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uvoD

Témér kazda lidska Cinnost je zalozena na znalostech, pod pojmem
znalost pracevnimameaktivity (komunikace, transakce, interakce), které jsou
dllezité pro organizovanou znalost prace, coz je proces rozvijejici poznatky do
produktivni sily (Willke, 1998, s. 161).

Dobré firmy se stavaji tim, &im je krev a voda pro zdravé télo, z ¢ehoz
plyne, ze jsou pro zivot nezbytné, ale hlavnim smyslem Zzivota nejsou (Collins,
2008, s. 203). Podle Bartaka (2008, s. 14) cilem obojiho je upevriovani
védomosti, vzdélavani a rozvoj lidi. Cilem diplomové prace je analyza systému

vzdélavani zaméstnancl vyrobni firmy.

Prvni tfi kapitoly pfedstavuji terminologické ukotveni vzdélavani
dospélych v prostfedi znalostniho managementu, procesniho fizeni lidskych
zdrojli a strategického pfistupu k firemnimu vzdélavani. Ctvrta kapitola popisuje
dynamicky cyklus vSech fazi systému vzdélavani zaméstnancu. Pata kapitola je
vénovana pfipadové studii, ktera pomoci komparace s teoretickymi vychodisky
odbornych autorl a analyzy hleda odpovédi na vyzkumné otazky. Hlavni
vyzkumna otazka: Probiha ve firmé systematické vzdélavani zaméstnancu?
Dil¢i vyzkumné otazky: Podporuje systém vzdélavani strategii firmy v oblasti
snizeni zmetkovitosti? MuZe zpatna vazba na reklamace ovlivriiovat systém
vzdélavani? Podili se systém vzdélavani na spokojenosti zakaznika? Jak
investice do vzdélavani koresponduji se strategii firmy? Odpovidaji oblasti
vzdélavacich aktivit a ziskanych certifikatl strategii firmy? Podporuje systém
vzdélavani strategii firmy v oblasti rozvoje zaméstnanci? Predstavuje
zkoumanou vyrobni firmu a jeji prostfedi, z néhoz vychazeji pozadavky na
systematické vzdélavani zaméstnancu, interpretuje vysledky provedené analyzy

a nabizi moznosti na optimalizaci systému vzdélavani.

Zaveér zdlvodnuje vyznam strategického pfistupu ke vzdélavani a rozvoji
zaméstnancu s ohledem na soucasné trendy znalostni spole¢nosti a informuje
o naplnéni cile diplomové prace.

Mohlo by se stat, ze &tenar kriticky zhodnoti, Ze je prace pfilis Siroce

zaméfena na strategicky pfistup ke vzdélavani ve firmé. Uchopila jsem to dle



specifickych potieb pro vyrobni firmu. Aby byl pochopen vyznam slova ,systém®,
ktery se rovna systematicky pfistup neboli proces dynamicky oproti vyznamu

slova struktura, ktera ma spiSe statickou povahu.



1 STRATEGIE

Uz samotny nazev nas pfivadi k hlavni mySlence, ze strategie je
vyjimec€nost. Mit strategii znamena, ze firma ma vlastni vyjimec¢nou filozofii Ci
hodnoty, na nichz stavi svoje podnikani, vi, pro€ existuje, kam sméfuje a jaké
cile chce dosahnout. Strategii mizeme nazyvat specifické nastroje a metody,
které pouziva pro fizeni svych procesu k dosazeni stanovenych strategickych
cild. Uvedené casti strategie jsou vychozim bodem pro strategické fizeni
lidskych zdroju a z néj vychazejici strategii vzdélavani a rozvoje zaméstnanct,
ktera je touto cestou integrovana v organiza¢nim prostfedi firmy. V prvni
kapitole se budu vénovat vzajemnym souvislostem firemni strategie, strategie

fizeni lidskych zdroju a strategického prfistupu ke vzdélavani ve firmé.
1.1 Firemni strategie

Zvolit strategii je stejné dullezité, jako zvolit Zivotniho partnera. Zvolite-li
dobfe, na zakladé souladu a vzajemné podpory budete stoupat po spirale
k uspéchu a spokojenosti, zvolite-li Spatn&, budete se trapit vy i vSichni
zainteresovani. Na pocatku rozhodovani o firemni strategii je dulezité odpovédét
si na otazky, kdo jsem, jakymi realnymi i jedineEnymi skute¢nostmi disponuiji, co
znam a umim, kam chci dojit, zda je to mozné a jestli jsem na to pfipraven. Da
se tedy s nadsazkou fFici, Ze volba strategie je strategii k uspéchu a zisku.
Hlavnim ddvodem je, Ze strategie firmy stoji na vrcholu pyramidy navazujicich

hierarchickych strategii niZSich urovni a vSechny sméfuji k jednomu cili.

Strategicky ramec ma podle Plaminka (2008, s. 42-46) pét zakladnich
slozek, a to podnikatelskou hypotézu, vizi, poslani, hodnoty a strategii, pomoci
nichz se definuji cile, ur¢i cesty naplnéni a zpisoby hodnoceni dosahovanych

vysledku.

Vizi pfedstavuiji Bélohlavek, Kostan a Sulef (2001, s. 216) jako pozitivni
pfedstavu o budoucnosti, ktera je motivujicim faktorem k akci, jez maze zménit
svét. Vize pro Smidu (2003, s. 58-60) znamena zéaklad strategickych cilti
rozpracovany do BSC, ¢imz ziskame koncepty pro potifebu technologii, vyrobki,

planovani a vzdélavani a tréninku zaméstnancu.
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Poslani podle JaniSové a Kfivanka (2013, s. 78) urCuje podstatu
podnikani, nastavuje kliCové procesy vedouci k zakaznikim a ukazuje pfidanou

hodnotu produktu Ci sluzby.

Firemni hodnoty a zasady, které pfi podnikani firma dodrzuje a oCekava
od ostatnich, maji podle Bélohlavka, Kostana a Sulefe (2001, s. 218)

vypovidajici hodnotu o etice podnikani, etice managementu a firemni kulture.

Firmou Tureckiova (2004, s. 7) rozumi systém s vnitfni strukturou vztah(
mezi prvky na pozadi procesu koordinovaného propojeni ¢innosti pro dosazeni
spole¢ného cile. Cejthamr a Dédina vymezili firmu jako soubor &tyf
organizacnich komponent — lidé, prace, informace a technologie, které maiji
urcity organizaéni fad, systém produkce, hodnotovych a informacnich tokd a
jsou spojeny pomoci procesU a délby prace, vazeb, jez jsou rozhodujici pro jeji
vykonnost. Soulad jednotlivych komponent je kriticka ¢ast firmy, ktera muize vést

k disharmonii, konfliktim a nevykonnosti (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 23).

Firma je tedy vzajemné propojeny systém lidi, prace, informaci a
technologii, ktery je nezbytné udrZovat v souladu, aby mohlo byt dosazeno

spole¢ného strategického cile.

