®, tedy se-
tkéni nejvyssiho vedeni se vSemi zamé&stnanci. Na téchto setkanich jsou zaméstnanclim predavany
dilezité informace — napf. financni piehled, rast Vv jednotlivych oblastech podnikani, srovnani
s konkurenci a nejvétsi uspéchy a neuspéchy piredesiého obdobi. To nicméné neznamend, ze by
ucetnictvi a finance organizace XY byly pro vSechny zaméstnance transparentni, coz je jednim
Z pozadavki udici se organizace zminénych v podkapitole 3.3. Uplna transparentnost viak neni pro
organizaci XY zadouci. VSichni zaméstnanci maji ke sdilenym informacim pfistup. Zaméstnanctim
je poskytnut dostatecny prostor pro Kladeni otazek a také jsou podporovani V zasilani dotazt i
po skonceni setkani prostiednictvim e-mailu na oddéleni komunikaci. V ptipadé zasadnich zmén
nebo dilezitych navstév jsou tato setkani poradana vicekrat nez Ctyfikrat do roka. Komunikace
shora dolti je uskute¢iovana také prostiednictvim intranetovych stranek a rozeslanim hromadné-
ho e-mailu vSem zaméstnancim. Na zakladé vlastni zkuSenosti 1ze konstatovat, Ze zaméstnanci
jsou dobfe informovani 0 déni v organizaci a vSech zménach, jez se jich tykaji. Komunikace sho-
ra doli pak také probiha kaskadovité, kdy nejvyssi vedeni predava informace svym piimym podii-
zenym ati pak dostanou pokyn piedat tyto dale svym pfimym podiizenym atd., az se informace
dostanou ke vSem zaméstnanctim organizace XY. Dobra informovanost zaméstnanct je klicem
k jejich loajalité. Také podporuje systémové mysleni zaméstnanct tim, Ze jim poskytuje piehled
0 ¢innostech organizace XY a umoziuje jim vidét souvislosti mezi jednotlivymi oblastmi podnika-
ni. Komunikace smérem nahoru probiha povétSinou prostiednictvim piimych nadiizenych, kterym
jsou piedany zasadni informace ati je pak sd€luji dale svym nadtizenym. Komunikace v tymech
probiha prostiednictvim schiizek, telefonnich hovort, e-mailové komunikace a firemniho chatu.
Mezi tymy riznych zahrani¢nich pobocek je komunikace umoznéna také telekonferencemi a vi-

deokonferencemi. Kvalitni komunikace podporuje zavedeni konceptu ucici se organizace. Komu-
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nikace na personalnim oddg€leni probiha na pravidelnych tydennich schizkach celého oddélenti,
také na pravidelnych tydennich schizkach feditelky persondlniho oddéleni s jejimi jednotlivymi
podfizenymi a poté stejné jako v jinych odd€lenich prostrednictvim e-mailové komunikace ¢i tele-
fonnich hovort. Z vlastni zkuSenosti Ize tvrdit, ze komunikace v tomto odd€leni je na vysoké
urovni.

Na zakladé pozorovani lze potvrdit, ze vnitini vyména zkusenosti a informaci v ramci jed-
notlivych oddé€leni probih4 na denni bazi. Oproti tomu vymeéna zkuSenosti a informaci napti¢ odde-
lenimi je problemati¢téjsi. Nejvyssi vedouci jednotlivych odd€leni se setkavaji na mési¢ni bazi
a sdileji mezi sebou zasadni informace. Jednotlivi zaméstnanci nemaji vzhledem K objemu své
prace dostatek prostoru pro setkavani napii¢ oddélenimi. Zde by mohlo pomoci zavedeni mento-
ringu, pii némz by zaméstnanci mohli byt mentorovani svymi kolegy z jinych oddéleni.

Z vlastniho pozorovani i rozhovoru s Manazerkou vzdélavani vyplyva, Ze na tvorbé strate-
gie organizace XY neparticipuji vSichni ¢lenové organizace, nejdilezitéjsi stakeholdefi ani zajmo-
vé skupiny. Vzhledem k velikosti celé organizace a komplexnosti predmétu podnikani je strategie
tvofena nejvyssim vedenim a dale postupné kaskadovité rozsifovana nanizsi trovné. Strategie
jednotlivych oddéleni tedy vychazeji ze strategie organizace XY ata vychazi ze strategie celé or-
ganizace. Strategie personalniho oddé€leni je tvofena jedenkrat roné na tymové schiizce na zaklade
strategie globalniho personalniho oddéleni celé korporace.

Manazerka vzdé€lavani béhem rozhovoru uvedla, Ze je systém odménovani jak v penézni
tak nepenézni oblasti spise nepruzny. Podle interniho dokumentu Remuneration policy (Organiza-
ce XY, 2015) podléha jakékoliv navySeni mzdy slozitému schvalovani a korporatnim pravidlim.
Také se provadi benchmarking Sexternim trhem amzdy zaméstnanci museji byt viceméné
v souladu s trhem. Odmeénovani nepenézniho typu, tedy formou benefiti je pomérné Siroké, ale
0 pruznosti se hovofit neda. Existuje jisté penzum nabizenych benefiti pro v§echny zaméstnance
a to je neménné.

Na ptedstaveni organiza¢niho modelu bude navazano popisem organiza¢ni struktury orga-
nizace XY. Zakladem pro popis organizacnich struktur je jejich teoretické vymezeni v podkapitole
1.2.

Organiza¢ni struktury organizace XY

Na zéaklad¢ studia dokumentu organiza¢ni struktury (Organizational Structure, Organizace
XY, 2016) lIze tvrdit, ze v organizaci je vyuzivano kombinované organizacni struktury. Jejim za-
kladem je liniové-Stabni struktura s prvky maticové struktury na nejvyssi trovni. Na nizsich tGrov-

nich se jedna o €isté liniovou strukturu.
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V organizaci jsou rozliSovany dva typy fizeni podfizenych — tzv. ,,solid line, tedy pfimé
vedeni atzv. ,dotted line“, tedy nepiimé vedeni. Rediteli ¢asti organizace XY podléha napii-
mo osm vedoucich strategickych jednotek a nepiimo deset business partnerii. Vedouci strategic-
kych jednotek jsou fizeni liniové feditelem ¢asti organizace XY ati liniové tidi vedouci jednotli-
vych tymu specializovanych ¢innosti — pocet vedoucich tymu se lisi podle jednotlivych strategic-
kych jednotek (dva az tii vedouci tymiti). Stejné tak tito vedouci tymu liniové fidi jednotlivé podii-
zené, jejichZ pocet se opét 1isi od jednoho po osm podiizenych. Maticovym prvkem V organizacni
struktufe jsou business partnefi, kteti jsou nepiimo vedeni feditelem ¢asti organizace XY a piimé
vedeni maji naurovni celé organizace, nejen v Casti. Generickou ¢ast pak miizeme vnimat ja-
ko dlouhodoby projekt v ramci celé organizace a jejiho feditele jako vedouciho tohoto projektu.
Business partnefi funguji jako $tabni jednotky a maji poradni funkci. V organizaci jsou ozna¢ovani
jako ,,support functions*, tedy podpirné funkce pro ¢ast organizace XY. Mezi tyto poradni funkce
patii nasledujici oddé€leni: pravni, finan¢ni, komunikaéni, ndkupni a oddélent fizeni lidskych zdro-
ju. Jednotlivi business partnefi pak podle velikosti svého ttvaru piimo fidi bud’ jednotlivé podtize-
né, nebo vedouci tymu, kterym pak podléhaji jednotlivi podtizeni. Organizaéni struktura je celkové
spiSe plocha, jelikoZ mé nizky pocet stupiiti fizeni, tedy Siroké rozpéti fizeni. Zjednodusend podo-

ba organizacni struktury je vyobrazena nize na obr. ¢. 4.

Reditel ¢asti
organizace XY
Asistentka reditele amEEEEEtEEs Business partneri

Jednotlivi podfizeni Vedouci tym0

Vedouci strategické
jednotky
Jednotlivi podfizeni

Vedouci tyml

Jednotlivi podtizeni

Obrazek 4: Zjednodusena organizaéni struktura

Zdroj: viastni zpracovani
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Posoudime-li organiza¢ni strukturu z hlediska jeji vhodnosti pro zavedeni konceptu ucici se
organizace, mizeme konstatovat, ze plocha struktura podporuje flexibilitu organizace XY, pruz-
nost rozhodovani a zlepSuje komunikaci shora dolti i zdola nahoru diky relativné malé vzdalenosti
fadovych zaméstnancti 0d nejvyssiho vedeni. Vztahy nadfizenosti a podfizenosti jsou jasné, mi-
ra delegovani pravomoci je vysoka, coz vede k volnosti v praci podiizenych. Stib odlehcuije linii
ptedevsim Vv operativnich zalezitostech a ma poradni funkci. Mezi linii a Stdbem ale mize dochazet
ke konfliktim. Problém dvoji podiizenosti mize zptisobovat delsi proces rozhodovani z dtivodu
potieby prodiskutovat problém s obéma vedoucimi. Na druhou stranu je rozhodovani kvalifikova-
né a snizuje se riziko chyb. Schvalovaci proces se 1isi V jednotlivych oddélenich, pro zasadni roz-
hodnuti je vzdy do procesu zapojen feditel ¢asti organizace XY, vlastnik procesu (nejvyssi vedouci
oddéleni) a oddéleni controllingu. Organizaéni struktura personalniho oddéleni odpovida nastaveni
celé korporace. Personalni oddéleni je podplirnou funkci, je tedy nepiimo podtizeno fediteli ¢asti
organizace XY apiimo globalnimu vedoucimu personalniho oddéleni celé korporace. Reditelka
personalniho oddé€leni ma tii podiizené (HR Business Partnerku, HR Projektovou Manazerku a HR
asistentku).

