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(5)ABSTRAKT 


Diplomová  práce  „Firemní  kultura  a  učící  se  organizace“  je  zaměřena  na  vymezení 
 teoretických  východisek  firemní  kultury  a  učící  se  organizace.  Věnuje  se  zejména 
 specifickému  vzdělávání  dospělých  a  psychosociálním  souvislostem  profesního 
 zdokonalování zaměstnanců. V praktické části je proveden kvantitativní výzkum na pobočce 
 přepravní  společnosti,  která  se  snaží  být  učící  se  organizací.  Cílem  práce  je diagnostika 
 firemní  kultury  a  zmapování  situace  za  účelem  odhalení  možných  úskalí  při  poskytování 
 služeb  i  fungování  této  organizační  jednotky.  Hlavním  záměrem  bude  navrhnout  řešení 
 ze sociálně pedagogického hlediska, které by zlepšilo chod organizace i poskytování služeb 
 veřejnosti.  


Klíčová slova: celoživotní učení, firemní kultura, hodnocení, inovace, kariéra, komunikace, 
 konflikty, lidské zdroje, mezilidské vztahy, normy, odměny, organizační chování, personální 
 management, role, týmová práce, učící se organizace.  


ABSTRACT 


The  thesis  „Company  Culture  and  Learning  Organization“  focuses  on  defining 
 the theoretical basics of a company culture and a learning organization. It particularly deals 
 with  specific  adult  education  and  psychosocial  contexts  of  professional  improvement 
 of employees.  Quantitative  research  on  a  branch  of  a  transport  company  that  strives 
 to become  a  learning  organization  has  been  conducted  in  the  practical  part.  The  aim  is 
 diagnostics of company culture and situation analysis in order to detect the possible pitfalls 
 in  providing  services  and  in  the  operation  of  this  business  unit.  There  will  be  effort  to 
 propose  solutions  from  the  socio-pedagogical  point  of  view,  which  would  improve 
 the operation of the organization as well as providing services to the public. 


Keywords:  lifelong  learning,  company  culture,  evaluation,  innovation,  career, 
communication, conflicts, human resources, interpersonal relationships, standards, rewards, 
organizational behavior, personnel management, role, teamwork, learning organization. 
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(9)Téma  „Firemní  kultura  a  učící  se  organizace“  jsem  si  zvolila, 
 neboť se dle mého názoru  jeví  jako moderní,  stále  více  aktuální  a  i  přes  to  pro  širokou 
 veřejnost  ne  příliš  známé.  Jedná  se  o  zcela  novou  oblast,  mimo  mé dosavadní  profesní 
 působení.  Tuto problematiku  jsem si vybrala  záměrně,  neboť  mám  za  to,  že  mi  může 
 poskytnout  další  z  možností  uplatnění  pro můj osobní  i profesní  růst,  a třeba  také 
 jako podnět  pro  změnu  zaměstnání.  Motivací  k takovému  kroku  bylo  mimo jiné  i  to, 
 aby mé okolí mělo možnost pohlédnout na uplatnění sociálního pedagoga v rámci fungování 
 běžné firmy.  


V odborné  literatuře  je  možné  problematiku  týkající  se  firemní  kultury  a  učící  se 
 organizace  najít  v mnoha  oblastech.  Mám  za to,  že se jedná  o multidisciplinární  téma. 


Budu čerpat  zejména  z českého  prostředí,  avšak  pokusím  se  neopomenout  ani  zahraniční 
 literaturu.  Na  danou  problematiku  se  pokusím  pohlédnout  z několika  možných  úhlů. 


Sociologický  pohled  vnímá  organizaci  jako  sociální  systém  s určitými  sociálními 
 strukturami  a  vzájemnými  interakcemi.  Psychologický  pohled  pohlíží  na  člověka 
 v organizaci, na jeho myšlení, emoce, psychiku a chování.  Informační pohled na organizaci 
 ji  vnímá  jako  komplexní  sociálně-technický  informační  systém.  Kulturně-antropologické 
 hledisko  zkoumá  organizaci  jako  kulturní  systém,  kde  pracuje  s artefakty,  hodnotami, 
 idejemi  a  institucemi.  Záměrně  jsem  opomíjela  hledisko  ekonomické,  neboť  mám  za  to, 
 že organizaci  jako  produkční  systém  má  organizace  řádně  zmapovaný  a  hovoření 
 o ekonomických  vstupech,  výstupech  a  efektivitě  není  v mých  kompetencích 
 ani schopnostech. 


Cílem  této  diplomové  práce  je  zmapovat  současnou  situaci  na  jedné  pobočce 
 (dále bude  používán  pojem  „depo“,  a  to  ve  významu  sklad  zásilek)  organizace 
 Direct Parcel Distribution CZ s. r. o.  (dále jen  DPD),  zabývající  se  přepravou  balíků 
 a zásilek. Stěžejními subjekty daného depa jsou  kmenoví zaměstnanci (pracovníci působící 
 převážně na depu na nejrůznějších pracovních pozicích dle hierarchie organizace, doplňují je 
 brigádníci zajišťovaní personální agenturou), dopravci (osoby samostatně výdělečně činné, 
 které spolupracují s přepravní společností, samy nebo i prostřednictvím svých zaměstnanců 
 zajišťují  rozvoz  a  svoz  zásilek  v přidělené  oblasti)  a kurýři  (zaměstnanci  dopravců, 
 kteří osobně  doručují  zásilky  k zákazníkům  nebo  sváží  zásilky  od  obchodních  partnerů). 


Snahou bude odhalit možná úskalí při poskytování služeb veřejnosti i samotném fungování 
daného depa. Pokusím se navrhnout možná řešení pro zkvalitnění chodu daného depa a najít 



(10)práce  by měla  sloužit  jako  inspirace  pro  danou  organizaci  -  zejména  výsledky  výzkumu 
 mohou  pomoci  s lepší  mobilizací  lidského  kapitálu.  Zaměřím  se  především  na motivaci  a 
 výkonnost  kurýrů  daného  depa  z hlediska  personálního  managementu  a  na jejich  vztah 
 k celoživotnímu učení. 


Práce  se  člení  na  dvě  části,  a  to  na  část  teoretickou  a  praktickou.  První  část 
 je rozdělena  do tří kapitol,  obsahuje  především  odborné  teoretické  poznatky 
 k dané problematice.  Druhá  část  této  práce  se  skládá  ze  dvou  kapitol,  kdy  tyto  poskytují 
 zejména údaje  o  dané  společnosti  a provedeném  výzkumném  šetření  na  zvoleném  depu. 


Informace  o  tom,  jaká  je  firemní  kultura  daného  depa  a  zda  je  možné  danou  organizaci 
 považovat za učící se, se nachází v praktické části. Každá kapitola je rozdělena do několika 
 podkapitol  a   je  zakončena  dílčím  závěrem  s nejdůležitějšími  nebo  doplňujícími 
 informacemi anebo i případnými komentáři.  


Propojení  oblastí  firemní  kultury  a  učící  se  organizace,  které  spolu  úzce  souvisí, 
 se jeví jako nezbytné při snaze o zlepšení fungování organizace, a to především působením 
 na rozvoj lidského kapitálu. Firemní kultura by měla být pevně zažita u všech zaměstnanců 
 organizace.    Je nástrojem  řízení  v organizaci  –  má  vliv  na  jednání,  myšlení,  postoje 
 a chování  pracovníků.  Základní  principy  firemní  kultury  vychází  z firemní  strategie. 


Při zkoumání  firemní  kultury  je  třeba  vycházet  z jejích  hlavních  složek,  kterými  jsou 
 hodnoty,  normy  a artefakty.  Na tyto byl  kladen  důraz  při  přípravě  výzkumného  šetření. 


Snahou  práce  je  sledovat,  jak firemní  kultura  přispívá  k  integraci,  koordinaci  a  motivaci 
 pracovníků.  Má se za  to,  že je-li  vybudován  dobrý  systém  firemního  vzdělávání,  pak  je 
 možné,  aby vznikla  učící  se  organizace.  Učící  se  organizace  se  snaží  o  kontinuální  rozvoj 
 zaměstnanců, čímž významně zhodnocuje své konkurenční výhody.  


V současné  době,  kdy  rozvoj  jde  neuvěřitelným  tempem  kupředu,  se  stávají 
 stěžejním  bohatstvím  informace  a  znalosti.  Proto  je  nutné  se  při  řízení  organizace  zaměřit 
 zejména  na  rozvoj  lidských  zdrojů.  Pro  efektivní  fungování  organizace  je  dobré  usilovat 
 o to, aby byla organizace spjata s konceptem učící se organizace.   