Strategicky pohled na firmu pomoci aspektového modelu vypovidajiciho o
vzajemnych vazbach a souvislostech nabizi Charvat (2006, s. 48) a obsahuje
sedm propojujicich sloZek - kulturu firmy, strukturu firmy, zavedené systémy,

strategie, styl vedeni, mysleni a chovani, lidské zdroje a klic¢ové dovednosti.

Navrh strategie je dle JaniSové a Kfivanka (2013) soucasti dokumentu
zvaneého strategicky plan, ktery obsahuje vychodiska odvozena od poslani,
vysledky analytickych zkoumani interniho a externiho prostfedi firmy uvedené
ve SWOT analyze, definuje strategickou vizi prostfednictvim strategickych cilt
a aktivit. Za jeho sestaveni nese odpovédnost vrcholové vedeni firmy a musi byt
flexibilni, aby mohl byt kazdoro€né vyhodnocen a aktualizovan, nezbytna je jeho
komunikace ve firemnim prostfedi pro ziskani podpory a motivaci zaméstnanci
(JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 104-106).

Kostan a Sulef (2002) popisuji &tyfi obecné strategické alternativy, a to:

e Stabilizace — vyrobky firmy jsou stejné, ale zlepSuji se vykony a efektivita
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Expanze — rozsifeni ¢innosti o novy vyrobek, plsobeni na novém trhu
Omezeni — redukce vyrobku, omezeni €innosti ke zlepSeni fungovani

Kombinace — firma védomé soucasné implementuje nékolik strategii.

Kromé této strategické alternativy navrhuji navazujici moznosti napf. Porterovu

generickou strategii, Ansoffiv model produkt/rist trhu, adaptaéni model nebo
model preziti (Kostan, Sulef, 2002, s. 90-91).

Z pohledu zkoumané firmy je dllezita zakladni strategie dle Portera,

kterou déli Mallaya (2007) na &tyfi modely, protoze jeji orientaci je diferenciace

na kvalitu produktu:

strategie vedouciho nakladd — na trhu jsou jednoduché vyrobky, které
udrZeni urovné kvality vyrobku, coZ vyzaduje velmi uc€innou uroven
fizeni, sniZzeni nakladd za kazdou cenu, kontrolu osobnich nakladd,
minimalizaci nakladd pracovist, vyuziti efektu zkuSenostni kfivky
strategie odliSeni/diferenciace — na trhu dominuji vysoce hodnotné a
velmi rozdilné vyrobky, k dosazeni uznani proti konkurenci vede pres
vyjimecnost, kterou povazuje zakaznik za hodnotu, coz muze byt
spolehliva dodavka, lepSi kvalita, Siroky sortiment. K hlavnim
pozadavkim strategie patfi dlouholeta tradice, silna kooperace
distribu¢nich kanald, reputace vysoké kvality, tv(iréi pfistup ve vyzkumu
a konstrukci, inovativni technologie, vysoce kvalifikovani zaméstnanci.
Strategie zaméfeni — na vybraném zuzeném segmentu trhu konkurovat
pomoci nizké ceny nebo diferenciace vytvofenim strategie na miru, pro
uspésnost strategie je dllezité branit svou pozici pfi vstupu konkurenta
z SirSiho spektra a vytvofit bariéry proti imitaci od ostatnich konkurentt
(Mallaya, 2007, s. 112-117).

Kontrolni systém Mallaya (2007) vidi jako proces zajistujici zpétnou vazbu

souladu aktivit s oCekavanimi, ktery zahrnuje méfeni skute¢né vykonnosti

v porovnani se standardy v&etné pfipadnych napravnych opatieni k dosazeni

oCekavanych cilt firmy a také oCekavani hlavnich zainteresovanych skupin —

vedeni firmy, zamé&stnanci, zakaznici, dodavatelé, banky, odbory, konkurenti.
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K hlavnim ddvodum tvorby kontrolniho systému patfi skute€nost, Ze strategie
zestarne v neustale se ménicich podminkach, protozZe interni i externi prostredi
firmy je dynamické, dokazZe eliminovat chybna strategicka rozhodnuti a jejich
dopady, umoznuje odhalit skuteéné problémy a provést kroky k napravé
(Mallaya, 2007, s. 201-205).

Firemni strategie stojic na vrcholu firmy, udava smér vSem, ktefi v ni
pracuji, i vSem, ktefi do ni pfichazi, nastavuje systémy, vede management a

souc€asné neustale monitoruje svUj stav, aby ,neses$la“ ze spravné cesty.
1.2 Strategické fizeni lidskych zdroju

Spojeni lidi a strategie vyzaduje obrovské usili, nebot’ se jedna o zivouci
proces usmeérfiovani, ktery ma podpofit snahu o zapojeni, vyssi a kvalitnéjsi

vykon prace, rozvoj kliCovych zpusobilosti a spolupraci pfi naplfiovani cild firmy.

Strategie Fizeni lidskych zdroju je podle Blahy, Mateiciuce a Kanakové
(2005) zaméfena na optimalizaci struktury pracovnich mist, kvalifikaéni urovné
zameéstnancu a potfeby naboru, vychazi z firemni strategie a sou¢asné je jednou
z funkciondlnich a operacnich strategii firmy. Tyto dvé urovné strategii
predstavuji rozdil mezi strategii lidskych zdroju zaméfenou na to, mit spravné
zameéstnance a strategii fizeni lidskych zdroji zaméfenou na pouzivani
spravnych postupll a metod pro realizaci strategickych cili (Blaha, Mateiciuc,
Kanakova, 2005, s. 88-90).

Moznost propojeni firemni strategie a strategie lidskych zdroju nabizi
Armstrong (2007) pomoci Porterovy strategie ziskani konkurencni vyhody.
Jednou uvadénych je strategie ziskani konkurencni vyhody prostfednictvim
kvality, ktera z pohledu zabezpeceni lidskych zdroji musi pouzivat promySleny
postup vybéru a ziskavani lidi, ktefi budou odvadét kvalitni praci, z pohledu
rozvoje zaméstnancl musi vytvaret a zavadét procesy fizeni znalosti cilenym
vzdélavanim podporovat iniciativy zaméfené na komplexni kvalitu a péci o
zakaznika a z pohledu odmérfovani musi propojit kvalitni praci a vysokou urovern

sluZzeb se systémem odmérovani (Armstrong, 2007, s. 132).

SikyF (2014) ukazuje pomoci Guestova modelu soulad strategie Fizeni lidskych

zdroju s firemni strategii a vzajemny vztah k finanénim vysledkim zaloZeny na

13



uplatiovani specifickych postupu pfi fizeni lidskych zdroja (vybér, hodnoceni,
odménovani, vzdélavani) vychazejici z firemni strategie a strategie lidskych
zdroju prostfednictvim vysledk( strategického Fizeni lidskych zdroja
(zpusobilost, oddanost nebo pfizplsobivost) ovliviuji kvalitu vyrobkl a sluzeb i
produktivitu firmy, ¢imz ovliviuji dosahovani finan¢nich vysledkd. Zakladnim
predpokladem tohoto procesu je hodnoceni efektivity fizeni lidskych zdroju
(SikyF, 2014, s. 73).