Styly vedeni v organizaci XY

Dalsi charakteristikou organizace XY, ktera ovlivituje moznost zavedeni konceptu ucici se
organizace, jsou vyuzivané styly vedeni. V této charakteristice vychazime z teoretickych zakladt
popsanych v subkapitole 1.3. Na zékladé¢ studia obsahu manazerskych kurzi (Managerial training,
Leadership Development Program, Management Essentials) Ize vycist, ze manazeti v organizaci
XY jsou vedeni k vyuzivani situa¢niho stylu vedeni. S jednotlivymi styly vedeni a situacemi vhod-
nymi pro jejich vyuziti jsou seznamovani na manazerskych kurzech. Styl vedeni poté prizptisobuji
Jjuniorité/seniorité¢ a vykonu svych podfizenych. Pro vedeni novacki a nevykonnych podfizenych
se pouziva direktivni styl. Pro vedeni seniornich a vykonnych zaméstnancii vyuZivaji manazeti
participativni styl. Zaroven, pokud to situace vyzaduje (napt. v dob¢ uzaveérek ¢i v piipadé urgent-
nich tkolt), manaZer muZe i u seniornéjSich zaméstnanci prejit k direktivnimu stylu. Tento piistup
k vedeni lidi je velmi efektivni, pokud se spravné pouziva. Na zakladé vlastniho pozorovani lze
potvrdit, Ze se v organizaci XY zvladani situacniho stylu 1isi manazer od manazera. Nékteti mana-
zefi prirozené preferuji jeden ze styli a nedokazi aplikovat na své podfizené jiné styly. Paklize se
na oddéleni lidskych zdrojii dostane informace 0 nespokojenosti podfizenych S jejich manazerem,
byva vyuzivano manazerskych kurzti a koucovani pro daného manazera, zamétenych na jeho slabé

vvvvvv

podiizenymi ¢i Spatna komunikace v tymu), lze také pfistoupit K facilitovanym workshopiim
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a teambuildingovym akcim pro cely tym. Nespokojenost s manazerem a také se stylem jeho vedeni
je sledovana pii vystupnich pohovorech s odchazejicimi zaméstnanci. Z hlediska zavedeni ucici se
organizace je vyuzivani situa¢niho stylu podporujici Vv piipadé, ze je jednak spravné manaZerem
pouzivan a ze situace V organizaci XY umoziuje vyuzivani participativniho a delegativniho stylu,
které podporuji rozvoj zaméstnanct. Styl vedeni na personalnim oddéleni je situa¢ni, Reditelka
personalniho oddéleni se fidi piipravenosti svych podiizenych a podle ni voli styly vedeni.

Situa¢ni styl vedeni je pro ucici se organizaci XY vhodny, jak bylo zminéno v podkapitole
4.3, z duvodu moznosti vyuziti tohoto nastroje k pfechodu od stavu, kdy se podfizeny neuci a jen
pfijima rozkazy manazera ke stavu, kdy sam piichazi s novymi napady a uci se ze své kazdodenni
prace.

Systém vzdélavani v organizaci XY

Dalsi oblasti organizace XY, kterou je potieba piedstavit, je systém vzdélavani. Zde vycha-
zime z kapitoly 2. Zakladnim dokumentem systému vzdélavani v organizaci XY je standardni ope-
ra¢ni postup (neboli také SOP) pro vzdélavani zaméstnanct (Organizace XY, 2015), jehoz cilem
je stanovit zakladni principy a odpovédnosti pro vzdélavani v organizaci XY.

Z dokumentu HR strategy (Organizace XY, 2016) vyplyva, ze vizi organizace XY Vv oblasti
rozvoje lidi je byt magnetem narozdilné a vyjimecné talenty amistem, kde je zaméstnancim
umoznéno plné vyuzit jejich potencial a odborné rist, ¢imz mohou pfispivat K rstu celé organiza-
ce. Na zakladé vlastniho pozorovani lze konstatovat, Ze organizace priibéZné€ rozviji své zameést-
nance, aby podpofila podnikové i individualni ambice, ato jak ambice stat se vedoucim,
tak expertem. Z hlediska zavedeni konceptu uéici se organizace je vyhodou, Ze soustavné vzdéla-
vani je zabudovano do strategie organizace. V organizaci XY je také vytvareno prostiedi, které
podporuje vzdélavani. Projev zajmu vzdélavat se je pozitivné hodnocen jednotlivymi vedoucimi.
Ptilezitost pro sebevzdélavani je podporena napiiklad moznosti vyuzit studijniho volna.

V internim dokumentu SOP pro vzdélavani zaméstnancti (Organizace XY, 2015) jsou de-
finovany pozice zaméstnance, manaZera a zaméstnancli oddéleni lidskych zdrojii. Zaméstnanec
je odpovédny za svoje Vlastni vzdélavani a aktivné se podili na analyze svych vzdélavacich potieb.
Ma povinnost se ucastnit zdkonnych Skoleni a aktivné se podilet na vzdélavacich akcich, na které
byl nominovan. Poskytuje manazerovi a oddéleni lidskych zdroji zpétnou vazbu na absolvované
Skoleni. Manazer Ve spolupraci se zaméstnanci stanovuje a schvaluje rozvojové potieby, pomaha
definovat obsah $koleni a metody vyhodnocovani odbornych $koleni. Také nominuje své zamést-
nance na vzdelavaci akce. Zaroven by mél svym podiizenym poskytovat formu rozvoje ,,pii praci*

(tedy zadavat mu zajimavé pracovni ukoly a poskytovat mu podporu a poradenstvi V jejich plnéni).
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Zaméstnanci oddéleni lidskych zdrojti jsou odpovédni za vzdélavaci proces. Poskytuji profesional-
ni konzultace manazerim a zaméstnancim. Dale provad¢ji analyzu vzdélavacich potieb, zajistuji
Skoleni a navrhuji opatieni k evaluaci nabytych znalosti.

Na zaklad¢ studia interni prezentace People Management Mindset (Organizace XY, 2015)
lze uvést, Ze zajem, snaha a usili vzdélavat se by mély vychazet od samotnych zaméstnanc.
Nicméné¢ z vlastniho pozorovani nelze potvrdit, Ze by toto nastaveni systému vzdélavani bylo vzdy
dodrzeno. V nékterych piipadech aktivita vychazi od manazera jednotlivych zaméstnancti, coz
miZe vést ke snizovani efektivity vzdélavani z divodu nezajmu zaméstnance a nedostatku motiva-
ce. Zaméstnanci, ktefi jsou na skoleni poslani svymi nadfizenymi, mnohdy nejsou vnitiné motivo-
vani vzdélavat se v konkrétnim tématu a Skoleni je tak pro né nepiinosné. Zaroven existuji takovi
zamgstnanci, ktefi jsou nadSeni pro fadu témat a chtéji se Gicastnit mnoha skoleni bez ohledu na to,
zda pro né¢ ma konkrétni téma smysl. Tedy ani stav, kdy zaméstnanci maji uplné volny piistup
ke vzdélavani, neni vzdy efektivni. Zaméstnanec by mél mit kontrolu nad svym rozvojem,
avSak jeho manazer by mél byt zapojen do procesu stanovovani rozvojovych aktivit. Podle prezen-
tace People Management Mindset je v organizaci XY povinnosti kazdého manaZera aktivné rozvi-
jet své podtizené. Piestoze je kazdy zaméstnanec zodpovédny za sviij vykon arozvoj, manazer
musi své podiizené aktivné podporovat prostiednictvim poskytovani nepfetrzité zpétné vazby,
vedeni a koucovani. Rozvoj lidi je jednou z vyzadovanych kompetenci v kompetenénim modelu
manazera (tento model bude detailngji popsan nize v textu). Pravé manazer je tim, kdo spole¢né se
zaméstnancem identifikuje jeho rozvojové potieby. Kazdy zaméstnanec si stanovi své cile
a identifikuje své rozvojové potieby Vv systému Workday. Pii stanovovani cilti vychazi zaméstna-
nec z kompeten¢niho modelu (tento model bude detailnéji popsan nize Vv textu). Kazdy manazer
jepovinen mit individualné skazdym svym podiizenym/nou schizku ohledné je-
ho/jejiho stanovovani cili a planovani rozvoje. Manazer by poté mél validovat cile a revidovat
rozvojové plany svych podiizenych v systému Workday. Nastaveni systému vzdélavani podporu-
je koncept ucici se organizace, nicméné ne vSichni manazefi spravné provadéji rozvojové pohovo-
ry se svymi podiizenymi. Na zaklad¢ vlastniho pozorovani lze uvést, ze zejména nezkuSeni mana-
zefi, ktetfi jsou ve vedouciroli kratce, maji tendenci nezvazovat navaznost cilli zaméstnancl
na rozvojové potieby. Druhou moznosti Spatné provedeného planovani rozvoje je pristup, kdy ma-
nazer sam bez moznosti zaméstnance se vyjadfit, naplanuje svému podiizenému rozvojové aktivi-
ty. Oba tyto ptipady se v organizaci XY stavaji. Pro zlepSeni trovné rozvojovych rozhovoru lze
doporucit usporadani workshopu na téma rozvojovych pohovorl pro manazery. Nestaci ale pouze

teoreticky manazerim vysvétlovat, jak s podfizenymi stanovovat cile arozvojové potieby.
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Je potieba zapojit do workshopu hrani roli, tak aby manazer mél moznost si prakticky vyzkouset
rozvojovy pohovor adostat zpétnou vazbu od hodnotitele. Spravnym nastavenim rozvojovych
potieb by mohlo dojit ke zvySeni efektivity vzdélavani a potencialné i vykonu zaméstnanci, ktefi
by se tak stali kompetentnéj$imi pro vykon svych pozic.