O  možnostech  využití  dané  práce  v oblasti  sociální  pedagogiky  i ve  firemní  praxi 
bude hovořeno zejména v závěru práce. 
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I. TEORETICKÁ ČÁST 



(12)
1  FIREMNÍ KULTURA 


První  kapitola  definuje  co  je  firemní  kultura,  jak  vzniká  a  mění  se.  Vysvětluje 
 proč je důležitá,  na  co  má  vliv  a  co  působí  naopak  na  ni,  a  proč  je  dobré  jí  věnovat 
 pozornost při snaze o efektivní fungování organizace. 



1.1   Základní charakteristika firemní kultury 


Pojem kultura  může  být  vykládán  nejrůznějšími  způsoby.    Pro  účely  této  práce 
 kultura  jako  taková  znamená  „souhrn  základních  představ  (hodnot  a  postojů) 
 zprostředkovaných  dalším  generacím  prostřednictvím  symbolů  materiální  i  nemateriální 
 povahy a dále také souhrn vzorců chování očekávaných a akceptovaných v dané sociální 
 skupině“1. 


Gregar  definuje  hospodářskou  organizaci  jako  „relativně  samostatný 
 nejen ekonomický,  ale  i  společenský  kulturní  útvar“,  který „cílevědomě  rozvíjí  vlastní 
 představy, hodnotový systém a vzory jednání, které se projevují ve shodném nebo alespoň 
 srovnatelném vystupování zaměstnanců uvnitř organizace i v jejím okolí“.2  


Každý  podnik  je  svébytnou  kulturou. Firemní  kultura3  nemá  oporu  v předpisech 
 a instrukcích,  přesto  je  u  většiny  zaměstnanců  silně  zakořeněna  a  zažita.  Vytvářejí 
 ji manažeři osobní přesvědčivostí, vlastním příkladem, silou argumentů a dobrým přístupem 
 k jednotlivým  zaměstnancům.  Firmy  si  svou  specifickou  kulturu  pěstují  a  chrání,  neboť 
 se jedná o účinný nástroj řízení a zvyšování výkonnosti.4


Nástrojem  řídícího  procesu  v organizaci  či  podniku  je  firemní  kultura. 


Definic firemní  kultury  existuje  velké  množství.  Pojem  firemní  kultura  je  neobjektivní, 
 nemateriální, vzniká, rozvíjí se, mění se a zaniká v určitém zcela konkrétním čase a místě. 


Pod pojmem firemní kultura se skrývá dle Šiguta „označení určitých společných přístupů, 
 hodnot, představ, norem sdílených ve firmě.“5 Projevuje se ve všech oblastech organizace. 


Jedná  se  o  určitého  „ducha“  organizace,  vnitřní  pravidla  hry  ovlivňující  postoje,  jednání, 
 myšlení a chování pracovníků, pomocí rituálů a symbolů.6


       


1 Tureckiová, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada Publishing a.s., 2004, s. 132 


2 Gregar, A. Personální management. Vybrané kapitoly. Zlín: 2010, s. 86 


3  Pro  účely  této  diplomové  práce  považuji  pojmy  firemní,  podniková  a  organizační  kultura  za  totožné. 


Stejně tak pojmy firma, podnik a organizace. Nadále budu používat jednotné označení firemní kultura, firma 
 či organizace.  Pojem  firemní  kultura  (organizační,  podniková)  se  v teorii  organizace  i  v manažerské  praxi 
 hojně využívá zejména od počátku 80. let 20. stol.). 


4  Truneček,  J. Systémy  podnikového  řízení  ve  společnosti  znalostí.  Učební  texty  pro  předmět  management 
 změny. Praha: Vysoká škola ekonomická v Praze, Fakulta podnikohospodářská, 1999. 


5 Šigut, Z. Firemní kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI, 2004, s. 9 


6 Tamtéž. 



(13)Firemní kultura dle Armstronga: „představuje soustavu hodnot, norem, přesvědčení, 
 postojů  a  domněnek,  která  sice  nebyla  nikde  výslovně  zformulována,  ale  určuje  způsob 
 chování a jednání lidí a způsoby vykonávání práce“.7  


Obdobně  pojímá  firemní  kulturu  i  Gregar.  Jedná  se  o  typické  jednání,  myšlení 
  a vystupování  zaměstnanců  organizace  –  společné  hodnotové  představy,  normy  a vzorce 
 jednání.  Firemní  kultura  je  určitou  formou  společenského  styku  mezi  zaměstnanci, 
 jde o jejich zvyky, obyčeje, pravidla, ale i o materiální vybavení.8


Z výše  uvedeného  vyplývá,  že  díky  své  kultuře  je  organizace  čitelnější 
 pro zaměstnance i pro vnější subjekty. Zaměstnanci ví, co lze od dané organizace očekávat, 
 co  je  či  není  tolerováno.  S firemní  kulturou  je velmi  úzce  spjata  i  výkonnost  organizace. 


Z praxe vyplývá, že „silná podniková kultura může výrazně podpořit řídící systémy, řídící 
 procesy  a rozhodování  v podniku“9,  avšak  zároveň  může  i  blokovat  žádoucí  změny 
 v systému řízení organizace. Vzniku jednotné firemní kultury brání různé subkultury, které 
 se  vytvářejí  snadněji  a  častěji  u  organizací  s více  diferencovanou  organizační  strukturou.  


Tyto subkultury jsou relativně samostatné kultury - mohou vznikat mezi různými úrovněmi 
 řízení, mezi jednotlivými funkčními oblastmi anebo i mezi regionálně vzdálenými pracovišti 
 dané organizace.10


Firemní  kultura  je  určitou  formou  psychologické  smlouvy.  Její  základní  principy 
 vycházejí z firemní strategie. To  znamená, že určuje podmínky pro fungování  pracovníků 
 jako týmu. Kritika slouží jako prostředek při hledání konstruktivních řešení. Typické je, že 
 zaměstnanci jsou identifikováni s firmou utváří se zdravé vztahy a komunikace uvnitř firmy 
 i mimo ni. Nezbytnou součástí je odpovědný a iniciativní management. Silná firemní kultura 
 by  měla  poskytovat  dostatek  prostoru  pro  rozšiřování  kompetencí  i  zodpovědnosti.  Řízení 
 by  nemělo  být  pojímáno  jako  nařizování  nebo  přikazování,  ale  spíše  by  mělo  sloužit 
 jako podporování, povzbuzování anebo koučování.11


Hlavními složkami firemní kultury jsou: hodnoty, normy a artefakty.  


  První skupinou  jsou  hodnoty,  které  se  vztahují  k tomu,  co  je  nejlepší 
 pro organizaci.  Nemusí  být  ani  zřetelně  vyslovené,  ale  musí  být  dobře 
 zakotvené ve firemní kultuře – uznávané, respektované, rozvíjené a sdílené, 
 zejména  společné  názory  a  cíle.  Čím  pevněji  jsou  hodnoty  zakořeněny, 
        


7 Armstrong, M. Řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing a.s., 2002, s. 257 


8 Gregar, A. Personální management. Vybrané kapitoly. Zlín: Univerzita Tomáše Bati ve Zlíně, 2010, s. 86 


9 Šigut, Z. Firemní kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI, 2004, s. 17  


10 Tamtéž.  


11  Truneček,  J.  a  kol. Management  v informační  společnosti.  Učební  texty  pro  bakalářské  studium.  Praha: 


Vysoká škola ekonomická v Praze, Fakulta podnikohospodářská, 1997. 



(14)tím větší  mají  vliv  na  chování  zaměstnanců.  Hodnoty  se  realizují 
 prostřednictvím  norem  a  artefaktů.  Mohou  se  vyjadřovat  pomocí  jazyka, 
 rituálů, historek či mýtů. 


  Druhou  skupinou  jsou  normy  neboli  nepsaná  pravidla  chování  – 
 to, co se očekává, že budou lidé dělat, říkat a v co budou věřit, nebo také jak 
 se  budou  oblékat.  Předávají  se  ústně  nebo  chováním,  nebývají  v písemné 
 podobě. 


  Třetí jsou artefakty neboli lidské výtvory – viditelné stránky organizace, tedy 
 to, co lidé slyší, vidí nebo cítí. Patří sem například používaný jazyk, tón řeči, 
 chování na schůzích, přijímání návštěv, pracovní prostředí, apod.12


Hodnocení firemní kultury není snadné, neboť se zkoumají subjektivní přesvědčení 
 a domněnky,  a  pozorují  se  jevy  jako  jsou  normy,  chování  a  výsledky  lidské  činnosti. 