—>

=
B

Schéma 1 Vztah mezi fizenim lidskych zdroja a vykonem firmy
Zdroj: SikyF (2014, s. 73)

Armstrong popisuje tfi pfistupy ke strategickému fizeni lidskych zdroju:

e fizeni zaméFfené na vysoky vykon — uplatriujici specifické postupy pfi
ziskavani a vybéru zaméstnancu, vzdélavani a rozvoji, odménovani a
fizeni pracovniho vykonu ovliviujici produktivitu, kvalitu, rdst a zisky

e TFizeni zaméfené na oddanost — uplatiujici postupy zvysujici identifikaci
zaméstnancl s firmou, loajalitu, podporujici motivaci, rozvijeni
schopnosti a kariérni planovani, snizujici fluktuaci

o Tizeni zaméfené na miru zapojeni a participace — uplatfiujici
komunikacni dialog, zapojujici zaméstnance do rozhodovani a fizeni na

urovni partnertl za uc€elem sdileni informaci a definovani ocekavani.

Cilem strategického fizeni lidskych zdroji je dosazeni vyhody plynouci
z jednoho ze zakladnich zdroju firmy, a to lidskych. Nastrojem strategického
fizeni lidskych zdroju je formulovani, realizace a monitorovani specifické

strategie pro kazdou oblast fizeni lidskych zdrojd (Armstrong, 2007, s. 118-121).
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Vyznam strategického fizeni lidskych zdroju spociva podle Vodaka a
Kucharcikové (2011, s. 46) v tom, Ze systematicky vytvari a fidi personalni
systém, strategie lidskych zdroju je promyslend, vyuziva planovani, sladuje
aktivity firemni strategie a strategického fFizeni lidskych zdroja, propaguje

zaméstnance jako strategicky zdroj pro dosazeni konkurenéni vyhody.

Systémovy pfistup ke strategickému fizeni lidskych zdrojti popisuje SikyF
(2014, s. 52,67) i Werther a Davis (1992, s. 33-37), kdy fizeni lidskych zdroju
povazuji za systém se subsystémy a sou€asné za subsystémem firmy, pficemz
jako nezbytné dulezité udavaji uvédomeéni, ze se jedna o oteviené systémy

ovliviiované okolnim i vnitfnim prostfedim.

Systém strategického fizeni lidskych zdroji podle Sikyfe (2014, s. 79)

obsahuje:

e motivujici pracovni mista

e strategické planovani lidskych zdroju

e pozitivni vybér zaméstnancu

e pravidelné hodnoceni zaméstnancu

e spravedlivé odménovani zaméstnancu

e systematické vzdélavani zaméstnancu

e smysluplnou péc¢i o zaméstnance

e spolehlivy personalni informacéni systém.

Strategické Fizeni lidskych zdroji pomoci strategie lidskych zdroji a
systémového pfistupu je schopno naplnit strategické cile v oblasti ocekavani
zakaznikl, protoze jediné spravni zaméstnanci, jako nejdllezitéjSi zdroj firmy
dokazi vlivem spravné zvolenych postupl a nastroji fizeni odvadét vysoce

kvalitni praci, jejimz vysledkem je vyrobek uspokojujici potfeby zakaznika.
1.3 Strategicky pristup ke vzdélavani

Uhel pohledu na strategii vzdélavani je rdznorody, je mozné ji pouzit jako
filozofii zitfka k rozvoji zaméstnance i firmy nebo ji vyuZit jako mocenského

nastroje k tvorbé zisku a konkurencni vyhody.

15



Strategicky pfistup ke vzdélavani vychazi dle Tureckiové (2004, s. 90-91)
z firemni strategie a strategie Fizeni lidskych zdroji a jeho hlavni vyhodou je
podpora manazerskych procesl s ohledem na vedeni lidi, organizaci a
rozhodovani, coz vede napf. k rGstu vykonnosti, zkvalitnéni poskytovanych

sluzeb zakaznikim a lepsi uplatnitelnosti zaméstnancu na trhu prace.

Armstrong (2007, s. 443) chape strategicky ramec vzdélavani jako zaklad
uspésSného plnéni cild prostfednictvim zlepSovani firemniho, tymového a
individualniho vykonu, kde investice do vzdélavani prospiva vSem
zainteresovanym stranam a firma ziska pro uspokojovani svych soucasnych i

budoucich potfeb spravnou kvalitu zaméstnancu.

Existuji rizné strategie vzdélavani a Hronik (2007) Cleni strategii rozvoje
a vzdélavani na tfi zakladni osy:
e strategie organizacniho rozvoje — strategie rozvoje jednotlivce
e strategie diferenciace — strategie integrace

o strategie velkého skoku — strategie plynulého zlepSovani.

Podle vysledku Setfeni Hronik uvadi, ze vétSina firem se pfiklani ke strategii
plynulého zlepSovani s diferenciacnim pfistupem v rdmci organizacniho rozvoje,
pficemz je uplathovana strategie maximalni latky. Nejinak je tomu u zkoumané
vyrobni firmy, proto dale budou vysvétleny jen tyto strategie (Hronik, 2007, s.
19,26).

Bartorikova (2010) popisuje strategii organizaéniho rozvoje na principu
zmeény fungovani celku a jeho Casti, kdy vzdélavaci aktivity maji pouze
podpurnou roli a hlavnim cilem je zvySeni vykonnosti procest a efektivity firmy.
Strategie diferenciace vytvafi kritéria pro rozvojovy program, aby byl zamérny a
rozliSoval potfeby firmy i jednotlived, dochazi k uplatfiovani strategie minimaini
latky (odstrafiuje nedostatky u téch, kdo nenaplfiuji minimalni urover) a
strategie maximalni latky (zaméfuje se na zvySovani Urovné nejlepSich
zameéstnancu). Tato strategie ma vyznam, pokud se firma pohybuje v silném
konkurenénim prostfedi. K hlavnim konceptim a nastrojim implementace

strategie vzdélavani patfi BSC, ucici se organizace, fizeni pracovniho vykonu,
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fizeni podle kompetenci, knowledge management, projektovy management,

management kariéry a dalSi (Bartorikova, 2010, s. 55,36,74).

Vztahové souvislosti nejlépe vystihuje Bartorikova na svém popisu
vychodisek strategického pfistupu ke vzdélavani, jak pfedklada schéma 2.

Schéma 2 Strategické vychodisko
Zdroj: Upraveno Bartorikova (2010, s. 28)

Soucasti strategického planovani je proces monitorovani a vyhodnoceni
strategie firemniho vzdélavani, jehoz hlavnimi nastroji jsou:
¢ metodika fizeni podle kompetenci,
e proces fizeni pracovniho vykonu,
e metodika Balanced Scorecard,
o kompetencni model a nastroje méfeni urovné kompetenci,

¢ metody hodnoceni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancu,
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¢ metodika Fizeni podle cilu,

e nastroje 360°zpétné vazby (Bartorikova, 2010, s. 77).