Z rozhovoru s Manazerkou vzdélavani vyplynul dalsi nedostatek, a to tendence zaméstnan-
cl a manazerii planovat rozvojové aktivity bez provedeni analyzy vzdélavacich potieb. Zamést-
nancim je V takovém piipadé piedstavena nabidka vzdélavacich moznosti a ti na zakladé domluvy
se svym vedoucim z nabidky vyberou takové vzdélavaci akce a moznosti, které podle nich podpo-
ruji naplnéni jejich rozvojovych cili. Pro spravné fungovani ucici se organizace by bylo vhodnéjsi
pouzit opacny postup, tedy aby si zaméstnanec na zaklad¢ svych stanovenych rozvojovych cilti
navrhl, jaké Skoleni/kurzy/vzdélavaci metody atd. by mu pomohly naplnit jeho cile. Oddéleni lid-
skych zdrojti by pak na zakladé tohoto navrhu sestavilo vzdélavaci plan, ktery by na jednu stranu
vyhovoval pozadavkiim zaméstnance a na druhou byl v souladu s moznostmi organizace. Tim-
to zptisobem by bylo zajisténo lepsi provazani cilti a vzdélavacich potfeb. Zaméstnanci by také
museli uvadét jasné vysvétleni, jak konkrétni kurz / vzdélavaci akce / metoda prispéje K naplnéni
jejich cilt. Zavedeni tohoto principu by mohlo zvysit efektivitu vzdé€lavani. Na personalnim odde-
leni je respektovana analyza vzdélavacich potieb a pravidelné probihaji rozvojové rozhovory ma-
nazerky s jejimi podiizenymi.

Vyse vtextu byly zminény kompetenéni modely zaméstnanci a manazeri. Nyni si ty-
to modely popiSeme, pii popisu vychazime z interniho dokumentu Competency Model (Organizace
XY, 2014), ktery se vénuje kompetencim zameéstnanci. Kompetencni model zaméstnance
je spole¢ny pro vSechny zaméstnance a sklada se ze ¢tyi kompetenci. Tyto kompetence jsou zobra-

zeny a vysvétleny na obrazku €. 5.
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Prosazovat
Zménu
*Prijima zmény a
inovace, neustale

zdokonaluje pFistupy k
préci.

Spolupracovat
napric organizaci

eSpolupracuje s kolegy
a partnery v ramci
organizace k dosazeni
pozitivnich obchodnich
vysledkd.

Usilovat o
vysledky

eUsiluje o trvalé
zlepsovani vykonu s
cilem vytvaret
pfidanou hodnotu.

Orientovat se na
zakaznika

*Rozumi, spliuje a
prekonava ocekavani
internich a externich
zakaznika k dosazeni
pozitivnich vysledkd.

Obrazek 5: Zakladni kompetenéni model

Zdroj: Competency Model, 2014

Kompeten¢ni model zaméstnance podporuje koncept ucici se organizace zakotvenim prin-
cipli neustalého prizptisobovani a zdokonalovani se, spoluprace a zlepSovani vykonu. Stanovu-
je hlavni ramec pro tvorbu cilii zaméstnancu.

Manazersky kompeten¢ni model je navic obohacen 0 étyfi kompetence nutné pro vykon
manazerské prace. Ty jsou popsany nize na obrazku ¢. 6. Manazer by tedy mé¢l spliiovat celkem

osm kompetenci.
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Myslet
strategicky

eMysli a planuje s
dlouhodobou
perspektivou, a tak
inspiruje k
vykonavani vysoce
kvalitni prace.

Cinit rozhodnuti

*Rozhoduje se ve
spravném case na
zakladé dostupnych
informaci.

Rozvijet
zaméstnance

*Pfijima odpovédnost
za vlastni rozvoj i
rozvoj ostatnich v
navaznosti na
budouci potreby
spolecnosti.

Vést tym

*Buduje, ridi,
motivuje a prenasi
odpovédnost na
tymy a pracovni

skupiny.

Obrazek 6: Manazersky kompetenéni model

Zdroj: Competency Model, 2014

Také kompetencni model manazera podporuje koncept ucici se organizace, a to predev§im
zdiraznénim dilezitosti myslet strategicky a zahrnutim rozvoje zaméstnancti mezi povinnosti ma-
nazera. Cilem je, aby nabidka vzdélavani pokryla cely kompetenéni model. Ve standardnim ope-
ra¢nim postupu (Organizace XY, 2015) je vzdélavaci akce definovana jako akce, jejimz cilem
je prohloubit ¢i zvysit Giroven kompetence a pedat nové poznatky v daném oboru.

Béhem rozhovoru s Manazerkou vzdélavani a Specialistkou vzdélavani bylo potvrzeno,
ze si organizace XY velmi ceni talentovanych zaméstnancti, a proto ma detailné propracované
procesy fizeni vykonnosti a talent managementu. Koncept talent managementu byl teoreticky po-
psan v podkapitole 2.4. Podle dokumentu Talent management (Organizace XY, 2014) cely ten-
to proces zacina vyse popsanym nastavovanim cilti, ke kterému dochazi na za¢atku roku. Soucasti
tohoto procesu je sestaveni rozvojovych plant, které stanovuji, jak organizace XY podpoii za-
méstnance V jeho rozvoji. Tyto plany jsou vzdy Vv souladu s cili, ale rozvoj nemusi byt vztazen
pouze na jeden rok, jelikoz se jedna o dlouhodobgjsi proces. Druhy rozhovor probihd v poloviné
roku a manaZer se zaméstnancem pii ném diskutuji o napliovani cili. Rozvojovy plan lze ptipadné
V této fazi pozmenit. Evaluacni rozhovor mezi manazerem a zaméstnancem probihéd na konci roku
aopét je hodnoceno naplnéni cilii arozvojovych potieb. Manazer v tomto obdobi zafazuje své

podiizené do tzv. matice vykonnosti (ta bude popsana dale v textu). Samotné zafazeni manazerem
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nemusi byt koneénym umisténim zaméstnance V ramci této matice, jelikoz hodnoceni vSech za-
méstnancl podléha kalibraci. Na kalibranim meetingu vSichni manazefi diskutuji zafazeni za-
méstnanci a piipadné je méni. V organizaci XY funguje nucena distribuce zaméstnancti V ramci
této matice. Podminkou je, ze nemiize byt vice nez 20% zaméstnancii V tzv. ,,zeleném rohu* (hod-
noceni 6/8/9 — bude vysvétleno nize na obr. €. 7), kam se umist'uji zaméstnanci, ktefi presahli oce-
kévany vykon.

Manazerka vzdélavani také uvedla, Ze v prvni poloviné roku probihaji tzv. ,,talent reviews*,
tedy zjistovani, jaké talenty organizace XY ma. Manazer a zaméstnanec spolu strategicky diskutuji
a zjist'uji, jakou praci by chtél zaméstnanec v budoucnu vykonavat a zda je mobilni (tedy ochotny
prest¢hovat se za praci do zahrani¢i). Manazefi stejné jako pii hodnoceni vykonu rozdéluji zamést-
nance do matice a nasleduje kalibracni meeting. Na tomto meetingu se setkaji manazefi z riznych
oddéleni a diskutuji 0 zaméstnancich s potencidlem (hodnoceni 6/8/9). Tento meeting ddvd mana-
Zerim moznost zjistit, zda by nemohli vyuzit interni talenty a t¢ém bud’ poskytnout moznost hori-
zontalniho ¢i vertikalniho posunu nebo je jinym zptisobem vyuzit (takto napiiklad vznikaji projek-
tové tymy napii¢ organizaci). Tento aspekt talent managementu je velmi piinosny pro koncept
ucici se organizace. VyuZzivani talentl pro interni pokryti aktualn€ volnych pozic a spoluprace mezi
oddélenimi plsobi pozitivné na motivaci zaméstnanct. V ramci jednoho oddé€leni je jasna moznost
kariérniho postupu diky rozliSovani juniority/seniority v pozici. Kariérni cesta mize vést od junior
specialisty, pres specialistu a senior specialistu az po experta nebo manazera.

Béhem rozhovoru s Manazerkou vzdélavani bylo feceno, ze paralelné s procesy fizeni vy-
konnosti a talent managementu probiha analyza vzdélavacich potieb. Ta postupuje kaskadovité
shora od vzdé€lavacich potieb celé firmy. Organizace XY zjist'uje, zda pro dany rok existuje téma,
které je dilezité pro celou organizaci. Dale se zjistuji vzdélavaci potieby jednotlivych oddéleni,
jednotlivych tymi a nakonec jednotlivct. Identifikované potfeby na vsech urovnich museji byt
v souladu s cili té dané Grovné.

Z internich dokumentd Performance Management (Organizace XY, 2014), Talent Ma-
nagement (Organizace XY, 2014) a Remuneration policy (Organizace XY, 2015) vyplyva, ze pro-
cesy fizeni vykonnosti a talent managementu jsou jasné provazany S odménovanim zamestnancii.
Vyse ro¢niho bonusu zaméstnancti vychazi z jejich hodnoceni vV ramci matice vykonnosti zamest-
nanci.. Matice vykonnosti zaméstnancti (Viz obrazek ¢. 7) ve dvou dimenzich (co/jak) hodnoti vy-
konnost zaméstnanct. Dimenze ,,co® ma tfi urovné: nedosaZeno, dosazeno a piesazeno. Dimenze
,jak ma také tfi urovné: pod ocekavané chovani, o¢ekavané chovani a nad ocekavané chovani.