Přesto existuje řada nástrojů pro hodnocení kultury organizace. Například inventura kultury 
 organizace  podle  Cooka  a  Leffertytho  (1989)  hodnotí  firemní  kulturu  dvanácti  body  – 
 kultura  humanistická,  spojenectví,  souladu,  konvenční,  závislosti,  neúčinná,  opozičnická, 
 moci, soutěživá, schopnosti, úspěchu a seberealizace.13


Mezi  úspěšností  firmy  a  její  vnitřní  kulturou  existuje  jasná  souvislost.  Má se za to, 
 že silná, zřetelná a zdravá firemní kultura má pozitivní vliv na pracovní jednání zaměstnanců 
 ve firmě. Vytváří neopakovatelnou tvář firmy. Každá organizace je úspěšná svým způsobem 
 - neexistuje shodný způsob řízení, ani nemají totožný přístup k zákazníkům či technologiím. 


Cílem  je  dovést  manažery  k efektivnímu  působení  na firemní  kulturu,  aby  se  co  nejvíce 
 blížili podnikatelským cílům.14


V současné  době  nabývá  firemní  kultura  na  významu.  Má  se  za  to,  že  může  být 
 výrazným zdrojem konkurenčních výhod, neboť tento měkký prvek je těžko kopírovatelný. 


Strategicky  potřebná  firemní  kultura  je  žádoucí  pro  úspěšné  dosahování  žádoucích 
 strategických záměrů firmy.15


       


12 Armstrong, M. Řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing a.s., 2002. 


13 Tamtéž, s. 263  - 264 


14  Pfeifer,  L.,  M.  Umlaufová. Firemní  kultura:  konkurenční  síla  sdílených  cílů,  hodnot  a  priorit.  Praha: 


Grada a.s., 1993. 


15 Tamtéž. 



(15)
1.2  Formování, implementace a změna firemní kultury 


Firemní  kultura  se  nejdříve  vytváří  v myslích  zakladatelů  firmy.  Firemní  kultura 
 vzniká  v procesu formování  a  sdílení  vizí,  strategií,  cílů,  hodnot  a  norem  chování 
 ve společnosti. Je výsledkem učení.16


Na  tvorbu  firemní  kultury  působí různé  vlivy.  Některé  jsou  snadno  a  jiné  naopak 
 obtížně ovlivnitelné. Firemní kulturu neovlivňuje jen to, v jakém vývojovém stádiu rozvoje 
 se organizace nachází, jaká je její pozice na trhu a jak je hospodářsky úspěšná, ale i oborová 
 příslušnost,  prostředí  a  sociální  vazby  v  organizaci.  Firemní  kultura  je  ovlivněna  hlavním 
 předmětem  činnosti  organizace,  technologiemi  a  technikou,  které  organizace  užívá. 


Determinanty podnikové kultury je možné rozdělit na vnější a vnitřní. 


  Mezi vnitřní  vlivy  patří  např.  osobní  profil  řídících  pracovníků,  kvalita 
 řídících  impulzů,  rituály  a  symboly,  komunikace,  zaměstnanci  (jejich 
 vzdělání  a  mentalita,  jejich  postoje  k růstu),  strategie  firmy,  předmět 
 podnikání  a  míra  rizikovosti,  koncepce,  cíle,  obchodní  a  funkcionální 
 strategie,  organizační  struktury  a  procesy,  stupeň  centralizace 
 a decentralizace, dominantní technologie, právní forma firmy, majetek firmy, 
 velikost firmy, historie firmy, míra setrvačnosti vžité kultury. 


  Vnější  vlivy  jsou  např. hospodářské,  technické,  technologické  a  ekologické 
 aspekty činnosti firmy, legislativa, politické preference, rychlost zpětné vazby 
 trhu,  úroveň  vědy  a  výzkumu  v oboru  podnikání,  společenské  a  kulturní 
 rámcové  podmínky  rozvoje  organizace,  dějiny,  národní  mentalita,  kultura 
 mateřské  firmy,  geografická  dislokace  a  regionální  vlivy,  pozice  ověřená 
 postoji zákazníků.17


Implementace  firemní  kultury  je zavádění  firemní  kultury  do  praxe  (symboly, 
 identifikace pracovníků s firemními cíli a hodnotami, faktory implementace). Implementace 
 změny  je  postup,  který  zahrnuje  přípravu  plánu  změny  vedoucí  ke  změně  myšlení,  cítění 
 a chování.  Snahou  je  zpochybnit  u  pracovníků  dosavadní  myšlení  a  chování,  aby  je  začali 
 vnímat jako neadekvátní. Mělo by dojít k přeučení vzorců chování a myšlení. Velmi důležité 
 je  upevnění  žádoucích  způsobů  myšlení  a  chování,  projevující  se  jejich  uplatňováním 


       


16 Gregar, A. Personální management. Vybrané kapitoly. Zlín: Univerzita Tomáše Bati ve Zlíně, 2010. 


17  Pfeifer,  L.,  M.  Umlaufová. Firemní  kultura:  konkurenční  síla  sdílených  cílů,  hodnot  a  priorit.  Praha: 


Grada a.s., 1993. 



(16)v každodenním  životě  firmy.  Cílem  implementace  je  zjistit  přednosti  firemní  kultury 
 ve vztahu k určitým druhům strategie. 18


V procesech  vytváření  či  změny  firemní  kultury  má  nezastupitelné  místo 
 andragogika,  konkrétněji  vzdělávání  pracovníků.  Jedná  se  o  určitý  systém  vztahů 
 v organizaci, který má vliv na to, jakým způsobem organizace řeší své problémy. 19


Při  rozvíjení  a  změnách  firemní  kultury  je  možné  využít  základní  procesy 
 personální  práce  –  např.  procesy  formování  pracovní  síly,  firemní  vzdělávání, 
 další rozvojové  programy,  řízení  pracovního  výkonu  a  jeho  hodnocení  a  systémy 
 odměňování. Změna firemní kultury může nastat buď znejistěním aktuální firemní kultury, 


„bojem“  mezi  starou  a  novou  kulturou  anebo  řízeným  způsobem.  Živelné  změny 
 jsou pro firmu  nebezpečné  a  mohou  vést  až  k jejímu  zániku.  Pokud  se  podaří  krizi 
 způsobenou  živelnou  změnou  překonat,  je  s tím  vždy  spjato  jisté  ekonomické  a  lidské 
 poškození.  Živelnou  změnu  je  nutné  převést  v řízenou.  Úspěšná  změna  firemní  kultury 
 je možná  jen při zachování  naprosté  důvěryhodnosti  managementu  a  důvěry  zaměstnanců 
 v manažery.  Při  řízení  změny  se  doporučuje  postupné  zavádění  všeho  nového.  Nejprve 
 od povrchových  součástí  firemní  kultury  jako  jsou  symboly  a  artefakty,  které  tvoří  vzory 
 pro nové způsoby jednání a normy chování lidí ve firmě.20


Odměňování a motivace (viz kapitola 3 PSYCHOSOCIÁLNÍ SOUVISLOSTI PROFESNÍHO 
 ZDOKONALOVÁNÍ ZAMĚSTNACŮ) jsou důležitými nástroji posilování či změny firemní kultury, 
 podílí se na budování obsahu kultury organizace.21


Neustálý  inovativní  přístup  (zavádění  změn  do  organizace)  vychází  z potřeb 
 vnitřního  prostředí  a  požadavků  vnějšího  prostředí.  Proces  změny  firemní  kultury 
 je považován za řízený proces celoživotního učení.22



1.3   Lidské vztahy v rámci firemní kultury 


Důležitost  postavení  člověka  v rámci  organizace  jako  významného  činitele 
 fungování  a  rozvoje  organizace  je  dnes  většinou  již  samozřejmostí.  Názory  na  postavení 
 a význam  člověka  se  však  v průběhu  vývoje  společnosti  měnil.  Od  mechanistického 
 přes organistické  až  po  systémové  přístupy  k řízení  organizací  a  pojetí  zaměstnance. 


       


18 Lukášová, R. Organizační kultura a její změna. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010.  


19 Šigut, Z. Firemní kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI, 2004. 


20 Tureckiová, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada Publishing a.s., 2004. 


21 Lukášová, R. Organizační kultura a její změna. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010. 


22 Tamtéž. 



(17)Rozvíjí se  široká  škála  činností  zaměřujících  se  na péči  o  člověka,  na  zajištění  jeho 
 nejrůznějších  potřeb  v rámci  organizace.  Tato personální  práce  ale  zahrnuje  i  činnosti 
 týkající se uchovávání a správy údajů o zaměstnancích a řízení organizačních procesů. Tak 
 jak se rozvíjí všechny oblasti společenského života, i oblast péče o zaměstnance se rozvinula 
 v rozmanitou  koncepci řízení lidských zdrojů, kdy prioritou  je rozvoj lidského kapitálu. 