Strategicky pfistup ke vzdélavani je tedy v souladu se strategii firmy,
vychazi ze strategického fizeni lidskych zdrojl a pomaha naplfiovat strategickeé

cile firmy prostfednictvim specifickych nastrojl a jejich vystupu.

Z prvni kapitoly vyplyva, ze zvolena strategie by méla reagovat na okolni
prilezitosti, vyuzivat silnych stranek firmy, inovacnich procesu a byt v souladu
s poslanim a vizi firmy. Strategické Fizeni lidskych zdroju dava zaklad strategii
vzdélavani a spole¢né udélaji ze zaméstnance strategicky zdroj k dosazeni
konkuren¢ni vyhody. To vSe bych rada shrnula pomoci vSe vypovidajici
Plaminkovi (2008, s. 56) pyramidy vitality firmy obsahujici Ctyfi zakladni
predpoklady, uzite€nost produktl, potfeb a subjektu, efektivitu struktury, zdroju
a procesu, stabilitu prostfednictvim zpétnych vazeb a akceptace téchto vystupu

a dynamiku aktivit a dopfednych vazeb.
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2 STRATEGICKE RiZENi FIREMNICH PROCESU

Strategicky Fidit znamena naplanovat, nastavit, organizovat, monitorovat,
vyuzivat kontrolni mechanismy, vyhodnocovat a samozfejmé inovovat,

nebot dnesni moderni doba je zalozena na vyuzivani technologii.

Firma se podle Smidy (2003) v dne$nim globalizovaném svété pro
dosazeni konkurenceschopnosti neustale vyrovnava se zménami, které musi
promitnout ve vSech procesech, proto je systémovy pfistup jedinym moznym
feSenim. Firma je systém se subsystémy — vyzkum a vyvoj, vyrobni systém,
lidské zdroje, marketing, logistika, informacni systém a financni systém, které
jsou propojeny. Jednotlivé systémy, byt by dosahovaly Spickové urovné,
nemohou vytvofit synergicky efekt k maximalni vykonnosti a ziskat globalni
konkurenceschopnost, pokud nebudou Fizeny systémové (Smida, 2003, s. 192-
196).

Ukolem strategického Fizeni je ziskani nebo udrzeni konkurenéni vyhody
a dosazeni realnych dlouhodobych cilii, pficemz Kostan a Sulef (2002) jeho
zvysujici se vyznam pfikladaji zvySenym ocekavanim zakazniku v oblasti kvality
vyrobku a sluzeb, rychlosti vyvoje, revoluci v dostupnosti technologii a zvySené
konkurenceschopnosti, spoleéenské odpovédnosti, dirazu na prava zakaznik(,
rychlosti komunikac¢nich systém( a celosvétovému propojeni pfi podnikani
(Kostan, Sulef, 2002, s. 1-3).

Strategické fizeni zalozené na inovacich povazuji Drdla a Rais (2001) za
hybnou silu k zachovani konkuren¢ni vyhody, ktera bude zaméfena na inovaci
produktl a souvisejicich sluzeb, procesni inovace, dale inovace systému fizeni

a profesni a kvalifikaéni urovné zaméstnancu (Drdla, Rais, 2001, s. 3).

K principim Usp&$ného strategického mysleni ve firmé Kostan a Sulef
(2002) fadi analyzu prostfedi, budovani vizi, orientaci na zakaznika,
systémovost, inovativni pfistup, filozofii jakosti, disciplinu, proaktivhost a
koncentraci zdrojl. Filozofii jakosti maji za samoziejmé oCekavani zakaznika,
kdy kvalita se v8eho a vSech ve firmé, kazdy musi vidét sam sebe jako

zakaznika i dodavatele pro ostatni ve firmé, ¢imz vznikne vnitfni fetéz jakosti
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naplfiujici skuteéna oéekavani externich zakaznik( (Kostan, Sulef, 2002, s. 10-
14).

Zavedeny informacni systém Fizeni umoziiuje implementaci strategie a jeji
soulad s internimi procesy a zpUsobem prace, generuje strategické informace
pro rozhodovani v oblasti planovani, fizeni lidskych zdrojli, organizovani,
vyroby, financi a kontroly (Mallaya, 2007, s. 192-194).

V ramci druhé kapitoly popiSu nastroje strategického fizeni
implementované ve zkoumané firmé, a to procesni fizeni vyuzivajici metodu
Balanced Scorecard k vyhodnoceni, znalostni management a projektové fizeni
jako soucast procesniho Ffizeni a fizeni pracovniho vykonu vyustujici do
hodnoceni zaméstnancu.

2.1 Procesni fizeni

Proces neni jen postup, jak véci délat, je sou€asné mérfitkem fikajicim, ze
to délam spravné, a také je kritériem uspésSnosti sdélujicim, Ze to ma smysl.
Procesni fizeni pfedstavuje stabilni funkéni systém nastavenych
procesuprolinajicich se do vSech &asti firmy a zajistujici jeji rovnovahu.

Rozdil mezi tradicné a procesné fizenou firmou popisuje JaniSova a
Kfivanek (2013) v tabulce 1.

Klicové méritko je kvalita funkénosti Klicové meéfitko kvality je spokojenost
organizacnich jednotek zakaznika.

Ridi i mé¥i podle funkci. Meéfi podle procesu a fidi podle funkci.
Zameéstnanci organizacni jednotky VSichni zaméstnanci spolupracuiji, aby dosahli
spolupracuji, aby uspokojili Séfa. spokojenost zakaznik(.

Zna organizaci fizeni, problém FeSi Zna své procesy, ma zazitou kulturu, jak fesit

posunem k vyssi urovni. problémy.

Projevuje se intuitivni chapani potreby Projevuje se kulturou neustalého zlepSovani,
zmén a ocekavani zaméstnanci, ze pod vlivem informaci od stakeholder( iniciuje
vedouci zménu iniciuje. radikalni zménu, pokud je tfeba.

Malo vyuziva moderni technologie. Vyuziva moderni nastroje a technologie pro
fizeni procesu.

Tabulka 1 Tradi¢ni a procesné fizena firma
Zdroj: JaniSova, Kfivanek (2013, s. 126)

20



Procesni Fizeni Repa (2012) vnima jako neustalé sledovani firemnich
procesU a jejich zlepSovani za uCelem naplnéni strategickych cilt. Strategie
definuje rozvoj téchto procest s ohledem na potfeby zakaznik(, coz strukturuje
procesy na klicové a podputrné. Klicovy proces plni primarni funkci, je specificky,
probiha napfi€ firmou a pfinasi hodnotu, na jeho zacatku je potfeba zakaznika
a na konci je produkt uspokojujici potfebu. Podpurny proces pfimo di
zprostfedkované podporuje kliCovy proces a sméfuje k jeho primarni funkci,
pficemz existuji dva druhy téchto procesu — servisni (specializovany na néjakou
sluzbu &i produkt, je podprocesem) a priifezovy (ma vlastni logiku prabéhu, je
obecny, slouzi vice procesim a poskytuje rizné sluzby). Procesni fizeni se
vénuje na jedné strané fidicim systémdm, pramyslovym a organizacnim
standardiim, vcéetné norem fady ISO 9000 a na druhou stranu ma potiebu
vénovat se nestandardnim procestim — komunikace a sdileni informaci, fizeni
projektu, fizeni znalosti a dalSi (Iv?epa, 2012, s. 24-26, 32-37, 62).