V ramci této matice jsou pak rozliSovany tii urovné vykonu: nad ocekavani, podle ocekavani
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a pod o¢ekavani. ,,Vykon nad ocekavani“ (hodnoceni 6/8/9) piedstavuje naplnéné ocekavani
vV minimaln¢ jedné z dimenzi vykonu (co/jak) a zaroven vyjimecné naplnéni jedné nebo obou di-
menzi vykonu (co/jak). ,,Vykon podle ocekdvani (hodnoceni 5) odpovidd pozitivnimu
ahodnotnému vykonu. Takto hodnoceny zaméstnanec je vyznamnym piin0osem pro ce-
lou organizaci, napliuje své stanovené cile a jeho/jeji chovani je pozitivni. ,,Vykon pod o¢ekavani*
(hodnoceni 1/2/3/4/7) znamena, Ze zaméstnanec nedosahuje ocekavaného vykonu Vv jedné ne-

bo obou dimenzich vykonu (co/jak).
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Obrazek 7: Matice vykonnosti zaméstnanct

Zdroj: Performance Management, 2014

Tento systém podporuje zavedeni konceptu ucici se organizace V piipadé, ze cile budou
jasné provazané S rozvojem a odménovanim zaméstnancll. Tato jasna navaznost ¢ini proces velmi
uziteCnym a motivacnim pro zamestnance. Na persondlnim oddéleni je dodrzovan tento proces
a veskeré¢ jeho pozadavky.

Co se metod vzdélavani v organizaci XY tyce (ty byly teoreticky zpracovany v podkapitole

2.4), jsou podle Specialistky vzdélavani nejCastéji vyuzivana prezencni $koleni vedena
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jak internimi, tak externimi lektory. U externich dodavateli se zaméstnanci ucastni ptedna-
Sek kombinovanych s diskusi nanejrizngjsi témata. U téchto akci mnohdy neni jasny pii-
nos a efektivita se t€Zko hodnoti. Druhou nejéastéji vyuzivanou metodou je e-learning. Vsech-
na povinna $koleni probihaji formou kombinace samostudia a e-learningu, jeZ je ukonéen testem
znalosti a jeho splnéni vyzaduje 80% spravné zodpoveézenych otazek. Ze standardniho opera¢niho
postupu pro vzdélavani (Organizace XY, 2015) vyplyva povinnost vSech zamé&stnancti absolvovat
Skoleni vyplyvajici z platné legislativy, tedy bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, pozarni ochra-
ny apro fidi¢e Skoleni Fidicu referenti. DalSimi specialnimi Skolenimi povinnymi pro vSechny
zaméstnance jsou Skoleni Farmakovigilance (Iékové bdélosti) a compliance Skoleni. Oddéleni
Compliance poskytuje podporu a feseni slozitych problémi, se kterymi se potykaji jednotlivi za-
méstnanci organizace XY. Jeho tcelem je zajistit, aby vSichni zamé&stnanci organizace XY dodrzo-
vali nejvyssi etické standardy. Mezi compliance Skoleni patii napf. skoleni na témata jako eticky
kodex, prace se socidlnimi médii, bezpecnost v mailové komunikaci, feseni stietu zajma ¢i podvo-
du na pracovisti. Podle Specialistky vzdélavani jsou interné pomérmné Casto realizovany workshopy
na nejruznéj$i témata, nejcastéji pro manazery S cilem pochopeni HR procesit jako je napiiklad
talent management ¢i performance management (fizeni vykonnosti). Soucasti workshopt
pak Casto byva brainstorming a piipadné hrani roli. Na zaklad¢ vlastniho pozorovani lze konstato-
vat, ze vyrazné méné vyuzivanou metodou vzdélavani je koucovani, které je vzhledem k vysokym
nakladim realizovano pouze pro manazery akli¢ové zaméstnance. Zaméstnanec Si na spolecné
schiizce se svym manazerem a kouc¢em definuje cile koucovani. Poté ma jisty pocet koucovacich
sezeni pouze S koucem. Po ukonceni posledniho sezeni dochazi k vyhodnoceni ptinosti kou¢ovani
opét za pritomnosti manazera, ktery hodnoti zmény v zaméstnancové vykonu a chovani. Podle
Manazerky vzdélavani jsou dopliikovou metodou teambuildingové aktivity pofadané zhru-
ba jednou az dvakrat za rok pro celé oddéleni ¢i ptipadné pro tym. Jednou az dvakrat ro¢né se také
pofadd development centre protzv. ,early potentials“, tedy vétSinou juniorni zaméstnance
s potencidlem stit se manazerem nebo expertem. Ugastnici zjisti, jaké jsou jejich silné a slabé
stranky a jaké jsou jejich hlavni rozvojové potieby. V organizaci XY je z hlediska zavedeni kon-
ceptu ucici se organizace potieba vice podpofit metody vhodné pro ucici se organizaci. Na zékladé
vlastniho pozorovani lze potvrdit, Ze zcela chybi metoda mentoringu, o kterou organizace XY pro-
jevila zajem, ale vzhledem K reorganizaci, ktera probiha v soucasné dob¢, k zavedeni metody ne-
doslo. Navrh zavedeni bude soucasti planu pfemény organizace XY nize v textu. Dalsi nevyuZziva-
nou metodou je rotace prace. Pro juniorni pozice by jeji vyuziti jisté melo piinos pro zlepseni sys-

témového mysleni a pochopeni navaznosti ¢innosti jednotlivych oddéleni. Na personalnim oddéle-
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ni je oproti jinym oddélenim vyuZzivano i koudovéni, protoze Reditelka personalniho oddélen je
certifikovanym koucem.

V piedchozim textu byl detailné popsan piipad organizace XY vcetné kontextu.
V nasledujici podkapitole bude problematika ptipadu rozvedena prostiednictvim zhodnoceni napl-

néni charakteristik ucici se organizace.

5.5. Rozvoj problematiky pripadu

Organizace XY c¢astecné napliuje charakteristiky ucici se organizace, nicméné ten-
to koncept Vv jejim vnitinim prosttedi neni formaln¢ ukotven. Dulezité je, Ze si organizace XY uveé-
domuje potiebu prizptisobovat se zménam Ve vn&j$im prostiedi, jak bylo zjisténo z rozhovoru
a vlastniho pozorovani. Priibézné ziskdva informace z vnéjsiho prostiedi napf. prostiednictvim
benchmarkingu, akvizici, naboru novych zaméstnanct z externiho trhu ¢i vyuzivanim konzultantt.
Také plocha organizaéni struktura podporuje flexibilitu organizace XY. Refeni problémi
a potazmo uceni se Z problému probiha dvousmyckové, tedy nedochézi pouze k feseni dasledkd,
ale organizace XY se snazi prichazet na priciny problému. Organizace XY si uvédomuje dilezitost
lidskych zdroji a jejich neustalého rozvoje. Pouziva pestrou kariéru jako nastroj k maximalizaci
potencialu a vykonu zaméstnanci. Je kladen velky diraz na interni nabor. Zaméstnanci védi, ze
osobni kariérni rust je v jejich rukou a Ze je organizace XY uptednostiiovanim internich kandidati
podporuje Vv jejich rastu. Organizace XY také podporuje tymovou, mezitymovou a mezinarodni
spolupraci. Vznikaji také projektové tymy napiic¢ organizaci. Zaméstnanci se tak mohou ucit jeden
od druhého i pies prostorové bariéry.

Dalsi castecné naplnénou charakteristikou ucici se organizace je kvalitni komunikace
adobrd informovanost vSech zaméstnancl. Interni intranetové stranky jsou dobie zpracované
a jejich obsah je pravidelné aktualizovan. Také vnitini vyména zkuSenosti a informaci v ramci jed-
notlivych oddéleni probiha na denni bazi. Nicméné organizace napii¢ oddélenimi neni dostatené
efektivni. V organizaci XY je v ptipadg, Ze to situace dovoluje, vyuzivano stylti vedeni, které pod-
poruji koncept ucici se organizace (napt. participativni a delegativni styl). Rovnéz soustavné vzdé-
lavani  je zabudovano do strategie organizace XY a je vytvafeno prostiedi, které podporu-
je vzdélavani a sebevzdélavani. Cose vzdélavani tyce, zajem, snahaausili by mely vychazet
od zameéstnance. Stejné tak planovani rozvoje by podle nastaveni systému mélo byt v rukou sa-
motnych zaméstnanci. Nicméné fakt, Ze je takto nastaven systém, neznamena, ze jsou vSichni za-
méstnanci @ manazefi schopni spravné jednat v souladu s procesem. Kompeten¢ni model zamést-

nance zakotvuje principy neustalého ptizptisobovani a zdokonalovani se, spoluprace a zlepSovani
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vykonu. Kompeten¢ni model manazera zdtraznuje dilezitost myslet strategicky a zahrnuje rozvoj
zaméstnancl mezi povinnosti manazera. Dalsi charakteristikou, ktera podporuje koncept ucici se
organizace, jsou procesy talent managementu afizeni vykonnosti, které jsou jasn¢ provazané
s odménovanim zaméstnancti. Jednim ze znaku ucici se organizace je provazanost cili zaméstnan-
ct S rozvojem a odménovanim zamestnancii. Dalsi naplnénou charakteristikou je zptsob prib&hu
analyzy vzd€lavacich potieb, dokteré je piispravném uchopeni zapojen zaméstnanec
| jeho manazer. Pfinosné je také sestaveni rozvojovych pland, jez jasné stanovuji rozvojové potieby
a aktivity vedouci K jejich naplnéni. Na personalnim oddéleni miZzeme hovofit o témét stoprocent-
nim naplnéni charakteristik ucici se organizace, a proto mize byt toto oddéleni vzorem pro zbytek
organizace.