Firemní vzdělávání je považováno za dílčí část práce s lidmi ve firmě. Učící se organizace 
 (viz  kapitola  2 UČÍCÍ  SE  ORGANIZACE) je  vybudována  na  funkčním  systému  podnikového 
 vzdělávání a je založena na myšlence kontinuálního vzdělávání, zdokonalování a rozvoje.23


Změny  jsou  nedílnou  součástí  našeho  života,  přes  to  je  náš  postoj  k nim  spíše 
 negativní a nejsme příliš ochotni se jim přizpůsobit a už vůbec ne je iniciovat. Proto je velmi 
 nutné  hovořit  o motivaci (viz  podkapitola  3.1 Motivace  –  principy,  vliv  osobnosti,  vztah, 
 mezi  motivací,  spokojeností  a  výkonem)  a  uplatňování  naučeného  v praxi.  24  Většinou 
 si nutnost  změn  uvědomujeme,  avšak  i  přesto  zůstává  mnoho  z nás  k tomu  netečných 
 či v opozici.  Mezi jednotlivcem,  týmem  a  firmou  může  tento  postoj  bránící  se  změnám 
 vzbuzovat konflikty.  Zavádění  změn  je  často  spjato  s odporem,  proto  je  vhodné  počítat 
 s vývojovými cykly změn, aby bylo možné změnu akceptovat, osvojit si ji a závěrem zdárně 
 posílit nový způsob myšlení či práce.25  


Pro efektivní  týmovou  spolupráci  jsou  nezbytnými  podmínkami    -  spolupráce, 
 důvěra  a  soudržnost.  Spolupráce  je  považována  za  systematickou  integraci  úsilí  jedinců 
 při dosahování  společných  cílů.  Obvykle  se  má  nesprávně  za  to,  že  soutěživost  vzbuzuje 
 snahu  podat  vyšší  výkon,  avšak  pokud  lidé  nejsou  schopni  spolupráce,  pak  není  možné 
 efektivní  sdílení  společných  zdrojů  a  dochází  k podezírání,  závisti,  snaze  získat  výhody 
 nebo převahu  nad  ostatními.  Spolupráce  by  měla  být  vnímána  jako  propojení  součinnosti 
 a koordinace. Vzájemná důvěra umožňuje předvídat jednání druhých a respektuje očekávání 
 ostatních  -  proto  je  nejsilnějším  prvkem  vytvářejícím  skupinovou  atmosféru.  Důvěru 
 je nutné  vytvořit  tím,  že  každý  jednotlivec  pochopí  hranice  ostatních,  přizná  své  chyby, 
 dělí se  o  důležité  informace,  je  dostatečně  tolerantní,  usiluje  o  participaci  a  má  možnost 
 vlastní  kontroly  práce,  a  současně  je  použita  vhodná  forma  dozoru.    Soudržnost 
 jako společná  identita  je  charakteristická  silným  vědomím  “my“,  tedy  identifikací 
 se skupinou.  Negativními  důsledky  týmové  spolupráce  pochopitelně  mohou  být  sociální 
 lenost  anebo skupinové  myšlení.  Klasickou  technikou  zabraňující  vzniku  nežádoucích 
        


23 Tureckiová, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada Publishing a.s., 2004. 


24 Tamtéž. 


25 Tamtéž. 



(18)skupinových  efektů  je  např.  brainstorming,  kdy  dochází  k uvolnění  fantazie  a  kreativity  - 
 při této diskuzi  může  každý  přijít  s bláznivým  řešením  problému,  aniž  by  byl 
 za to kritizován.26


V současné  době  roste  význam vzdělávání  a rozvoje  zaměstnanců.  Nezbytností 
 je tzv. znalostní  podnik.  Jedná  se  o  propojenost  strategie  podniku  s orientací  na  zákazníka, 
 procesní  orientací,  týmovou  prací,  uplatňování  znalostí  a  respektování  firemních  hodnot. 


Kvalita  lidských  vztahů  uvnitř  organizace  a  interpersonální  komunikace  ovlivňují, 
 do jaké míry jsou předávány tiché znalosti.27


Řízení jakosti je záležitostí lidských zdrojů. Hlavním posláním firmy je uspokojení 
 potřeb  zákazníka.  Jedná  se  o  filozofii  firmy,  její  systém,  strukturu  a  kulturu,  kdy  jakostí 
 je to,  co  si  přeje  zákazník.  Proto  se  jednou  z priorit  firem  stává orientace  na  zákazníka, 
 kdy rozhodující  jsou  potřeby  zákazníka,  nejen  objektivní  kvalita  zboží  či  služeb. 


Proto by každá  firma  měla  průběžně  zjišťovat  potřeby  zákazníků  a  předvídat  budoucí 
 potřeby pro udržení si konkurenceschopnosti. S řízením jakosti je velmi úzce spjata týmová 
 práce,  kdy  všichni  pracovníci  by  měli  být  oddáni  ideám  jakosti  a  potřebě uspokojení 
 zákazníka.  Zájmy  vlastní  osoby  nebo  firmy  se  musí  podřídit  zájmům  zákazníka.  Musí 
 usilovat  o  vyřešení  problému  a  nehledat  viníka  vzniklé  situace.  Nutné  je  překonat  hranice 
 organizačních  jednotek  a  upevnit  si  pocit  sounáležitosti,  stejně  tak  i  překonat  mnohé 
 své nedostatky jako je vzájemná nedůvěra, stereotypní jednání a nedostatečné dovednosti. 28


Složitost problematiky práce s lidmi se odvíjí mimo jiné i od rozmanitých osobností 
 všech  zúčastněných.  Každý  člověk  je  jedinečný.  Vyznačuje  se  jinou  emoční  labilitou 
 či stabilitou,  může  být  introvert  nebo  extrovert.  Z daného  vyplývají  čtyři  základní  typy 
 temperamentu  (melancholik,  cholerik,  flegmatik,  sangvinik),  byť  většinou  se  objevuje 
 smíšený typ s určitou převládající tendencí jednání. 29



1.4   Dílčí závěr 


Kultura  je  dominantním  fenoménem  lidské  existence.  Prostřednictvím  poznání 
 kultury lze také lépe poznat samotného člověka. 30


Firemní kultura přispívá k integraci, koordinaci a motivaci zaměstnanců organizace. 


Oproti  pracovním  řádům  a  pokynům  je  efektivnějším,  i  když  méně  nápadným  nástrojem 
        


26 Bělohlávek, F. Organizační chování. Olomouc: Rubico s.r.o., 1997. 


27 Bláha J. a kol. Personalistika pro malé a střední firmy. Praha: Computer Press, 2005. 


28 Bělohlávek, F. Organizační chování. Olomouc: Rubico s.r.o., 1997. 


29Šimíčková-Čížková, J. a kol. Psychologie v práci s lidmi. Ostrava: Pedagogická fakulta Ostravské univerzity, 
 2004. 


30 Hanus, L.. Člověk a kultura. LÚČ, vydavatel´ské družstvo Bratislava, 1997. 



(19)ovlivňujícím  chování  a  výkonnost  zaměstnanců.  Lze  proto  dovodit,  že  silná  podniková 
 kultura  podporuje  ochotu  angažovat  se  pro  cíle  firmy,  usnadňuje  adaptaci  a  zapracování 
 nových pracovníků, posiluje iniciativu a kvalitu  práce zaměstnanců, kteří by měli být více 
 loajální  a  odpovědní  vůči  organizaci.  Měla  by  sloužit  k efektivnější  vnitropodnikové 
 komunikaci31. 


Z výše  uvedeného  vyplývá,  že  firemní  kultura  je  individuální,  osobitá, 
 nelze ji ani kategorizovat.  Je pojímána  jako  měkká  složka  fungování  firmy.  Je  neměřitelná, 
 ale lze ji poznat podle určitých viditelných projevů. Firemní kultura je kvalitativní veličina, 
 která je poznatelná  a  strukturovatelná.  Je  produktem  minulých  činností  a omezuje  činnosti 
 budoucí.  Jinými  slovy  -  jedná  se  o  vnitřní  atmosféru  typickou  pro  určitou  organizaci. 


Působí na vědomí a podvědomí lidí.32


Každá  firma  má  svou  firemní  kulturu,  avšak  ne  každá  ji  využívá  k rozvoji 
 svého tržního  potenciálu  a  k rozvoji  svých  zaměstnanců  jako  své  jediné  dlouhodoběji 
 udržitelné konkurenční výhody.33


Firemní  kultura  může  působit  jak  významný  motivační  faktor  a  může  tak 
 přispívat  k efektivnímu  řízení  a  rozvoji  lidí  v organizaci.  Podílí  se  i  na  vytváření  obrazu 
 firmy navenek. Souvisí s pojmy identita firmy (tj. „cílevědomě utvářený strategický koncept 
 vnitřní  struktury,  fungování  a  vnější  prezentace  konkrétního  podniku  v tržním 
 prostředí“34)  nebo  image  firmy  (tj.  obraz,  který  o  sobě  firma  navenek  vytváří),  ale  nelze 
 ji s tímto ztotožňovat. Hojně diskutovaná je také podniková etika, která bývá u zrodu úvah 
 o formování firemní identity. 35


       


31  Truneček,  J.  Systémy  podnikového  řízení  ve  společnosti  znalostí. Učební  texty  pro  předmět  management 
 změny. Praha: Vysoká škola ekonomická v Praze, 1999. 