Koncept procesniho fizeni podle JaniSové a Kfivanka (2013, s. 126)
obsahuje popis procesu, stanoveni cile procesu, zakladni diagram procesu,
procesni mapa, definovani vliastnika a kritérii, méfeni a vyhodnoceni vysledkd,
optimalizace procesu. Prvotnim ukolem procesné fizené firmy je tedy mapovani
a klasifikace procesu pro modelovani procesniho systému, k éemuz se pouzivaji
tfi druhy popisu - globalni model systému procest, model postupu procesu a

zakladni popisna tabulka procesu (Repa, 2012, s. 33-34).

Proces JaniSova a Kfivanek (2013) povazuji za uréeny sled opakujicich se
aktivit s definovanymi vstupy a vystupy, dobou trvani a méfitelnymi ukazateli,
ktery pfispiva k dosahovani cill firmy a pfinasi hodnotu zakaznikiim. Proces
kromé& uvedeného popisuje viastnika, zahajujici, pribézné a ukoncujici procesy,
KFU (kritické faktory Uspé&chu) a KPI (kliiové ukazatele vykonnosti
procesu)(JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 127). Veber a kolektiv charakterizuji
procesy jako vlastnika procesu, vstupem, vystupem, zdroji a naklady, Casem pro
realizaci a vnitfni organizacni strukturou, pfi¢emz vychodiskem identifikace

procesu jsou mapy procesu (Veber a kol., 2009, s. 573-575).

Zavedenim procesniho fizeni dochazi podle Bélohlavka, Kostana a

Sulefe (2001, s. 421) k nastoleni kultury kvality pfinasejici orientaci véech
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¢innosti na zakaznika a uspokojeni jeho potfeb, zménu struktury firmy
budovanim specifickych odbératelsko-dodavatelskych vztahud, tymovou praci na
projektech, dokonaly pracovni postup prace a prevence nedostatkl. Vyhody
procesniho fizeni spatfuje JaniSova a Kfivanek ve vyssi spokojenosti zakaznika,
snizeni nakladu, vyssi kvalité a produktivité a lepSi organizaci prace (JaniSova,
KFivanek, 2013, s. 124).

Evropské normy kvality fady ISO 9000 ukladaji zpracovani pFirucky kvality
a postupovani v praxi pfesné podle téchto norem. P¥i orientaci na postup je
nevyhnutelny cyklus neustalého zlepSovani, kterému se fika smycka kvality a je
nezbytné, aby se s nim ztotoznili vSichni zaméstnanci (Bélohlavek, Kostan,
Sulef, 2001, s. 428-430).

Repa dale predstavuje model zrani procesniho systému firmy v péti
urovnich — vychozi uroven (chaotické vedeni, nahodily Uspéch), opakovatelna
uroven (evidence pozadavkl, pland a nakladl), definovana uroven (definice
fidicich a produkénich aktivit), fizena uroven (detailni méfeni pribéhu,
funkCnosti a vysledk(l) a optimalizovana uroven (nepfetrzité zlepSovani
vysledkud). Firma je pak pravidelné zkoumana z hlediska zrani procesu pomoci
procesniho auditu (Repa, 2012, s. 162-173).

Informacni systém implementovany v souladu se systémem firemnich
procest muze byt zakladni infrastrukturou procesné fizené firmy a jako takovy
mizZe dle Repy pruzné reagovat na pozadavky a pfirozen& ménit modalitu
procestl (Repa, 2012, s. 194).

Procesni Fizeni ve zkoumané firmé predstavuje zdokumentovany systém
klicovych aktivit a procest sméfujicich k naplnéni pozadavkl zakaznik(i v ramci
zajisténi neustalého zlepSovani na cesté k dosazeni strategickych cilt firmy na
pozadi informacniho systému. Kazda aktivita ma vlastni procesni mapu
s méfitelnymi ukazateli a pomoci procesniho auditu probiha hodnoceni
vyspélosti konkrétniho procesu a souhrnné se vyhodnocuje procesni zralost

firmy.

Metodu Balanced Scorecard Vodak a Kucharc€ikova (2011) pfedstavuiji

jako kliCovy manaZersky systém méfeni vykonnosti, ktery se v soucCasnosti
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pouziva k implementaci a Fizeni strategie na urovni sladéni cili subsystému
firmy, tymd i jednotlived s firemni strategii. Tvrdi, Ze pokud ma vzdélavani
pfispivat k vykonnosti a podporovat strategické cile, musi cile vzdélavani a cely

jeho proces byt propojen se strategii (Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 52-53).

Charakteristické aspekty metody BSC dle Smidy (2003, s. 64) jsou méfeni
vytvareni hodnoty pro zakaznika, zlepSeni kvality lidskych zdroji a systému
dllezitych pro zvySovani vykonnosti v budoucnu, zachyceni hybnych sil
podporujicich zisk a konkurenceschopnost, méfitka vSech proceslt a oblasti

musi byt dostupna vSem v ramci informacéniho systému.

Srdcem systému BSC jsou klicové ukazatele vykonnosti, tzv. KPI (Key
performance indicators), které méfi uroven dosahovani strategickych cili a
JaniSova a Kfivanek (2013, s. 94-95) je déli na KPI vykonnostniho typu
(vypovidaji o sméru strategie a jeji urovni) a KPI druhého typu (vypovidaji co

délat, abychom zvysili vykonnost).

Autofi metody BSC Kaplan a Norton (2005, s. 32-33) fikaji, Zze BSC
prevadi poslani a strategii do cild a méfitek ve Ctyfech perspektivach — finanéni,
zakaznické, internich procesu a uceni se a rlstu, pfi¢emz méfeni se vyuzivaji

jako informaéni, komunikaéni a vyukovy systém, ne jako nastroj kontroly.
Jednotlivé perspektivy popsali Vodak a Kucharcikova (2011) takto:

¢ financéni perspektiva a cile této oblasti jsou koneénym centrem, do néjz
vedou ukazatele ostatnich perspektiv s cilem zvy3it vykonnost
vyplyvajici z firemni strategie nebo hodnotit cile ostatnich perspektiv;
moznymi ukazateli jsou napf. celkova aktiva, obrat na zaméstnance, zisk
na zaméstnance €i zakaznika, navratnost investic,

o zakaznicka perspektiva stanovuje kliCové zakazniky, segment trhu,
pfidanou konkurenéni hodnotu pro zakaznika, pfiéemz tyto ukazatele
musi korespondovat s procesy rozvoje, sluzeb, marketingu, vyroby a
logistiky; moznymi ukazateli jsou napf. podil na trhu, poCty novych
zakaznikl, spokojenost zakaznik(, ro¢ni prodej na zakaznika, pocet

reklamaci,
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perspektiva internich procesu stoji na cilech a ukazatelich zakaznické a
finan€ni perspektivy definujici fetézec od inovace az po dodavku
produktu, ktery tvofi dal$i hodnotu na pozadi kvality, nakladl a Casu,
pomoci nichz Ize dosahnout cill zakaznik( a vlastnikd firmy; mozné
ukazatele jsou napf. planovani vyroby, velikost a obrat zasob,
produktivita, naklady udrzby, doba vyvoje produktu, celkovy cCas
dodavky, zmetkovitost,

perspektiva u€eni a rlstu ma cile v ukazatele vytvarejici podporu pro
ostatni tfi perspektivy k dosazeni a naplnéni vize prostfednictvim uceni
se a ristu jednotlivcu i firmy. Zakladem této perspektivy jsou schopnosti
zaméstnancul, moznosti a kvalita systém(, vedeni v€etné motivace a
delegovani, angazovanost zaméstnancul, firemni kultura a klima na
pracovisti. Schopnosti zaméstnancl je tfeba chapat ve smyslu zmény
jejich role z vykonavatell na partnery, coz obnasi zvyseni kvalifikace,
vyuziti jejich potencialu a tvarcich schopnosti k vylepSeni procesu a
vykonnosti v oblasti zakaznika. Spokojenost zaméstnanci znamena
vyS8Si produktivitu, kvalitu poskytovanych sluzeb a odpovédnosti a je
vhodné ji méfit pomoci dotazniku, zejména pro udrZeni kli€ovych
zaméstnancu urcujicich kvalitu dosahovanych cilG. Firma musi zajistit
uspokojeni zakaznickych potfeb a efektivitu procesu tvofici hodnotu pro
zakaznika v oblasti ziskani a rozvoje zakladnich schopnosti propojenim
s procesem efektivniho vzdélavani zaméstnancu, aby mohl konkurovat
ostatnim na trhu. Mozné ukazatele jsou napf. spokojenost zaméstnancd,
vydaje na vyzkum a inovace, kvalita tymové spoluprace, €as straveny

vzdélavanim, pocet certifikatd, vySe investice do vzdélavani, fluktuace.

Pro dosazeni synergie BSC s ostatnimi systémy firmy, ktera je orientovana na
rozvoj lidského kapitélu, je dulezité soustfedéni aktivit na programy rozvoje
strategickych zpuUsobilosti, organiza¢ni rozvoj a rozvoj vidcovského potencialu

a proces fizeni vykonnosti (Vodak, Kuchar&ikova, 2011, s. 56-66).

Kaplan a Norton (2005, s. 215) vyzdvihuji vyznam zpétné vazby procesu
strategického uceni se, které ma tfi zakladni sloZky — sdileny strategicky ramec

komunikujici uroveri dosazeni strategie u jednotlivcli, zpétnovazebni proces
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vyhodnocujici vykonnost strategie na urovni vztahu cill a iniciativ a proces
tymového FeSeni problému pfizpusobuijici strategii realnym podminkam uceni se

z informaci o vykonnosti.

Procesni Fizeni strategicky usmérfuje jednotlivé procesy s cilem zajistit
kvalitu a vykonnost vzhledem k pozadavkim zakazniki a ocekavanim
zainteresovanych skupin. Vyuziva k tomu hodnoceni vykonnosti procesd,

aktivity zajistujici trvalé zlepSovani a moderni technologie a nastroje.
2.2 Znalostni management

Na pocatku vSeho je informace, k ni neodmyslitelné patfi znalost,
dovednost, schopnost a poznani. To vSse dohromady vytvari védéni, které ma
v tomto uhlu pohledu nevycislitelnou hodnotu, nebot védét co a jak je strategicky
potencial sou¢asného svéta. Realitou spoleCnosti znalosti je kromé miliard
informaci, které k nam proudi, jedna zcela zasadni ingredience, a to zména
spocivajici v rychlosti, proménlivosti a nepfedvidatelnosti. Drucker (1994, s. 59)
nazyva tuto dobu turbulentni, kdy nejpravdépodobnéjsim pfedpokladem dneska

je vyskyt udalosti, ktera radikalné zméni konfiguraci zitfka.

Stehr (2007, s 139-153) popsal znalost jako potencial k socialnimu
jednani. Znalost Bartak (2006, s. 37) popisuje jako informaci obohacenou
zku$enosti, dovednosti, vztahy, hodnotami, které jsme v prabéhu Zivota poznali
a jako takovou zpusobilou k vyuziti. Védéni obsahujici znalost je ztélesnéno
osobou, ¢imz se do popfedi dostava osobnost ¢lovéka, tedy vzdélana osobnost
(Drucker, 2002, s. 243).

Nové technologie zvySuji kvalifikaéni pozadavky o zpUsobilosti tykajici se
znalosti a jejich vyuzivanim pro praci. Drucker (1993, s. 13) fika, Zze rozhodujici
faktor vyroby neni puda ani kapital, ale znalosti, védomosti a informace
vytvarejici produktivitu, Cemuz odpovida i zména struktury spolecnosti a vyskyt
kvalifikovanych odborniki  (knowledge workers) uZivajicich v praci
specializovanych znalosti a obsluznych zaméstnancu (service workers). Stehr
(2001, s. 35) predstavuje kvalifikovaného odbornika vyuZivajiciho znalosti jako
potencialu k jednani a rozhodovani, ¢imz urCuje cenu vyrobku nebo sluzby. Co

se vyzaduje od znalostniho zaméstnance, definovala Kubatova (2004, s. 151-
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152), jako tfi stupné gramotnosti — v oblasti znalosti, v oblasti technologii a

v oblasti soft skills souvisejici s komunikaci a mezilidskymi vztahy.

Zaméstnanec je nositelem nejen znalosti, ale hlavné sou€asné a budouci
hodnoty vyrobku. Rozvoj lidského kapitélu, pfesnéji zaméstnancu je zakladem
firmy ve spole€nosti znalosti. Armstrong (2007, s. 50-52) popsal vztahovou
souvislost mezi lidskym, intelektualnim, spoleenskym a organizaénim
kapitalem takto, lidsky kapital znamena vytvafeni, udrzovani a pouzivani
znalosti, &imz vznika intelektualni kapital, spoleCensky kapital vznika
vzajemnym pusobenim a ovliviiovanim pfi sdileni téchto znalosti, ¢imz vznikaji
normalizované znalosti vlastnéné firmou jako organizaéni kapital. Investice do
vzdélavani a rozvoje je pak nastrojem ziskavani a udrzovani lidského kapitalu,

pfiCemz navratnost se projevi ve vySSi produktivité a rostouci urovni znalosti.