Sengeho disciplina systémové mysieni je v organizaci XY podporovana dobrou informova-
nosti zamé&stnanci, ktera jim poskytuje souvislosti mezi jednotlivymi oblastmi podnikani. Zamést-
nanci tak mohou o téchto souvislostech komplexné uvazovat a v ptipadé potieby ziskat dopliujici
informace od komunikac¢niho oddéleni. Navaznost jednotlivych procesi a prace vSech oddéleni
je vysvétlovana novym zaméstnanctiim na adaptacnim seminafi, ktery se kona zhruba jeden mésic
po jejich nastupu. Nicméné neni pamatovano na soucasné zameéstnance, ktefi by vzhledem
k Casto probihajicim zménam pro jasné pochopeni vSech navaznosti potfebovali podobny seminaf
absolvovat také. Disciplinu 0sobniho mistrovstvi organizace XY podporuje kvalitnim systémem
vzdélavani, jak odbornym, tak vzdélavanim zaméfenym na mekké dovednosti. Zaméstnanctim
jsou vytvareny podminky pro to, aby se mohli stat mistry ve svém oboru. Disciplina sdileni men-
talnich modelii je podporovana komunikaci mezi zaméstnanci napii¢ organizaci. Zaméstnanciim
je tak umoznéno vzajemné sdilet své zkuSenosti a nazory. Mentalni modely se v soucasné dobé,
kdy probiha reorganizace, museji ¢asto ménit. Tato disciplina je do jisté miry omezena byrokracii
v procesech a postupech, jejichz zména neni ve vétsing piipadi jednoduchd. Nekteti seniorngjsi
zameéstnanci dokonce maji ke zménam procest a postupti jiz vybudovan odpor, vzhledem K jejich
Castym zménam. Jejich motivace se uéit pracovat v novych systémech apod. pak klesa, protoze
maji obavy, Ze sotva se nauci nové principy, dojde opét K jejich zméné a budou se muset ucit zno-
va. Disciplina utvareni spolecné sdilené vize je na vysoké urovni, jelikoz vize vznikaji kaskadovité.
Tvorba vize jde od nejvyssi Grovné postupné na Girovné nizsi (organizacni jednotka, oddéleni, tym,
osobni vize svazana S pozici). Osobni vize zaméstnancli vychézeji ze spolené vize celé organizace
a jsou jasn¢ propojeny tak, ze jednotlivé vize nizsich trovni vedou k naplnéni spole¢né vize. Co se
discipliny #ymového uceni tyce, je podporovana poskytovanim prostoru pro vzajemnou komunika-

ci adialog mezi zaméstnanci na vsech trovnich. V jednotlivych tymech je komunikace na denni
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bézi zékladem dobrého tymového vykonu. Proto probihaji pravidelné tymové schlizky, na kterych
se diskutuji veskeré problémy plynouci z kazdodenniho plnéni pracovnich tkolt.

V ramci ptipadové studie byly identifikovany jisté nedostatky organizace XY ve srovnani
Sidealni ucici se organizaci. Zasadnim problémem je rostouci nejistota zaméstnanct z duvodu
probihajici reorganizace. Tim je zbrzdén rozvoj jejich potencialu, klesa jejich motivace
a ochota ptizptsobovat se zménam. Zavedeni konceptu ucici se organizace v soucasném stavu neni
vhodné, jelikoZz pro takovou zménu je tieba predevS§im spravné nastaveni mysli. Souasny stav
omezuje prostor pro zaméfeni se na rozvojové potieby, protoze zaméstnanci Se nemohou a nechtéji
sousttedit na sviij rozvoj, paklize si nemohou byt jisti, Ze V ramci reorganizace nebudou propusténi.
Vhodnéjsi by tedy bylo se zavedenim konceptu pockat po ukonceni reorganizace. Cose me-
tod vzdélavani v organizaci XY tyce, chybi metody mentoringu arotace prace, které podporuji
koncept ucici se organizace. Zavedeni mentoringu by podpofilo vzajemné uceni se jeden
0d druhého, které doposud neni formalné zakotveno. Jednotlivi zaméstnanci taktéz nemaji dosta-
tek prostoru pro setkavani napii¢ oddélenimi. Mohli by proto byt mentorovani svymi kolegy
z jinych oddéleni. Dulezité také je poskytovat zaméstnanctim stale moznost mit se od koho ucit,
aby neméli pocit, Ze stagnuji a dale se nerozviji. O metodu mentoringu byl v organizaci XY proje-
ven zajem, a proto bude jeho zavedeni jako metody vzdé€lavani v dalSim textu prace podrobng&ji
rozebrano. Jednou z piekazek zavedeni konceptu ucici se organizace by mohla byt ustrnulost
v procesech. Standardni opera¢ni postupy, které jsou vytvorené pro vSechny vétsi procesy
V organizaci, mohou snizovat ptizptisobivost zaméstnanci zménam. Nicmén¢ vzhledem K velikosti
organizace a potiebé sladit procesy celosvétove V celé organizaci je tieba, aby i organizace XY
coby soucast této obrovské mezinarodni skupiny, dodrZovala dané postupy. Dal§im nedostatkem
je vzajemné propojeni vSech Cinnosti a procest, které je vzhledem ke komplexnosti a slozitosti
¢innosti organizace XY velmi komplikované. Jednou z nenaplnénych charakteristik ucici se orga-
nizace je také niz8i pruznost systému odmeénovani jak v penézni tak nepenézni oblasti. Tato oblast
je taktéZ ovlivnéna podtizenosti organizace XY mezinarodni korporaci. Rozhodnuti v oblasti od-
meénovani nejsou autonomni, podléhaji schvalovani nadfizenou organizaci. Dal$i moznou piekaz-
kou je nespravné provadéni rozvojovych rozhovorti manazery. Jednou z moznych chyb je piipad,
kdy aktivita vychazi od manazerti jednotlivych zaméstnancti, misto aby vychazela od nich samot-
nych. Stava se, Ze manazer naplanuje svému podfizenému rozvojové aktivity, aniz by jej nechal
vyjadfit jeho nazor. Opacnou chybou je tendence odsouhlasit svym podiizenym vsechny rozvojové
aktivity, které si navrhnou, aniz by byla zvazena navaznost na cile. V obou piipadech je tedy Spat-

né provedena analyza vzdélavacich potreb.
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V piedchozim textu byl jasn¢ a detailné popsan piipad organizace XY. V nasledujici pod-
kapitole je rozvinut vybrany piipad, ktery je pro pieménu organizace XY V ucici se organizace
nejkriti¢téjsi. Jedna se 0 zavedeni mentoringu jako metody vzdé€lavani. Tato metoda byla teoreticky

popsana v subkapitole 2.4.

5.6. Detail vybraného pripadu

Prvnim krokem zavedeni mentoringu jako metody vzdélavani by méla byt kampan oslovu-
jici budouci mentory. Je tfeba piipravit plakaty sinformaci 0zdméru zavést mentoring
do organizace XY a zaujmout tak budouci mentory z fad zaméstnanct. Nicméné by bylo vhodné,
aby piihlaSeni dobrovolnici prosli ur¢itym ,,vybérovym fizenim*. Jako metodu vybéru lze pouzit
strukturovany pohovor S dobrovolniky. P#itomto pohovoru je potieba zjistit, zda dobrovol-
nik dokaze efektivné komunikovat a je opravdu odbornikem na oblast, ve které nabizi mentoring.
Oblast expertizy dobrovolnika bude zhodnocena z hlediska piinosnosti pro organizaci XY. Dopln-
kovym kritériem pro vybér mize byt doporuceni manazera dobrovolnika, ve kterém by zhodnotil,
pro¢ zrovna jeho podiizeny by mél byt mentorem. Po dokonceni vybérového procesu budou bu-
douci mentofi pozadani, aby si piipravili své profily. Profil mentora by mél obsahovat stru¢nou
historii pracovnich zkuSenosti a dale popis, v jakych oblastech mentor nabizi mentoring. Soucasti
profilu piipadné také muize byt doporuceni manazera. Hotové profily mentort by mély byt zvetej-
nény na intranetovych strankach, tak aby si zaméstnanci méli moznost vybrat ze seznamu mentord.
Dalsim krokem procesu zavedeni mentoringu do organizace XY by mélo byt Skoleni pro budouci
mentory. Na tomto skoleni by mélo dojit K vyjasnéni roli mentorti a predevsim odliseni mentoringu
od coachingu. Lze také zahrnout inspiraci pro vedeni mentorovacich sezeni, ptiklad mozné struktu-
ry aprabéhu tohoto sezeni. Mentorim by neméla za mentoring jejich kolegti byt poskytova-
na zadna specialni finan¢ni odména, aby jejich motivace nebyla finan¢ni. Lze pfipadné uvazovat
onefinanéni odméné zaurcity pocet odmentorovanych hodin napfiiklad Vv podobé ucasti
na zajimavém vzdélavacim kurzu ¢i workshopu. Dulezité je umoznit nejen mentorovanym vybrat
si svého mentora, ale také mentoriim Vvybrat si mentorovaného. Proto by bylo vhodné piedem
usporadat setkani mezi mentorem abudoucim mentorovanym, béhem kterého by se seznamili
aprodiskutovali spolu vzajemna ocekavani. V piipadé, Zze se oboustrann¢ dohodnou
na mentoringu, bylo by vhodné, aby spolecné sepsali vzajemnou dohodu, ve které si definuji cile
mentoringu asva ocekavani. V této fazi lze také zapojit manazera mentorovaného a zjistit je-
ho nazor na rozvojové potieby podiizeného. Metodou mentoringu Ize rozvijet jak tvrdé (odborné),

tak me¢kké dovednosti. Pocet sezeni je individualni V zavislosti natématu mentoringu.
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Tak jako u veskerého vzdé€lavani, je také umentoringu Zzadouci ziskavat zpétnou vazbu
od mentora i mentorovaného. Pro zavedeni mentoringu jako metody vzdélavani, je tieba pocitat
s pripravnou fazi Vvtrvani zhruba2-3 mésici. Celkové trvani implementace lIze odhadovat

na zhruba 6-9 mésicu.