32  Pfeifer,  L.,  M.  Umlaufová.   Firemní  kultura:  konkurenční  síla  sdílených  cílů,  hodnot  a  priorit. Praha: 


Grada a.s., 1993. 


33Tureckiová, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada Publishing a.s., 2004. 


34 Tamtéž.  


35 Tamtéž. 



(20)
2  UČÍCÍ SE ORGANIZACE 


Organizace provázejí lidskou společnost od počátků lidského sdružování za účelem 
 dosažení nějakého společného cíle.  Organizace  je pojem značně široký a jeho výklad  není 
 jednoznačný.  Různé  úhly  pohledu  poskytují  různé  definice  tohoto  termínu.  V rámci 
 této práce  je  možné  organizaci  definovat  následovně: „Organizace  je  pojem  označující 
 zpravidla organizovanou formální skupinu lidí, kteří mají společné cíle a motivaci, měří 
 vlastní  výkonnost  a  jsou  vymezeni  vůči  okolnímu  prostředí.“36Vzájemné  vztahy 
 v organizaci  jsou  řízené  a  organizované,  založené  na  respektování  pravomocí 
 a odpovědností  vyplývajících  z organizační  struktury.  Dosahování  společného  cíle  se  děje 
 pomocí  spolupráce  a  koordinace  činností.  Tato  diplomová  práce  pojednává  o  organizaci 
 mající právní status, tzn. že taková organizace je založena na právním základu, má nějakého 
 vlastníka  a je řízena  manažery  v souladu  s představami  vlastníků.  Všechny  takové 
 organizace  představují  firmu  nebo  obchodní  společnosti  a  spojují  lidi  za  účelem 
 produkování výrobků nebo služeb.37


Učící  se  organizace  je  teoretický  koncept  o  tom,  jak  má  organizace  fungovat, 
 aby bylo  dosaženo  rovnováhy  mezi  individuální  iniciativou  a  tvořivostí  a mezi  nastolenými 
 pravidly a řádem. Snahou je sladit individuální a týmovou výkonnost. Tuto koncepci poprvé 
 zformulovali Chrys Argyris a Donald Schon, kteří mají za to, že existují dva základní modely 
 organizace podle toho, jak se organizace učí a jak pracuje se změnami. První model pracuje 
 na  základě  učení  s jednoduchou  zpětnou  vazbou,  kdy  se  organizace  učí  pomalu  a těžce, 
 jakékoliv změny jsou obtížné - při učení se mění jen aktuální chování, ale myšlenkové rámce 
 se nemění. Organizace by se měli snažit o prosazení druhého modelu, kdy se organizace učí 
 snadno a rychle a změny jí nečiní větší obtíže. Základem druhého modelu je učení s dvojitou 
 zpětnou vazbou, kdy následkem zkušenosti je měněno nejen chování, ale i myšlení38



2.1   Základní charakteristika učící se organizace 


Počátky  organizačního  učení  jsou  spojovány  s  druhou  polovinou  20.  století. 


Za zakladatele  konceptu  učící  se  organizace  je  považován  Peter  M.  Senge.  Tento  koncept 
 získal  široké  uznání,  když  Peter  M.  Senge  (1990)  vydal  svou  nejprodávanější  knihu 


„Pátá disciplína“. Dle ní učící se organizace zhodnocuje a odvozuje své konkurenční výhody 
        


36 https://managementmania.com/cs/organizace cit. 02. 07. 2015 


37 https://managementmania.com/cs/organizace cit. 02. 07. 2015 


38 https://managementmania.com/en/learning-organizations  cit. 02. 07. 2015 



(21)z  dalšího  vzdělávání,  a  to  jak  individuálního,  tak  kolektivního.  Senge  navrhuje,  aby  lidé 
 odložili  staré  způsoby  myšlení  (mentální  modely),  naučili  se  být  otevření  vůči  ostatním 
 (osobní mistrovství), pochopili, jak jejich společnost skutečně funguje (systémové myšlení), 
 vytvořili plán, na němž se všichni shodnou (sdílená vize), a pak společně na dosažení této 
 vize pracovali (týmové učení).39


Koncept  učící  se  organizace  je  komplexní  model  kontinuálního  rozvoje  lidí 
 v organizaci. Pracovníci se učí průběžně především z každodenních zkušeností. Tento cílený 
 a vědomě  řízený  proces  slouží  ke  zvyšování  způsobilosti  organizace  pracovat  se  znalostmi 
 v rámci  vnitřního  i  vnějšího  prostředí  a  dle  potřeby  modifikovat  své  chování. 


Tyto změny souvisí  s rozvojem lidského kapitálu  a s vizí  firmy  -  kam  směřuje, jak se  chce 
 uplatnit na trhu, jak si chce udržet konkurenční výhody a jaké nástroje k tomu použije.40


Součástí  personální  práce  ve  firmě  by  měl  být  systém  firemního  vzdělávání. 


Firemní vzdělávání je zřejmě nejrozšířenější možností strategického přístupu ke vzdělávání 
 zaměstnanců.  Prostřednictvím  zaměstnanců  může  firma  získat  konkurenční  výhody. 


Podporuje tím mimo jiné i řídící, organizační a rozhodovací procesy ve firmě. Má se za to, 
 že  investovat  do  vzdělávání  svých  zaměstnanců  je  účelné  vynaložení  nejen  finančních 
 prostředků.  Podnikové  vzdělávání  by  mělo  vést  ke  zvýšení  sepětí  zaměstnanců  s firmou 
 (v důsledku  čehož  následuje  zvýšení  pracovní  spokojenosti,  motivovanosti,  angažovanosti 
 a loajality vůči firmě) a také k udržení si konkurenceschopnosti. Výsledkem by měl být růst 
 výkonnosti, zlepšení image firmy, nárůst atraktivnosti firmy, ale i zlepšení „kvality života“ 


zaměstnanců.  Pro  úspěšné  zavádění  organizačních  změn  je  nutná  změna  myšlení,  cítění 
 a chování  zaměstnanců,  což  se  neobejde  bez  nových  znalostí,  dovedností,  pracovních 
 návyků a postojů.41


Účinné využívání firemního vzdělávání by mělo být spjato s potřebou zaměstnance, 
 aby  když  si  uvědomí  nedostatek  nějaké  své  znalosti  či  dovednosti,  tak  by  měl  v ideálním 
 případě  usilovat  o  nápravu  prostřednictvím  vzdělávací  akce.  Ochota  učit  se  je  snižována 
 mimo jiné  také  přirozenou  obavou  dospělých  z učení  se.  Zdrojem  obavy  může  být  strach 
 z neúspěchu,  ale  i  z úspěchu,  kdy  se  pak  může  odlišovat  od  ostatních  pracovníků, 
 kteří nejsou  ochotni nebo schopni  se učit. Nátlaky nebo přesvědčovací  akce managementu 
 firmy  jsou  spíše  neúspěšné.  Pro  rozvoj  znalostí  firmy  jako  celku  a  pro  změnu  chování 
 jejích pracovníků musí být nutně vytvořeny podmínky pro každodenní, průběžné, vzájemné, 
        


39 https://www.engr.wisc.edu/services/elc/lor/files/Learning_Org_Lit_Review.pdf cit. 20. 08. 2015 


40Tureckiová, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada Publishing a.s., 2004. 