Ziskavani, uchovavani a sdileni znalosti pro lepsi vykon a pfidanou
hodnotu kazdého firemniho procesu pfedstavuje Walker a koleiktiv (2003, s.
104-105) v podobé fizeni znalosti zakotvenim v organizanim prostfedi firmy
jako management znalosti, umoznujici zaméstnancum vyhledat a vyuzit plnou
Sifi informaci v okamziku, kdy je potfebuji a zpusobem, jakym potfebuji. Podle
Beckmana (1999) je znalostni management definovany pfistup znalostem,
expertizam a zkusenostem, ktery vytvari nové schopnosti pro kvalitu vykonnosti,
podporu inovaci a vy3§i hodnotu zakaznikovi. Znalostni management ma podle
néj nékolik perspektiv — konceptualni, procesni, technologickou, organizacni,

manazerskou, ekonomickou, personalni a administrativni (Beckman, 1999).

Armstrong (2007, s. 163) popsal dva pfistupy k fizeni znalosti —
kodifika¢ni strategii spocCivajici v systematickém ulozeni znalosti v databazich
pristupnych vSem, jedna se o metodu od CElovéka k dokumentu vyzadujici
informacni systém nebo personalizaCni strategii spocivajici v predavani
tacitnich znalosti a dale se jedna o metodu od Clovéka k Clovéku vyzadujici

pfimou komunikaci, pfimy kontakt a komunikaci mezi jednotlivci i tymy.

Rizeni znalosti firmy je vazano na zpUsobilosti lidi, firmy, procest a

kultury, ale zejména zaméstnanci musi disponovat znalostnim kapitalem, ale
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pfedevdim ho chtit a umét vyuZzit, jak ukazuje tabulka 2 Védét co, jak a proc

(Bartak, 20086, s. 97-98).

fakta, faktické znalosti, teorie,
koncepty, prehled o "hard"
faktorech uvnitf i vné firmy

standardni postupy, manualy,
normy, metody a metodiky,
technologie, procesy

jejich perspektiv, strategie,
planovani

Tabulka 2 Védét co, jak a pro¢
Zdroj: Bartak (2006, s. 98)

znalost postaveni firmy na trhu,

predpoklady, mentalni modely,
pristupy

schopnosti, intuice, vyuzivani
zku$enosti, socializace
(pfeména tacitnich znalosti na
tacitnni), internalizace -
osvojovani si explictnich
znalosti a pfevadéni na tacitni

presvédceni, sounalezitost s
firmou, osvojeni, sdileni a
rozvijeni firemi kultury, vize,
poslani, firemiho stylu, symbol(

Produktivita znalostniho zaméstnance urcuje podle Druckera (1993) Sest

faktor(: volba cile prace, sebefizeni, neustala inovace, permanentni uceni,

kvalita prace a nové pojeti znalostniho zaméstnance jako kapitalového aktiva.

Collisonav a Parcelliv (2005) model pro ukotveni managementu znalosti

ve firmé tak, aby pfi celostnim pfistupu bylo dosazeno synergického efektu —

trvalého procesu u€eni, ukazujeschéma 3 UCit se pfed, béhem a po.

Zachycené
znalosti
Pristupovat Ovérovat
a aplikovat Ucit se béhem a obnovovat
Obchodni vysledky
Ucit se po Ucit se pred

Schéma 3: U¢it se pfed, béhem a po
Zdroj: Collison, Parcel (2005, s. 31)
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Znalostni firma je dle Bartaka (2008, s. 133) charakteristicka zvySovanim
urovné znalosti s orientaci na zakaznika, vyuZiva potencialu uéeni pro
vykonnost, pfizpisobovani zménam a rastu pfidané hodnoty vyrobku a sluzeb
a konkurenceschopnosti. Pfispéni personalniho uatvaru k fizeni znalosti vidi
Armstrong (2007, s. 166) ve vytvareni kultury zdUraziujici vyznam sdileni
znalosti, v rozvoji pfedavani znalosti pomoci tymové prace, v fizeni pracovniho
vykonu a motivaci s ohledem na pfenos znalosti, v systému vzdélavani, ktery
bude generovat a formovat znalosti, v organizovani systematického pfedavani
informaci metodou od ¢lovéka k ¢lovéku, v podpofe manazerd k iniciativnimu
fizeni znalosti. Willke (2000) ve svém interview hovofi v souvislosti se znalostmi
a jejich Fizenim o sladéni nepfetrzitého personalniho a organizacniho rozvoje
na pozadi propracovaného systému mérfeni ucinku znalosti a dosazenych cilt a

jako vhodny nastroj uvadi Balanced Scorecard (dale jen BSC).

Hronik (2007) jako trend ve vzdélavani povazuje pfechod k celostnimu
pfistupu, kdy zaméstnanec ma individualni pfistup ke vzdélavani a rozvoji, sam
si vytvafi rozvojovy plan, nese za jeho plnéni odpovédnost, je vytvafena
atmosféra permanentniho vzdélavani, vzdélavani probiha co nejblize
vykonavané praci, lektorsky tym tvofi internisté i externisté, to vSe s dlirazem na
multimedialnost pro vyuziti vSech styli u€eni a diferenciaci v oblasti hodnoceni
— odménovani — rozvoje. Diferenciaci ve vzdélavani je mozno pouZzit jako
motivacni nastroj, zvlast pokud je spojeno se strategii maximalni latky (Hronik,
2007, s. 116-126).

Znalost ve spojeni s technologiemi, zaméstnancem a jeho jednanim
predstavuje dvé strategie fizeni téchto znalosti pomoci zavedeného
managementu znalosti, zejména vyuzivanim BSC, pfiCemz je dulezité dosazeni

trvalého efektu uceni se pfed, béhem a po na pozadi sdileni a komunikace.
2.3 Projektové fizeni

Hlavni slozky projektl tvofi lidé, informace a systémy firmy. Specifické
poslani projektu je mozné naplnit pomoci tymu spolupracujicich lidi, vzajemné
interakce vSech sloZzek a sladovanim pozZadavki projektu s nastavenymi

systémy, pfenosem informaci a strategickymi cili firmy.
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Projektové fizeni Svozilova (2011) definuje jako souhrn specifickych aktivit
aplikujici znalosti, schopnosti, nastroje a technologie k fizeni a kontrolovani
zdroju pro spInéni cili a zamérl projektu i firmy. Zakladnu projektu tvofi obsah

a predmét projektu, ¢as, naklady a dostupnost zdroju (Svozilova, 2011, s. 19).