5.7. Tvrzeni a zavérecna charakteristika

Tato podkapitola je vénovéana zhodnoceni naplnéni hlavni vyzkumné otazky a dil¢ich ota-
zek, tedy jednotlivych tvrzeni o organizaci XY. Tvrzeni ,,Organizace XY se vyznacuje parametry
ucici se organizace.* lze Castecné potvrdit. Organizace XY se casteCn¢ vyznacuje parametry ucici
se organizace, nicmén¢ tento koncept neni v jejim vnitinim prostiedi formaln¢ ukotven. Naplnéni
charakteristik ucici se organizace a identifikované nedostatky ve srovnani s modelem idealni ucici
se organizace byly popsany v podkapitole 5.5. Tvrzeni ,,Struktura organizace XY / styl vedeni
v organizaci XY / uéeni a vzdélavani v organizaci XY podporuje koncept ucici se organizace.* Ize
také Castecné potvrdit. Jednotlivé charakteristiky organizace XY viceméné podporuji zavedeni
konceptu ucici se organizace. Jak ono zavedeni podporuji ajak mu naopak brani, by-
lo popsano v podkapitole 5.5. Posledni zdil¢ich otazek byla otazka: ,Jaky je soucasny
stav naplnéni Sengeho péti disciplin ucici se organizace v organizaci XY?* Opét lze hovorit
0 Caste¢ném naplnéni a jednotlivé faktory, jez podporuji ¢i naopak brani naplnéni Sengeho péti
disciplin byly také popsany v podkapitole 5.5.

Na zavér lze konstatovat, Ze V organizaci XY jsou vhodné podminky pro implementaci
konceptu ucici se organizace. Persondlni oddé€leni, jeZ napliiuje parametry ucici se organizace
témef stoprocentné, mize byt v procesu implementace vzorovym oddélenim a zastévat tak roli

agenta zmeny.
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6. Plan premény organizace XY v ucici se organizaci

V souladu s procesem fizené zmény by organizace XY m¢la pii zavadéni konceptu ucici se

organizace projit t¢mito etapami:

Definovat cilovy stav organizace XY, kterym je ucici se organizace.

Provést strategické analyzy — zejména analyzu vzdé€lavaciho systému, analyzu
vzdélavacich potieb, analyzu vnéj$iho a vnitiniho prostiedi (napi. SWOT analyzu).
Vytvorit model u¢ici se organizace (na zakladé parametra idealni ucici se organiza-
ce).

Stanovit agenta zmény, kterym by mél byt nejlépe manazer vzdélavani.

Ur¢it intervencni oblasti organizace XY, kterymi budou predevsim systém vzdéla-
vani, metody vzdélavani, kultura organizace, styly fizeni a jednotlivé organizacni
procesy.

Provést intervence do systému fizeni organizace XY.

Vyhodnotit dosazené vysledky, napiiklad pomoci analyzy vzdélavaciho systému ¢i

dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci.

Pro pfeménu organizace XY V ucici se organizaci lze doporucit néasledujici opatieni/kroky:

Zavést mentoring jako metodu vzdélavani.

Poradat na pravidelné bazi pribézny adaptacni workshop pro vSechny zameéstnance
(nejen pro nove nastupujici), aby bylo zajisténo pochopeni komplexni ¢innosti celé
organizace. Workshop by bylo mozné vnimat jako nastroj adaptace na zmény.
Uspotadat ,,Learning organization mindset workshop* (Workshop nastaveni mysli
pro koncept wulici se organizace) zvlast protii skupiny zaméstnanct:
pro pracovniky oddéleni lidskych zdrojl, pro manaZery a pro fadové zameéstnance.
Na tomto workshopu predstavit koncept ucici se organizace a vysvétlit jednotlivym
skupinam zaméstnancti jejich roli V novém pojeti vzdélavani.

Pravidelné proskolovat zejména nové anezkuSené manazery Vv procesech talent
managementu, fizeni vykonnosti avedeni rozvojovych pohovort S diirazem
nanavaznost rozvojovych aktivit nacile arozvojové potieby. Zapojit
do workshopu vedeni rozvojovych pohovorti hrani roli (manazer — podfizeny).
Zmeénit postup navrhu Skoleni/kurzi/témat/vzdélavacich metod tak, aby si zamést-
nanec Ve spolupraci S manazerem sam navrhl na zakladé svych stanovenych cili

rozvojové aktivity, aniz by mu byl poskytnut katalog vzdélavani, ze kterého si za-
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méstnanci doposud vybirali nabizené aktivity. Timto zpisobem by mélo byt zajis-
t€no lepsi provazani rozvojovych cild a vzdélavacich aktivit.

Vést manazery K Castéj$imu pouzivani koucovani jako techniky vedeni lidi
a vzdélavat je v tomto ohledu.

Zpopularizovat moznosti rozvoje naptiklad prostiednictvim piibéhi Gspésnych ko-
legii na intranetovych strankéch.

ZKlidnit zaméstnance pravidelnou a otevienou komunikaci v dobé& probihajicich
organizacnich zmén, v disledku nichz jsou zaméstnanci demotivovani naristajici
nejistotou ohledné budouciho fungovani celé organizace.

Vyuzit personalni oddéleni jako ptiklad dobré praxe pro zbytek organizace XY.
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ZAVER

Cilem diplomové prace bylo,analyzovat acharakterizovat ucici se organizaci, uceni
v organizaci a metodou piipadové studie analyzovat a srovnat v teoretické Casti popsané koncepty
a konkrétni podminky zavedeni konceptu ucici se organizace v organizaci XY s podminkami pod-
poryjicimi tento koncept. Piipadné navrhnout kroky potfebné ke zméné v ucici se organizaci.*
Uvodni kapitola se proto vénovala obecné organizaci. Byly popsany zékladni teorie organizace,
modely organizace a zminéna také korporatni organizace z diivodu vybéru korporace pro piipado-
vou studii. Byly taktéz definovany organizacni struktury a styly vedeni a uvedeny jejich klasifika-
ce. Cast subkapitoly vénované stylim vedeni byla vénovéna situaénimu vedeni z diivodu jeho
vhodnosti pro uéici se organizaci. Druha kapitola se soustiedila na u¢eni a vzdélavani. Byly uvede-
ny definice uceni, vysvétlen rozdil mezi ucenim v organizaci a organizacnim u¢enim, popsany tfi
urovné uceni v organizaci, cyklus uceni véetné Kolbova cyklu uceni. Byla také zminéna dualezitost
cyklu uceni z diivodu, Ze se v ném vytvaii mentalni modely. Jedna ze subkapitol se vénovala také
nedostatkiim organizaéniho uceni. Neméné diilezita pak byla subkapitola zaméfena na metody
vzdélavani, jez byly sefazeny podle aktivity, respektive pasivity ucastnika. Toto sefazeni muzeme
také chapat jako prechod od vzdélavani k uceni, coz by mélo byt soucasti piipadného zavedeni
konceptu ucici se organizace. V ramci této subkapitoly byla téZ popsana analyza vzdélavacich po-
tfeb a koncept talent managementu. Tteti kapitola napliiovala cil diplomové prace vymezenim
pojmu ucici se organizace, popisem Sengeho disciplin, charakteristikou modelu idealni ucici se
organizace auvedenim kladti a zapori ugici se organizace. Ctvrta kapitola se soustiedila
na prechod k u€ici se organizaci. Bylo v ni zhodnoceno, které z popsanych organiza¢nich prvku
jsou vyuZitelné v ucici se organizaci. Postupnym ptrechodem od prvkli nevhodnych pro koncept
ucici se organizace k prvkiim podporujicim zavedeni a spravné fungovani tohoto konceptu lze ze-
fektivnit organizacni uceni a transformovat organizaci v ucici se organizaci. Bylo uvedeno, ze
je vhodna takova organizaéni struktura, ktera organizaci umoziuje Se CO nejpruznéji ptizpisobovat
zménam. Bylo konstatovano, Ze V pifipad€, Ze manazer vyuziva striktné direktivniho stylu fizeni
svych podtizenych, pravdépodobné jim nedava moznost svobodné vyjadiovat svilj ndzor a ucit se
pii vykonu prace. Situacni styl vedeni byl popsan jako mozny zptlisob piechodu od direktivniho
k delegativnimu stylu vedeni, ale zaroven také jako prechod od stavu, kdy se podiizeny neuci a jen
pfijima rozkazy manazera ke stavu, kdy sam pfichazi s novymi napady a uci se ze své kazdodenni
prace. Co se metod vzdelavani tyce, bylo uvedeno, ze jsou vhodné takové metody, které jsou bliz-

ké samotné praci, rozviji praktické schopnosti a podporuji sdileni znalosti mezi zaméstnanci. Dale
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bylo také popsano riziko transformace organizace na ucici se organizaci. Toto riziko je pomérné
zasadni z divodu, ze pfi transformaci dochazi mimo jiné Kk zasahiim do tradic, kultury, technolo-
gickych postupt a strategie organizace. Piipadova studie pak srovnala konkrétni organizaci XY
s modelem ucici se organizace popsanym v teoretické Casti diplomové prace, a to za vyuziti meto-
dy pripadové studie podle Johna W. Creswella. Na zaklad¢ tohoto srovnani bylo konstatovano,
Ze organizace XY cCasteCné napliuje charakteristiky ucici se organizace, nicméné tento koncept
V jejim vnitfnim prostiedi neni formalné ukotven. Bylo jasné popsano, které parametry jsou napl-
nény akde jsou naopak vtomto ohledu nedostatky. Jako jeden ze zasadnich kroki
pro implementaci konceptu ucici se organizace bylo vybrano zavedeni mentoringu jako metody
vzdélavani. Vystupem celé ptipadové studie byl plan pfemény organizace XY v ucici se organiza-
ci, vnémz byly popsany etapy zmény a stanovena opatieni pro zménu v u€ici se organizaci.