41 Tamtéž.  



(22)aktivní  a  reflektované  učení.  Další  úrovní  strategického  přístupu  ke  vzdělávání  je  učící  se 
 organizace.42


Na základě vybudování dobře fungujícího systému firemního vzdělávání může dojít 
 ke vzniku učící se organizace označované jako „kultura vzdělávání“. Tento přechod zřejmě 
 souvisí se změnou pojímání sociálních systémů společnosti. Koncepce signalizuje proměnu 
 společnosti  ve znalostní.  K základním  faktorům  změn  patří  například  vzrůstající  tempo 
 změn,  konkurenční  tlaky,  selhávání  předešlých  postupů,  nutnost  změny  firemní  kultury, 
 vylepšení image, zvyšování kvality, větší orientace na zaměstnance i zákazníky apod.43


Firma  se  učí  prostřednictvím  svých  zaměstnanců,  kteří  se  vzdělávají  pro  sebe 
 i pro firmu.  Firemní  kultura  by  měla  být  nastavená  na  získávání  znalostí,  dovedností, 
 zkušeností  atd.,  aby  toto  zaměření  na  vzájemné  učení  mohla  využít  na  rozvoj  schopností 
 využívat  svůj  potenciál  a  iniciovat  rozvoj  firmy  i  členů  organizace,  což   je v souladu 
 se základními faktory rozvoje učící se organizace.44


Dle  Sengeho  je  učící  se  organizace  založena  na  pěti  nových  dílčích  technologiích 
 neboli disciplínách. Disciplínou se rozumí „cesta rozvoje“, na které člověk získává určitou 
 schopnost,  způsobilost,  dovednost  či  zručnost.  Tyto  konkrétní  dovednosti  zaměstnanců 
 uplatňované v přístupu ke své práci a ke své roli v organizaci, jsou konkrétně popsané cesty, 
 jimiž  zaměstnanci  získávají  nové  kvality  v myšlení,  odlišný  přístup  k práci  a  také  v tom 
 jak vykonávají svou práci. 45  


  První  disciplínou  je  osobní  mistrovství  jako  základní  kámen  učící  se 
 organizace  vyžadující  mimořádnou  úroveň  znalostí.  Cílem  osobního 
 mistrovství  je  ujasnit  si,  co  je  pro  nás  důležité,  abychom  dosáhli  toho, 
 po čem toužíme. Bohužel velmi málo dospělých má snahu rozvíjet své osobní 
 mistrovství, tj. šikovnost, vzdělanost, energičnost, touhu něčeho dosáhnout. 


  Druhou  disciplínou  jsou  myšlenková  schémata,  někdy  označovaná 
 jako mentální  modely.  Tyto  zakořeněné  představy  ovlivňují  chápání  světa 
 a naši  činnost.  Probíhají  na  nevědomé  úrovni,  ovlivňují  naše  chování. 


Můžeme to  (je) chápat jako zkoumání vlastních představ o světě. 


  Utváření  společné  sdílené  vize  jako  třetí  disciplína  učící  se  organizace 
 vypovídá  o  budoucnosti,  kterou  se  snažíme  vytvářet.  Problémem  může  být 
        


42 Tureckiová, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada Publishing a.s., 2004. 


43 Tamtéž. 


44 Tamtéž. 


45 Senge, P. M. Pátá disciplína: teorie a praxe učící se organizace. Praha: Management Press, 2007. 



(23)neschopnost  proměnit  dobrou  vizi  vedoucího  ve  vizi  společnou.  Pro  přijetí 
 nové vize je nutné správné „zapálení“ lidí. 


  Týmové  učení  představuje  čtvrtou  disciplínu.  V moderních  organizacích 
 jsou základem týmy, nikoliv jednotlivci. Díky společnému přemýšlení mohou 
 dosahovat  mimořádných  výsledků  a  úroveň  rychle  narůstá.  Je  nutné 
 pracovat se  vzájemnými  interakcemi  v týmu,  neboť  některé  postoje  mohou 
 brzdit procesy učení, např. defenziva. 


  Systémové  myšlení  jakožto  již  zmiňovaná  integrující  specifická  pátá 
 disciplína  propojuje  všechny  disciplíny  v  teoretické  i  praktické  rovině. 


Každá lidská  činnost  je  systémem  vzájemně  propojených  činností.  V rámci 
 určité šablony jsou události vzájemně spojené. Jedná se o koncepční záměr. 


K lepší přehlednosti systémů a jejich změnám je nutné znát soubor poznatků 
 a nástrojů. Oproti dospělým se děti učí systémovému myšlení rychleji.46  
 Osvojení výše uvedených disciplín by mělo pomoci organizacím se změnou způsobu 
 myšlení (co  chceme,  jak  vzájemně  reagujeme  a  učíme  se).  Tyto  dílčí  disciplíny  učící  se 
 organizace  se  musí  vyvíjet  současně  jako  celek.  Podmiňují  se,  navazují  na  sebe,  přičemž 
 pátá  disciplína  integruje  všechny  ostatní.  Každá  z nich  má  svou  roli  v otevřeném  přístupu 
 zaměstnanců k učení. V současných podmínkách organizace je dosažení reálného fungování 
 všech součástí velmi problematické. 47


Učící  se  organizace  je  tedy  proces  vytváření  efektivnější  organizace  a  nových 
 pracovních postupů. Nejedná se jen o učení jako vstřebávání informací s cílem přizpůsobit 
 se okolí. Mělo by se jednat o schopnost učit se na všech úrovních organizace, neboť lidskou 
 přirozeností  je  stále  se  učit,  což  by  mělo  člověka  těšit.  Cílem  by  měla  být  práce  v týmu 
 s výbornými výsledky, provázená snahou o neustálé inovace.48



2.2 Specifika vzdělávání dospělých v rámci učící se organizace 


Předmětem  andragogiky  je  celoživotní  vzdělávání  a  učení  se  dospělých  v celé 
 jeho šíři,  proto  netvoří  tato  disciplína  jednotný  systém.  Při  snaze  o  vzdělávání  dospělých 
 je nezbytné  se zaměřit  na  odlišnosti  vzdělávání  této  specifické  skupiny.  Nutná  je  znalost 
 technologie  tvorby  a  mobilizace  lidského  kapitálu.  Je  důležité  zaměřit  se  na  technologii 
        


46 Senge, P. M. Pátá disciplína: teorie a praxe učící se organizace. Praha: Management Press, 2007. 


47 Tamtéž. 


48 Tamtéž. 



(24)vedení  dospělého  člověka  na  jeho  životní  dráze  při  jeho  vzdělávání,  socializaci 
 a resocializaci. Opomenout nelze ani minimalizování nežádoucích důsledků ztráty některého 
 z ukazatelů syntetického statusu.49


Rozhodující  pro  míru  efektivity  vzdělávání  je síla  a  zaměření  motivů  účastníků 
 edukačního  procesu,  jejich  pohnutky  jednání  a  prožívání.  Edukační  proces  je  jakoukoliv 
 činností  lidí,  při  které  se  jedinec  učí  a  jiný  subjekt  nebo  technické  zařízení  mu  toto  učení 
 zprostředkovává.50


Základní  trendy  ve  vzděláváních  dospělých  v sobě  odráží nutnost  sebevzdělávání 
 v dnešním turbulentním prostředí, kde jedinou jistotou je změna.  Většina z nás se musí 
 stát vlastními manažery a samostatně pracovat, učit se a motivovat se. Sebevzdělávání může 
 přinášet  radost  a  uspokojení  z dosažených  výsledků.  Mezi  základní  oblasti  rozvoje, 
 na které je nutné se zaměřit, patří rozvoj osobnosti, řízení vlastní kariéry, učení se jak se učit 
 a myslet a získávání potřebných odborných poznatků.51  


Hodnota  a  prestiž  vzdělávání  roste  a  s tím  souvisí  i  narůstající  potřeba  lidí 
 participovat  na dalším  vzdělávání,  neboť  vzdělávání  dospělých  je  považováno  za  součást 
 celoživotního vzdělávání a učení se. Vzdělávání dospělých je součástí personální politiky 
 organizací  –  zaměřují  se  na  všeobecné  vzdělávání,  zvyšování  profesní  kvalifikace 
 a kompetencí,  ale  leckdy  poskytují  i  různé  zájmové  vzdělávání.  Odpovědnost  za  tvorbu 
 kurikula  se  přesouvá  na  jedince.  Důraz  je  kladen  na  individualizaci  jedince, 
 tedy na jeho tvorbu  identity,  jedinečnosti.  Vyzdvihuje  se  jeho  aktivní  spoluúčast 
 na akulturaci  a  socializaci,  na  výchově  a  vzdělávání.  Dle  Beneše  se  v andragogice 
 a pedagogice  učení  chápe  jako  „schopnost  člověka  produktivně  vytvářet  nebo  měnit 
 představy,  zvyky,  chování,  schopnosti  a  dovednosti“ 52.  Identifikace  vzdělávacích  potřeb 
 ve firmě  vychází  z procesu  zjišťování  vzdělávacích  potřeb  pomocí  analýzy  na  úrovni 
 jednotlivce,  týmu  a  firmy.  Identifikace  potřeb  ve  vzdělávání  se  odvíjí  od  následujících 
 oblastí  –  rozvoj  firmy  a  změny  ve  firmě,  problémy  provozu,  problémy  zaměstnanců, 
 povinná školení vyplývající ze závazných předpisů a jejich změn a ze zajišťování systému 
 řízení jakosti.53


Vzdělávací  aktivity  jsou  nástrojem socializace pracovníků  a  nástrojem  budování 
 žádoucí  firemní  kultury.  Měly  by  být  prováděny  formou  systematických,  cíleně 


       