Rizeni projektll probiha dle Svozilové (2011) v souladu s firemnimi
predpisy a specifickymi postupy na zakladé logického procesniho modelu.
Hlavni skupiny procesl projektového Fizeni a faktory ovliviiujici jeho prubéh
nazorné ukazuje Svozilova pomoci zjednodu$eného procesniho modelu

projektového fizeni na schématu 4 (Svozilova, 2011, s. 58).
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Projektové prostiedi

Iniciace a
zahdjeni
Planovani

B|0JJUOY B JUBAOCIOHUON

Vystupy projektu

Schéma 4 Procesni model projektového fizeni
Zdroj: Svozilova (2011, s. 61)

Ze Svozilové modelu, znazornéném na schématu 4, jsou zfejmé Ctyfi vstupy a
jeden vystup, a to:
e sponzor projektu — definujici rozsah a €innosti projektu, specifické cile
o strategické zdroje — zastupujici strategické cile firmy, lidské zdroje
projektu, finan&ni a materialni zdroje, firemni kultura a systémy
o firemni prostfedi — obsahujici trzni, legislativni a ekologicka omezeni,
rizika a pfipravenost na zmény
e firemni procesy — predstavujici soubor firemnich procesu, firemni
metodiky a pravidla, historické informace, znalosti a zkuSenosti firmy

e zakaznik projektu — oCekavajici produkt nebo sluzbu jako vysledek.
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A dale pét hlavnich procesu Fizeni projektd:

e iniciace a zahgjeni — vytvafi zakladni definici projektu a obsahuje
schvaleni k realizaci

e planovani — vytvafi takticky projektovy plan pro realizaci pomoci
sestaveni detailniho soupisu ¢€innosti s ohledem na ¢as, naklady,
technologie, metodologii, zdroje, odpovédnost

e Tizeni a koordinace — souhrn aktivit zaméfenych na vykon, koordinaci a
spolupraci pfi realizaci planovanych cinnosti se zaméfenim na
komunikaci, motivaci a fizeni kvality

¢ monitorovani a kontrola — pfedstavuje aktivity podporujici soulad vykonu
s projektovym planem z pohledu cilC,, ¢asu, nakladu, zdroju, rizik a
urovné kvality prostfednictvim meéfeni procesu pomoci nastavenych
systému, technologii a nastrojl

e uzavieni — obnasi ukonceni vSech procesl a vztah(, dodani vystupu
zakaznikovi, vyhodnoceni tymu, zdrojl, kvality a procesu, zpracovani
vystupu, vysledkl a zkuSenosti pro dalSi projekt, vypofadani ucetni

bilance a archivace (Svozilova, 2011, s. 60-62).

Integrované fizeni projektu znamena pro Svozilovou (2011) systémovy
pristup s kliCovym vyznamem souhry vSech procesnich oblasti projektového
fizeni udrzované pomoci vyvazeného pristupu s vnéjSim projektovym
prostfedim firmy vazanym na standardy segmentu trhu, soubor firemni procesu,
organizaéni strukturu a firemni kulturu informacni systémy firmy, systém fizeni
lidskych zdroji (zejména kvalifikacni a vykonnostni oblast a oblast rozvoje).
Jedna se o koordinovanou aplikaci znalosti a zkuSenosti vSech
zainteresovanych lidi a procesli zaméfrenou na optimalizaci Fizeni jednotlivych

Cinnosti pro dosazeni cile projektu (Svozilova, 2011, s. 65-69).

Za zakladni oblasti fizeni projektd Chvalovsky (2005, s. 22-23) povazuje
formulaci vize a koncepce, formovani projektového tymu, planovani, fizeni
zdroju v priibéhu realizace, fizeni dokumentace, fizeni kvality, fizeni rizik, Fizeni
nakladu, fizeni ¢asu, fizeni zmén, monitorovani, fizeni konflikta v tymu, Fizeni

pFenosu informaci.
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»,Ad hoc* tymy jsou specifickou formou organizacni struktury vhodnou
pravé pro potfebu projektu a podle Chvalovského se odliSuje pouze tim, Zze ma
omezené trvani. Za tym povaZuje pracovni skupinu, jejiz €innost je podfizena
spoleénému zajmu, cilim a pfistupu k projektu a ktera prochazi vyvojovymi
etapami — formovani tymu, krystalizace, souladu, realizace a rozpusténi
(Chvalovsky, 2005, s. 28-33).

Synergii v oblasti tymové spoluprace Plaminek (2000) vnima jakou
dllezitou soucast hlavnich znak( vitality firmy a tyma — uzite€nosti, efektivity,
stability a dynamiky. Cesta k Uspéchu vede pfes Ctyfi ingredience — znalosti,
dovednosti, motivy a Ciny v roviné teoretické, potencialni, praktické a akéni
(Plaminek, 2000, s. 249-254). Covey (2012, s. 253-262) vytvareni synergie
povazuje za princip tvurci spoluprace, kdy celek ve smyslu tymu je vic, nez
soudet jednotlivych &asti. Uspéch popisuje jako cestu od zavislosti (odevzdanost
= ty) pfes nezavislost (soutéz = ja) ke vzajemné zavislosti (spoluprace = my),
ktera spojenim s ostatnimi vytvafi synergickou jednotu tymu pomoci vysoké
vzajemné duveéry, autenticity a respektu odliSnosti. Vodacek a Vodackova
(2009) v této souvislosti popisuji jednu z typickych synergii na zakladé sdileni
informaci a spolecné inteligence zaloZenou na vzajemném sdileni dat, informaci
a znalosti mezi vice podsystémy, ktera vyuzitim synergie integraéniho typu
(efekty lze kvantitativné vyhodnotit) navozuje vazbu na strategii firmy, G¢inné
projektovani a vytvafeni podminek pro synergicky efekt mezi firemnimi
subsystémy a jejich vyuZiti ve prospéch celého systému firmy (Vodacek,
Vodackova, 2009, s. 48-54).

Kritické faktory uspéchu sefadil Chvalovsky (2005, s. 116) podle
procentualniho podilu takto: 59% vedeni tymu, angazovanost, komunikace,
19% Fizeni lidi, 14% administrativa projektu a 8% prekonavani nedlivéry a
odporu. JaniSova a Kfivanek tvrdi, Ze fizeni lidskych zdroji v podobé planovani
a rozmisténi, motivovani a zejména vzdélavani a rozvoje ma pfimy vliv na
uspésny vysledek projektu stejné jako soustavné zlepSovani firemni procesu

pomoci systému managementu kvality (JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 376, 391).

Projektové fizeni implementované do systému fizeni firmy zvySuje

ucinnost procesnich aktivit projektu a napomaha kontrolnim systémum pomoci
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méreni efektivity procesu na cesté strategické vize. Synergie firemni procesu
nasobena synergii tymové spoluprace je kritickym faktorem uspésnosti celého
projektu. Vysledkem je naplnéni strategickych cilll v podobé& uspokojeni potfeb

zakaznika v co nejvysSi kvalité.
2.4 Rizeni pracovniho vykonu

Slovo vykon a s nim spojena vykonnost je sklofiovano ve vSech oblastech
firemniho prostfedi jako soucast uspéchu, prosperity, potencialu a samoziejmé
zisku. Pokud stoji za uspéchem firmy vykon, znamena to ve skute€nosti, ze za
nim stoji zaméstnanec, jeho motivace, angazovanost a schopnosti, nebot
nejlepsi vykon mize podat jen spravny zaméstnanec na spravném misté se

spravnymi znalostmi a 