Na zédklad¢ vySe zminéného Ize konstatovat, ze cil prace byl komplexné naplnén.
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T 7
PRILOHY
Piiloha 1: Zména v organizaci

Zdroj: zdroje uvedeny v textu

Zmeéna jako nastroj prechodu k ucici se organizaci

Cilem prilohy ¢islo 1 je analyzovat a popsat zménu jako nastroj prechodu k ucici se or-
ganizaci. Pro naplnéni tohoto cile je tieba si vymezit pojem zména, uvést jeji druhy a popsat
jednotlivé modely zmén. Daéle také uvést bariéry zavadéni zmén.

Na tvod si uvedeme nékteré z definic zmény a vysvétlime si rozdil mezi piirGstkovymi
a transformac¢nimi zménami. Kubickova a Rais (2012, s. 15) uvadgji tyto definice zmény:

=, odklon od stdvajiciho stavu®

= nepretrzity a castecné i nepredvidatelny a nejednoznacny proces, jehoz pro-
Strednictvim se firma vyrovnava nejenom se zmeénami prostiedi, ale i se zména-
mi Ve vnitinim prostredi firmy™

= | politicky proces Ve firmé, jehoz pomoci v ramci organizacniho boje riizné sku-
piny chrani a zduraziji své viastni zdjmy*

= proces, jehoZ cilem je ,udrzeni Zivotaschopné, efektivni a konkurenceschopné
firmy nebo jiné organizace.*

Kubickova a Rais zdlraziuji, Ze zména nemusi znamenat jen hrozbu, ale také piilezi-
tost. Rozd¢€luji zmény do tii skupin: pfirtistkové, transformaéni a kombinace ptredchézejicich.
Piiristkové zmény jsou postupné a vhodné pro stabilni ekonomické prostfedi. Vyuzivame
pii nich princip Kaizen (metodu postupnych drobnych krokd, které vedou ke kontinualnimu
zlepSovani). Zmény jsou dlouhodobéjsi a postupné odstranuji jednotlivé problémy ve firmé.
Zmény transformaéni znamenaji zasadni zasahy do firmy a jsou vhodné pro ekonomické pro-
stfedi s castymi zménami. Takové zmény maji zacil vconejkratsi dobé dosahnout
co nejlepsich vysledkt. U tohoto piistupu hrozi navrat k ptivodnimu stavu po rychlém dosazeni
zmény. Tteti typ zmén kombinuje pfirGstkové a transformaéni zmény dvéma zplsoby. Prvni
zpiisob transformacnimi zménami piipravuje prostfedi pro zmény pfiristkové a druhy nao-
pak postupnymi piirGstkovymi zménami vytvaii podminky pro transformacni zmény (Kubic-
kova aRais, 2012, s.16-17). Castoral uvadi déleni zmén podle dvou hledisek: Easové-

ho priibéhu a charakteru projevu. Podle ¢asového pribéhu rozliSujeme pomalé (postupné), rych-
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I¢ (zlomové), mnohondsobné (vice zmén v Casové naslednosti) a cyklické (opakujici se
Vv cyklech) zmény. Na zaklad¢ charakteru projevu délime zmény na neplanované a planované.
Neplanovanymi zménami jsou naptiklad havarie a ipadek dodavatele nebo odbératele. Plano-
vané zmény jsou vét§inou inovace, nové technologie ¢&i strategie a taktika (Castoral, 2010, s. 19-
20). Pro hlubsi pochopeni zavadéni zmén do organizace jsou Vv textu nize popsany modely zmén

a konkrétni faze jejich zavadéni v rdmci jednotlivych modeli.

Modely zmén

V nésledujici podkapitole jsou charakterizovany tfi modely zmén: Lewintv tfifazovy
model zmén, Kottertiv model zmén a model zmény podle Beckharda. Modely zmén a jejich
jednotlivé faze jsou dilezité pro pochopeni procesu zmény v organizaci.

Kubickova a Rais vychazeji z modelu, ktery vytvoril Kurt Lewin v roce 1940, a uvadéji
tyto faze Lewinova tifizového modelu zmén: rozmrazeni, vlastni provedeni zmény a zamrazeni.
V prvni f4zi dochazi k pfipravé zmény a zménového procesu. V této fazi provadime analyzy
vsech aspekti nutnych k provedeni zmény a na jejich zakladé specifikujeme oblasti, kterych se
zména bude tykat. Dulezité je rovnéz informovat zaméstnance s cilem eliminovat jejich piipad-
ny odpor viuci chystané zméné. Ve druhé fazi provadime intervence v systému v souladu
S pevné stanovenym cCasovym ramcem. A V posledni teti fazi dochazi k fixaci dosazenych vy-
sledki. Lewin kladl diraz na spolupraci manazerti, dotéenych zameéstnancii a konzultanti
V procesu zjisténi problému, napldnovani a navrhu konkrétnich zmén. Aktivni ucast pifjemct
zmény v celém procesu mize pfispét k bezproblémovému pritbehu a pfijeti zmény. Konzultanti
maji vtomto modelu zaukol vytvofit prostfedi pro uéeni organizace, jelikoZ proces uceni
je nezbytnym ptedpokladem uspéchu zmény (Kubickova a Rais, 2012, s. 51-54). Kubickova
a Rais rozpracovali Lewintiv model do etap procesu modelovani fizené zmény v organizaci

zobrazenych na obrazku €. 8:
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Definice cilového
stavu organizace

Strategicka analyza

Vytvoreni modelu

Stanoveni agenta
zmény

Urceni intervencnich
oblasti organizace

J

Intervence do systému
fizeni organizace

Vyhodnoceni
dosazenych vysledk

Obrazek 8: Etapy procesu modelovani fizené zmény v organizaci

Zdroj: Kubickova a Rais (2012, s. 55), viastni zpracovani

Jesté nez zahajime zménovy proces, je tfebasi definovat cilovy stav organizace.
Na zakladé jasn¢ stanovené predstavy muzeme provést strategické analyzy realné situace
v organizaci ajejim okoli. Jednou znich je analyza silového pole — tedy sil, které ptisobi
pro a proti zmén¢. Dale napfiklad analyza vnéjsiho okoli organizace PESTE (politickych, eko-
nomickych, socialnich, technologickych a ekologickych faktoril), analyza oborového okoli (te-
dy konkurence, sily zakaznika, sily dodavatelti a substitutl) a analyza internich faktori organi-
zace (naprtiklad zdrojl, organizacni struktury, fizeni lidskych zdrojt, silnych a slabych stranek).
V dalsi etapé vytvoiime model, ke kterému budeme zménou smétovat. Dale si stanovime
tzv. ,,agenta zmény* — vétSinou vedouci pracovnik a odbornik na danou problematiku, ktery ma
patficné kompetence a zdroje, potiebné pro Gspésné provedeni zmény. Dalsi etapou procesu
je urCeni intervencnich oblasti organizace, tedy kde piesné v organizaci provedeme zasahy.

Nejcastéji dochazi ke zménam v organizacni struktute, fizeni lidskych zdrojli, organiza¢nich
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procesech, informacnich tocich atechnologiich. V nasledujici etapé provedeme zasahy
do uréenych oblasti aimplementujeme model zmény. Posledni avelmi dilezitou etapou
je vyhodnoceni dosazenych vysledki. Je tieba tento krok neopomijet, abychom vyhodnotili
efektivitu provedenych zmén (Kubickova a Rais, 2012, s.54-97). Kotteriiv model zmény se
sklada z osmi krokt. Prvnim krokem je ,,vyvoldni védomi naléhavosti.** V tomto kroku zkou-
mame trh a vnéjsi prostfedi organizace, predevsim konkurenci. Déle identifikujeme na jedné
stran¢ kriticka mista a na druhé pfilezitosti. Druhy krok spoc¢iva v ,.sestaveni koalice schopné

3

prosadit a realizovat zmeny.“ V této fazi vytvaiime skupinu, kterd bude fidit zménu,
a podporujeme jeji tymovou praci. Tretim krokem je ,,vytvoreni vize a strategie dosaZeni té-
tovize”. Vectvrtém kroku dochdzi ke, komunikaci  transformacni vize.* Ten-
to krok je charakterizovan neptetrzitou komunikaci o nové vizi a strategii za vyuziti vsech do-
stupnych prostfedki. Koalice, kterd prosazuje zmény, jde piikladem zbytku zaméstnanct. Pa-
tym krokem je ,.delegovani V Sirokém meritku*. V této fazi implementujeme zménu a soustavné
odstraiiujeme piekazky v jejim zavadéni. Podstatou Sestého Kroku je ,,vytvareni kratkodobych
vitezstvi.* Tato etapa se soustfedi na tzv. ,,vitézstvi“ — viditelna zlepSeni vykonu a ocenuje lidi,
ktefi se podileli nadosazeni téchto vitézstvi. V sedmém kroku dochdzi k,vyuziti vysledkii
apodpore dalsich zmen.* V tomto kroku vyuzivame ,,vitézstvi“ jako prostiedek podpory dal-
Sich zmén a dokonceni implementace. Osmym a poslednim krokem je ,,zakotveni novych pri-
stupu do firemni kultury. V této zdvérecné fazi poukazujeme na souvislosti mezi novymi vzory
chovani apodnikovymi uspéchy (Kotter, 2015, s.53-182). Model zmény podle Richar-
da Beckharda zahrnuje ¢tyfi procesy: prvnim je definovani cilti a zadouciho stavu organizace;
druhym analyza soucasné situace ve vztahu ke stanovenym cilim; tfetim stanoveni ¢innosti
a tkolt nutnych k dosazeni budouciho stavu a ¢tvrtym fizeni zmény na zékladé analyzy ovliv-
nujicich faktord a pland ¢innosti (Armstrong a Taylor, 2008, s. 154-155).