49 Mühlpachr, P. Andragogika. Brno: Institut mezioborových studií Brno, 2010. 


50 Beneš, M. Andragogika – teoretické základy. Praha: Eurolex Bohemia s. r. o., 2003. 


51 Bláha, J. a kol. Personalistika pro malé a střední firmy. Praha: Computer Press, 2005. 


52 Beneš, M. Andragogika – teoretické základy. Praha: Eurolex Bohemia s. r. o., 2003., s. 42. 


53 Bláha, J. a kol. Personalistika pro malé a střední firmy. Praha: Computer Press, 2005. 



(25)organizovaných vzdělávacích cyklů, a to na základě analýzy vzdělávacích potřeb. Zpětně by 
 mělo být ověřeno dosažení stanovených cílů.54


Plánování  a  příprava  realizace  vzdělávacích  aktivit  následuje  po  identifikování 
 vzdělávacích potřeb. Obvykle jsou stanoveny priority vzdělávacího procesu nebo vytvořen 
 vzdělávací projekt. Mezi základní formy podnikového vzdělávání patří prezenční, distanční 
 nebo kombinovaná forma výuky.55


Při  vzdělávání  dospělých  lze  použít  celou  řadu  vzdělávacích  metod, 
 od těch tradičních  až  po  například  interaktivní  počítačové  systémy.  Tyto  metody  se  volí 
 dle aktivního zapojení posluchačů nebo podle místa vzdělávání. 


  První skupinu metod podle míry aktivizace posluchačů od pasivních po aktivní 
 tvoří např. přednášky, videopořady, filmy, videokonference, počítačové výukové 
 programy  (E-learning),  skupinové  diskuse,  workshopy,  zpravování  projektů, 
 Developement Centre (rozvojové programy), Outdoor training (sportovní výcvik 
 v přírodě vyžadující týmovou práci), koučování, mentorování a rotace práce. 


  Druhou  skupinou  jsou  metody  vzdělávání  související  s místem, 
 kde se vzdělávání realizuje. Lze je rozdělit na dvě podskupiny, a to: 


o vzdělávací metody na pracovišti – instruktáž při výkonu práce, rotace práce, 
 koučování a mentorování, 


o  vzdělávací  metody mimo  pracoviště – přednášky, diskuse, případové studie, 
 hraní  rolí,  simulace,  skupinové  cvičení,  skupinová  dynamika,  nácvik 
 interaktivních  dovedností,  nácvik  asertivity,  semináře,  učení  se  hrou  nebo 
 pohybovými aktivitami, workshop, stáže, konzultace apod.56


Tyto  dvě  základní  skupiny  lze  doplnit  skupinou  metod,  kterou  lze  použít při 
 výkonu  práce  i  mimo  pracoviště,  a  která  zahrnuje  například:  učení  se  akcí, 
 pověření  úkolem,  studium  doporučené  literatury,  vzdělávání  pomocí  počítačů 
 nebo E-learning, interaktivní video nebo multimediální vzdělávání.57


V poslední  době  se  na  pracovištích  preferuje  metoda  vzdělávání  na  pracovišti  – 
 tzv. koučování, která je založena na vztahu dvou lidí a je zaměřena na rozvoj individuálních 
 dovedností,  znalostí  a  postojů.  Tato  metoda  má  pomoci  učit  se.  Technika 
 s mnemotechnickou pomůckou „GROW“ probíhá ve čtyřech po sobě následujících krocích: 


Nejprve  je  nutné  stanovit  cíle,  které  by  měly  být  SMART  (tedy  specifické,  měřitelné, 
        


54 Lukášová, R. Organizační kultura a její změna. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010. 


55 Tureckiová, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada Publishing a.s., 2004, s. 102-103 


56 Bláha, J. a kol. Personalistika pro malé a střední firmy. Praha: Computer Press, 2005. 


57 Armstrong, M. Řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing a.s., 2002,  s. 795 - 805 



(26)akceptovatelné, reálné a termínované). Poté se snaží určit skutečný stav věci, aby koučovaný 
 správně  pochopil  situaci.  Následně  se  stanovují  alternativní  možnosti  řešení.  Závěrem  se 
 určuje co, kdy a kdo udělá a zkoumá se vůle něco udělat. Tato technika je určena zejména 
 pro koučování motivovaných a zkušenějších zaměstnanců.58


Nezbytnou  součástí  vzdělávání  je  hodnocení  vzdělávacího  programu  (úvodní, 
 průběžné  nebo  závěrečné).  Jedná  se  nejen  o  reakce  účastníků  vzdělávání  po  ukončení 
 školení,  ale  i  o  hodnocení  získaných  poznatků  a  také  hodnocení  chování  po  absolvování 
 školení.  Toto  hodnocení  může  být  interní  nebo  externí.  Ideální  je  komplexní  hodnocení, 
 které  by  mělo  být  všestranné  a  nemělo  by  zahrnovat  jen  zjišťování  finančních  nákladů 
 aktuálně  vynaložených  na  firemní  vzdělávání.  Efektivita  firemního  vzdělávání 
 je ovlivňována  celou  řadou  faktorů,  a  proto  je  žádoucí  vybírat  i  vhodné  nástroje  a  metody 
 hodnocení.  Mezi  základní  techniky  sběru  dat  k hodnocení  efektivity  firemního  vzdělávání 
 patří například dotazníky, rozhovory, pozorování v průběhu vzdělávací akce, testy, expertní 
 hodnocení  neboli  supervize,  statistické  záznamy  výkonů,  zpětná  vazba  skupiny 
 a sebehodnocení.59 (více viz podkapitola 3.2 Hodnocení  - charakteristika, možnosti využití, 
 vliv na výkonnost) 



2.3 Personální management a jeho vliv na učící se organizaci 


Hlavním  cílem  personálního  managementu  je  dle  Armstronga  umožňovat 
 zkvalitnění  individuálních  a  kolektivních  přínosů  lidí  k úspěchu  podniku, 
 ať už krátkodobému  či  dlouhodobému.  Podstatou  je  řízení  lidí,  které  by  mělo  vést 
 ke zvýšení výkonnosti organizace.60


Organizace  může  fungovat  jen  tehdy,  pokud  má  k dispozici  tři okruhy  zdrojů, 
 které může  využívat:  materiální  a  finanční  zdroje,  ideové  a  informační  zdroje  a  lidské 
 zdroje.  Mezi  nejdůležitější  činnosti personálního managementu patří  formování  pracovních 
 schopností,  rozvoj  znalostí  a  dovedností  zaměstnanců  jakožto  celoživotní  proces  založený 
 na prohlubování a rozšiřování pracovních schopností.61


Management v rámci  řídících činností ovlivňuje kulturu organizace  formulováním 
 poslání  a  vize  organizace,  vytvářením  strategie  a  cíle  organizace.  Svou  činností  by  měl 
        


58 Bláha, J. a kol. Personalistika pro malé a střední firmy. Praha: Computer Press, 2005, s. 190, 191. 


59http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d28617v35768-metody-a-nastroje-
 hodnoceni/?search_query= cit. 03. 05. 2015 


60 Gregar, A. Personální management. Vybrané kapitoly. Zlín: Univerzita Tomáše Bati ve Zlíně, 2010.  


61 Tamtéž, s. 6, 7, 64. 



(27)motivovat  pracovníky,  demonstrovat  priority  a  hodnoty  organizace  prostřednictvím 
 svých rozhodnutí, určovat standardy chování, kritéria hodnocení a soustavu odměn a sankcí. 


Mimo to vede podřízené a provádí každodenní personální práci.62


Manažer vzdělávání připravuje a realizuje školení a výcvik podle identifikovaných 
 vzdělávacích  potřeb,  připravuje  program  školení  v souladu  se  strategií  firmy,  kontaktuje 
 vzdělávací  instituce,  připravuje  finanční  rozpočet  na  vzdělávání,  pořádá  workshopy 
 pro liniové  pracovníky  o  významu  vzdělávání,  kontroluje  efektivnost  školení,  vypracovává 
 zprávu o efektivnosti školení a vystupuje jako komunikant mezi všemi skupinami účastníků. 