Vyse popsané modely zmén maji urcité spolecné znaky. VSechny modely zacinaji ana-
lyzami a zkoumanim okolniho prostiedi organizace. Jak v modelu Lewina tak Kottera figuruji
zaméstnanci, ktefi podporuji provedeni zmény (agenti zmény / koalice zmény). Také Kotte-
rav Krok zakotveni novych pristupi odpovida fazi zamrazeni v Lewinové modelu. Na zakladé
vyse uvedenych fazi procesu zmény lze 1épe pochopit proces zmény v organizaci.

Jako jedna z cest ke zméné¢ muze byt pouzivan benchmarking. Andersen a Pettersen
(1996, s. 3) pisi o benchmarkingu jako o pteddefinované pozici, ktera je pouzivana jako refe-

rencni bod pro uskutenéni opatieni. Podle autort se jednd také o uvédoméni si, ze n€kdo je
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lepsi nez my a vyuziti tohoto zjisténi k vylepSeni vlastni pozice.

At uZ je zména planovana ¢i neplanovana, vzdy musi byt fizend, podotykaji Kubickova
a Rais. Pro fizeni zmény je naprosto zasadni definovat si cil zmény, abychom zmény neprova-
déli bezticelné. Bezcilné zmény pouze zbyte¢né zaméstnavaji pracovniky a nevedou k dosazeni
uspéchu (Kubickova a Rais, 2012, s. 19). Walker (2003, s.215) uvadi, Ze pfi fizeni zmény
je tieba se soustiedit na tii hlavni etapy: ,,zahdjeni zmény, vytvareni podminek pro jeji uskutec-
néni v celé organizaci a udrzeni vysledkii. **

Zavadéni zmén v organizaci vzdy komplikuji jisté piekazky a bariéry. Ty nejcastéjsi si

uvedeme Vv nasledujicim textu.

Bariéry zavadéni zmén

Podle Castorala (2010, s.13) mohou proti zménam pusobit nasledujici situace
v organizaci: jednani zaméstnanci je stereotypni; jednani v reakci nazmény je neflexibilni;
prizpusobivost zménam je nedostatecna; znalostni potencial je chybné zapojovan; problemati-
kazmén je komunikovana pouze Vramci vedeni podniku; vedeni organizace ma spory
s realizaénim tymem zmény v piistupu k fizeni zmény.

Kubickova a Rais uvadéji nékolik divodu, pro¢ se zaméstnanci zménam brani. Jednim
z téchto diivodil je fakt, ze maji strach zneznama. Zaméstnanci jsou mnohdy spokojeni
Vv neménicich se a pro né€ pocitove jistych podminkach, a proto se brani zménam. Dalsi ptic¢inou
jejich odporu ke zménam mohou byt obavy z nejistoty budouciho stavu. Jejich neochota se mé-
nit roste také, pokud jsou zaméstnanci nuceni ménit zab&hlé procesy a ucit se nové véci, jelikoz
k tomu maji pfirozeny odpor. Zaméstnanci se také brani zménam v piipad¢, kdy maji pocit,
Ze je s nimi manipulovano. Tento pocit nastava, pokud zaméstnance nezapojujeme do procesu
zmény. Vyrazné negativné na zaméstnance pusobi, kdyz je ucel zmény nejasny. Cil zmény mu-
si byt oteviené sdélovan vSem zaméstnanctim, jinak Kni budou mit negativni postoj.
Vliv na piijeti zmény ma také strach z vlastniho selhani. Zaméstnanci se boji, Ze nebudou umét
vV novych podminkach pracovat a budou dé€lat chyby. Dalsi prekazkou zmény muize byt situace,
kdy zaméstnanci hodnoti zménu ze svého pohledu a nevidi jeji pfinosy pro sebe a svou praci.
Je tieba je informovat o piinosech pro organizaci a motivovat je pro né. Zavedeni zmény cas-
to brani, kdyz jsou zaméstnanci spokojeni se soucasnym stavem organizace a nevidi duvody
pro zménu. Dal$im divodem nepfijeti zmény muze byt fakt, Ze ten, kdo prosazuje zménu

V organizaci, neni respektovan zaméstnanci. Je tfeba, aby ,,agentem zmény* byl ¢lovek, ktery
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je v organizaci oblibeny a uznavany. Dalsi pfi¢inou muze byt stav, kdy jsou zaméstnanci nato-
lik vytizeni praci, Ze nemaji prostor pro zvyseni své angazovanosti v organizaci. Pomérmné cas-
tym divodem branéni se zméné byva neochota zaméstnanci ménit zvyklosti a tradice

v organizaci (Kubickova a Rais, 2012, s. 65-66).
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Priloha 2: Arch polostandardizovaného rozhovoru

Zdroj: viastni zpracovani

Dobry den,

nasledujici  rozhovor poslouzi  jako podklad pro wypracovini mé  diplomové  prdce
na téma ,, Zmena organizace v ucici se organizaci.
Arch rozhovoru se sklada z Sestnacti tvrzeni 0 Vasi organizaci. Prosim, posudte stav Ve Vasi

organizaci  zakrouzkovanim umisténi naskale odl do6 (1 — wibec nevystihu-
je stav v organizaci, 6 — piné vystihuje stav v organizaci).
Deékuji za spolupraci.
Anna Kadlecova
studentka oboru Andragogika
FF, UPOL

1. Cilem organizace je zvySovani konkurenceschopnosti prostrednictvim inovace produkti

a procesu.
1 2 3 4 5 6
2. VSechny ¢innosti a procesy Vv organizaci jsou vzajemné¢ propojeny.
1 2 3 4 5 6

24

3. Organizace reaguje na zmény svého vnitiniho nebo vnéjsiho prostiedi takovym zptso-
bem, ktery umoziiuje, aby jeji organizacni normy, hodnoty a nastavené procesy byly za-

chovany.
1 2 3 4 5 6
4. Organizace ziskava znalosti ze svého vlastniho konani a toto konani reflektuje.

1 2 3 4 5 6

5. Organizace ziskava znalosti zZ konani jinych organizaci (prostfednictvim benchmarkin-

gu, akvizic, naboru novych pracovnikd, vyuzivani konzultantd, ...).
1 2 3 4 5 6
6. Organizace experimentuje s novymi kompetencemi a technologiemi.
1 2 3 4 5 6
7. Organizace zdokonaluje a rozsituje existujici kompetence a technologie.
1 2 3 4 5 6

8. Do strategie organizace je zabudovano Soustavné vzdélavani.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

1 2 3 4 S} 6

vvvvvv

keholdefi a zajmové skupiny.

1 2 3 4 5 6
Vsichni zaméstnanci maji piistup K dilezitym informacim 0 fungovani organizace
a jejim vnéjSim prostiedi.

1 2 3 4 5 6
Ucetnictvi a finance organizace jsou transparentni pro viechny zaméstnance.

1 2 3 4 5 6

V organizaci dochazi K ¢asté vnitini vyméné informaci a zkuSenosti napii¢ oddélenimi,

funkcemi a jednotkami organizace.

1 2 3 4 5 6
Systém odménovani v penézni i nepenézni oblasti je pruzny.

1 2 3 4 5 6
V organizaci  je vytvafeno prostiedi, které  podporuje vzdélavani  a ptilezitosti

pro sebevzdélavani.

1 2 3 4 5 6
Zaméstnanci maji volny piistup ke vzdélavani a kontrolu nad svym rozvojem.

1 2 3 4 5 6
Systém vzdélavani je nastaven tak, ze zajem, snaha a tsili vychazeji od samotnych za-
méstnanc.

1 2 3 4 5 6
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Anotace

Predkladana diplomova prace se zabyva konceptem ucici se organizace. Jejim cilem
je ,,analyzovat a charakterizovat ucici se organizaci, uceni v organizaci a metodou ptipadové studie
analyzovat a srovnat v teoretické ¢asti popsané koncepty a konkrétni podminky zavedeni konceptu
ucici se organizace v organizaci XY s podminkami podporujicimi tento koncept. Ptipadné navrh-
nout kroky potiebné ke zméné¢ v ucici se organizaci.® Pro napInéni cill jsou pouzity tyto metody:
analyza dokumentt, piipadova studie a komparace.

V empirické ¢asti prace je provedena piipadova studie v existujici organizaci. V ramci pii-
padové studie je popsan organizaéni model vybrané organizace, jsou charakterizovany organizacni
struktury, styly vedeni a popsan systém vzdélavani. Pro pfipadovou studii je stanovena jedna hlav-
ni vyzkumna otazka: ,,Vyznacuje se organizace XY parametry ucici se organizace?** Odpovéd’ na
tuto otazku je ziskdna pomoci nasledujicich metod: analyza dokumentti, polostandardizovany roz-
hovor a zicastnéné pozorovani. Zakladnim vysledkem pripadové studie je zjisténi, ze v organizaci

XY jsou vhodné podminky pro implementaci konceptu ucici se organizace.

Annotation
The submitted master thesis engages in the concept of learning organization. Its objective is
to “analyze and describe learning organization, learning in organization and through case study

analyze as well as compare the concepts described in the theoretical part and concrete conditions of
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implementing learning organization in the organization XY with conditions supporting this con-
cept. In case of need suggest steps necessary for change of organization XY to the learning organi-
zation.” In virtue of objective fulfillment the following methods are used: document analysis, case
study and comparing.

The empirical part is a case study in an existing organization. The case study consists of
description of chosen organization model, organizational structures, leadership styles and learning
system. One main research question has been set for the case study: “Is the organization XY cha-
racterized by the learning organization attributes?”” The answer to this question is found through the
following methods: document analysis, semi-standardized interview and involved observation. The
basic result of the case study is the assessment that the conditions in organization XY are suitable

for learning organization concept implementation.
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