Rozlišují  se  dvě  skupiny  znalostí,  o  něž  je  třeba  usilovat.  První,  snáze  dosažitelnou 
 skupinou,  jsou  explicitní  znalosti  (tj.  fakta,  postupy,  manuály  a  pravidla),  druhou  skupinu 
 tvoří  tiché  znalosti  (tzv.  tacit  knowledge),  kdy  se  jedná  o  osobní  propojení  s konkrétní 
 činností, inovace a rozvoj. 63


Učení  je  považováno  za novou  formu  práce.  Systémové  myšlení  a  řízení  znalostí 
 nabývají  značně  na  významu.  Zmocnění  pracovníci  jsou  schopni  rozhodovat  stejně  dobře, 
 ne-li ještě lépe než by rozhodoval sám manažer, protože tito pracovníci mají ve skutečnosti 
 ty nejlepší informace. 64


Ke zvyšování efektivnosti a životaschopnosti organizace slouží organizační rozvoj 
 pomocí  aplikovaných  poznatků  behaviorálních  věd  –  zejména  sociální  psychologie 
 organizace  –  jedná  se  např.  o  změny  formálních  a  neformálních  struktur,  procesů,  práce, 
 schopností, výkonnosti, aplikace nových technologií, řízení změn a zavádění inovací.65


Efektivním  nástrojem  motivace  je pochvala.  Její  cílené  využívání  je  nedostatečné 
 i přes  to,  že  tento  nehmotný  motivační  nástroj  zdárně  modeluje  žádoucí  chování  lidí 
 v organizaci.66


Důležitým ukazatelem, o který by se personální management měl zajímat, je „kvalita 
 pracovního života“ (angl. QWL = Quality of Working Life) neboli míra spokojenosti jedince 
 s pracovním  životem  v organizaci.  Vztahuje  se  k pracovním  podmínkám  a  pracovnímu 
 prostředí,  ale  i  k motivovanosti  pracovníka,  jeho  emocionální  pohodě,  k pocitu 
 sounáležitosti,  uznání,  rozvoje  atd.67  Snahou  by  mělo  být  vytvářet  takové  podmínky, 
 aby kvalita  pracovního  života  (jejich)  zaměstnanců  byla  co  nejvyšší.  Vycházet  by  měli 
 z individuálních potřeb a zájmů zaměstnanců, a to v souladu s firemní kulturou. 


       


62 Lukášová, R. Organizační kultura a její změna. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010. 
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(28)Dnešní  organizace  se  musí  potýkat  s mnoha  problémy;  mezi  nejpalčivější  patří 
 např. nedostatek kvalifikovaných pracovníků (nesoulad školy, dosaženého vzdělání a praxe), 
 nutnost  znásobování  znalostí,  zavádění  nových  a  pokročilých  technologií,  reorganizace, 
 restrukturalizace,  reengeneering,  globální  konkurence  ze  strany  nejmocnějších  světových 
 velmocí atd.68



2.4 Dílčí závěr 


Podle  Sengeho  učící  se  organizace  nepřetržitě  zvyšuje  svoji  schopnost  vytvářet 
 vlastní budoucnost. Jedná se o proces vytváření efektivnější organizace a nových pracovních 
 postupů.  Nejedná se jen o učení jako vstřebávání  informací  s cílem  přizpůsobit  se  okolí. 


Mezi základní rysy učící se organizace patří neustálý inovativní přístup, jasná vize, kvalitní 
 lidské  zdroje,  týmová  spolupráce,  způsob  nakládání  s informacemi  a  proces  učení  je  brán 
 jako přirozená součást práce. K přístupu zabývajícím se učící se organizací patří například i 
 Chris Agyris, Donald Schon, Margaret Wheatley.69


Jak  již  bylo  výše  zmíněno,  neopomenutelnou  součástí  personální  práce  by  měl  být 
 systém  firemního  vzdělávání.  Na  úspěšnosti  vzdělávání  ve  firmě  se  podílí  nejčastěji 
 5 základních skupin účastníků. Patří mezi ně majitel organizace (příp. TOP manažer), linioví 
 manažeři,  manažer  vzdělávání,  lektor  (příp.  trenér)  a  jednotliví  zaměstnanci.  Stěžejní 
 povinnost učit se a zavádět získané poznatky do praxe náleží všem zaměstnancům. 


Pomocí  vzdělávacích  aktivit  dochází  k socializaci  pracovníků  i  k budování  firemní 
 kultury  žádoucím  způsobem.  Vzdělávání  dospělých  musí  vycházet  z jejich  specifických 
 potřeb  a  musí  být  brán  zřetel  na  neustále  měnící  se  prostředí.  Pro  efektivní  vzdělávání 
 je nezbytná  motivace  pracovníků.  Personální  management  by  měl  usilovat  o  zkvalitňování 
 lidských zdrojů a o maximalizaci jejich přínosu pro organizaci s využitím všech dostupných 
 zdrojů.  Motivace pracovníků  je pro řádný  chod a přirozené podílení se na rozvoji učící se 
 organizace  nezbytná.  Umění  vhodným  a  přiměřeným  způsobem  zacházet  s pochvalou 
 by nemělo být podceňováno. Kvalita pracovního života jedince má přímý vliv na úspěšnost 
 organizace. 


Podstatou  učící  se  organizace  je  systematické  učení  se  všech  pracovníků 
 a začleňování  vzdělávacího  procesu  do  běžné  praxe.  Vzdělávání  dospělých  osob 
 je podmiňováno  psychickými  zvláštnostmi  charakteristickými  pro  období  dospělosti. 
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(29)Dospělý  se  velmi  často  potýká  s nejrůznějšími  problémy  typickými  pro  toto  vývojové 
stádium,  což  může  komplikovat  snahy  o  zapojení  se  do  vzdělávacího  procesu.  Častými 
problémy v období střední dospělosti jsou: krize středního věku, zamýšlení se nad smyslem 
svého  života,  potřeba  ujasnit  si  správnost  své  profesní  role,  krize  v manželství,  ztráta 
rodičovské autority, nutnost péče o vlastní stárnoucí rodiče, apod.  Zároveň je kladen důraz 
na  vlastní  osobu,  a  odklon  od  uspokojování  rodinných  potřeb.  Typické  je  také  vrcholení 
profesní role v období střední dospělosti. 



(30)
3  PSYCHOSOCIÁLNÍ  SOUVISLOSTI  PROFESNÍHO  ZDOKONALOVÁNÍ ZAMĚSTNANCŮ 


Třetí kapitola  nejprve definuje motivaci  při  řízení  lidských zdrojů a  výkonu práce a uvádí 
 její  využití.  Následně  se  zabývá  hodnocením  pracovníků  a  jeho  vlivem  na  výkonnost 
 a možnosti  využití  při  budování  firemní  kultury.  Pojednává  i  o  profesním  postoji 
 zaměstnanců  a možnostech  pozitivního  působení  na  jejich  jednání,  chování  a  myšlení. 


V závěru  kapitoly  jsou  uvedeny  možnosti  komunikace  a  její  nedostatky,  konflikty, 
 odměňování a působení norem v organizaci. 



3.1  Motivace  –  principy,  vliv  osobnosti,  vztah  mezi  motivací,  spokojeností  a výkonem 


Motivace  jakožto „soubor  vnitřních  pohnutek  aktivujících  a  směřujících  chování 
 člověka“,  ale  i  jako  „záměrné  a  cílevědomé  ovlivňování  lidí  za  účelem  zvýšení 
 jejich motivovanosti k určité činnosti“.70  


Lidská  motivace  jako  vnitřní  individuální  proces  je  považována  za  složitý 
 psychologický  problém. Pracovní  motivace  lidského  jednání  tvoří  významnou  část  lidské 
 motivace.  Hlavní  důraz  je  kladen  na  motivující  a  tvůrčí  vedení  lidí  -  tedy  na  aktivní 
 dovednost manažera motivovat spolupracovníky a dovést je k angažovanému výkonu práce, 
 propojování  osobních  i  firemních  zájmů  při  dosahování  vysokých  pracovních  výkonů. 


Motivace  je  vnitřní  proces  vyjadřující touhu,  vůli  a  ochotu  člověka  vyvinout  určité  úsilí 
 vedoucí  k dosažení  subjektivně  významného  cíle  nebo  výsledku.  Příčinou  motivovaného 
 jednání  jsou  motivy, kterými  mohou  být  zájmy,  přání,  potřeby,  hodnoty  či  ideály. 


Důležité jsou zejména motivy vedoucí k volbě určitého typu pracovní činnosti. 


  Práce sama o sobě může být zdrojem uspokojení, pokud jsou motivy přímé 
 (vnitřní)  –  např.  potřeba  činnosti,  potřeba  kontaktu  s druhými  lidmi,  vlastní 
 rozhodování, potřeba výkonu, touha po moci či seberealizaci. 


  I  k uspokojení  jiných  potřeb  může  vést  práce.  Mezi  tyto nepřímé  motivy 
 patří například mzda uspokojující jiné potřeby, potřeba uplatnění se, potřeba 
 jistoty, potvrzení vlastní důležitosti atd. 


Většinou  se  jedná  o  kombinaci  obou typů  motivů,  které  by  měly  s pomocí 
 vhodných  podnětů  podpořit  proces  motivace  a  posílit  žádoucí  projevy 
 chování.71


       


70 Lukášová, R. Organizační kultura a její změna. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010, s. 221. 
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