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ABSTRAKT

Management znalosti a jeho aplikace pfi fizeni lidskych zdroju
Olga Béhounkova

Tato disertatni prace si klade za cil vymezit relativné novou
manaZzerskou disciplinu, management znalosti (MZ), a to odliSnym
Zzpusobem nez je tomu obvyklé v dostupné literature.

MZ dnes predstavuje znacné Siroké a intenzivné diskutované
téma, které ma mnoho kritiki i zastancd. Jedna se predevSim o
praktickou disciplinou, ktera se z praxe vyvinula a je s ni neoddélitelné
svazana. Jejim jadrem jsou nehmotna (znalostni) aktiva.

MZ je komplexni proces, jehoz uspésnost je determinovana
firemni strategii, podnikovou kulturou, tymovou praci, neformalnimi
sitémi, méfitelnosti a technologiemi. Kazdy ztéchto prvkld musi byt
nastaven a fizen v ndvaznosti na vSechny ostatni a za plné podpory
organizacnich procesu. Tyto procesy obvykle zahrnuji nékolik fazi nebo
sub-procesu Fizeni znalosti v organizaci, kterymi jsou vznik, identifikace,
formalizace, organizace, Sifeni, sdileni, adaptace, vyuZzZivani a
hodnoceni znalosti.

Uspé&3na implementace MZ v organizaci znamenéa dostat spravné
znalosti ke sprdvnym pracovnikim ve spravny ¢as a ve spravné formé.

Prace je rozdélena do ctyf tematickych kapitol. Prvni a druha
kapitola jsou zaméfeny na teoretické vymezeni z&kladnich vychodisek
MZ a jeho terminologie, tj. definovani pojmd ,organizace",
.,management, ,manazer‘ a ,znalosti“, a to z mnoha rdznych GhlU
pohledu, vcetné problematiky intelektualniho kapitdlu a Talent
Managementu.

Treti Cast je vénovana koncepci MZ. Nejprve jeji zakladni
charakteristice a relevantnim disciplinam, posléze zakladnim pilifim
MZ, tj. procestim, technologické infrastruktufe a lidem — nositelum
znalosti. Kli€ovym prvkem MZ jsou lidé. Z tohoto duvodu je MZ dulezitou
oblasti Fizeni lidskych zdroju, které se fizenim a rozvojem lidi
Vv organizaci zabyva.

Vyusténim prace je empirickd cast, ktera obsahuje nejvice
poznatkl a postifehl z praxe. Je zaloZena na vystupech z mé kvalitativni
sondy a na nejlepSi praxi spole¢nosti, které MZ implementuiji.

Hlavnimi pfinosy mé préce jsou: systemizace pramendu, které se
vénuji problematice fizeni znalosti, zpracovani znalosti v SirSim nez
manazerském pojeti a reflexe vystupd zmého pisemného
dotaznikového Setfeni v komparaci s jinymi vyzkumnymi Setfenimi
z podnikového prostiedi.



ABSTRACT

Knowledge Management and its Application in Human Resource
Management
Olga Behounkova

This doctoral thesis proposes to specify a relatively new
managerial discipline - Knowledge Management (KM) in a different way
than it is done in an accessible literature.

Nowadays, KM represents a wide and intensively discussed topic
with many critics as well as advocates. Above all, it is a practical
discipline that came out of practice and it is inseparably connected with
it. Intangible (knowledge) assets are its main essence.

KM is a complex process that must be supported by a strong
foundation of enablers. The enablers for KM are corporate strategy and
culture, team work, informal networking, measurement, and technology.
Each of these must be designed and managed together with the others
and supported by organizational process. The process usually involves
several of the following stages or sub-processes in the use of
knowledge: to create, identify, formalize, organize, disseminate, share,
adapt, use and evaluate it.

Effective implementation of KM brings the right knowledge to the
right associates on time and in the right form to the organization.

The thesis consists of four chapters. The first and second part are
focused on the theoretical definitions of KM bases and terminology,
explicitly “organization”, “management”, “manager” and “knowledge”,
I. e. from different point of view together with an intellectual capital and a
talent management issues.

Third chapter is addressed to the KM concept. At first to its basic
characteristic and reciprocal disciplines, further to the KM pillars that are
framed by processes, technological infrastructure and people -
knowledge owners. Therefore KM is an important field of Human
Resource Management because it is concerned with training and
development of associates in an organization.

The final part is fully empiric and contains many practical pieces
of knowledge and remarks. It is based on the outputs of my qualitative
survey and on the best practices of organizations that implement KM.

This thesis contributes mainly to the systemization of sources
addressing to this issue, knowledge handling in a wider than a
managerial point of view, and practical experience that reflects outputs
from my written questionnaire survey in alignment with other researches
from business environment.
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0 UVOD — VYCHODISKA DISERTACNIi PRACE

Motto: Scientia est potentia (F. Bacon)

Vychodiska vzniku a rozvoje managementu znalosti

V pribéhu 20. stoleti dochazi k zasadnimu rozvoji védeckého
poznani. V oblasti vyzkumu se odrazi v celé fadé prelomovych objevq,
které mely zasadni vliv na vyvoj celého lidstva a pfedznamenaly jeho
dalSi sméfovani. Inovace byly pro lidstvo vzdy vyznamné, protoZze
umoznily prodlouzit délku lidského Zivota, zasadné& zmeénily chapani
vzdalenosti a v neposledni fadé se staly milnikem, ktery oteviel branu
do nové ekonomiky. Zadnéa z novinek by se v3ak neprosadila tak rychle
a nerozsifila by se, kdyby nedoS$lo k jejich dalSi inovaci. Touto inovaci
mam na mysli obor managementu, nekonc&ici mnoZinu napadi a
praktickych postupu, ktera je zakladem fungovani organizaci.
Managament spole¢né s technologiemi tvofi vyznamnou soucast
organizaci a jsou motorem jejich prosperity.

AZ do pocatku 19. stoleti neexistoval jasné definovany prostor,
ktery by mohly spoleCenské védy pokryt a analyzovat. Jesté v 17. Ci
18. stoleti nebyl Clovék a lidska pfirozenost pfedmétem intenzivnéjsiho
zajmu tehdejSi spole¢nosti, neexistovalo epistemologické uvédoméni si
Clovéka jako takového, tzn. neexistovala Za&dnd empiricka data,
nedochazelo k zadnému pozorovani lidského téla, jeho poznavani,
k zadné analyze lidskych emoci, motivace anebo fantazie. Clovék
jakoby neexistoval, tedy z pohledu védy. S uréitou davkou zjednoduseni
Ize tedy Clovéka chapat jako ,vynalez" moderni doby, ktery vSak zestarl
tak rychle, Ze tim kompenzoval tisicileti nezajmu a ¢ekani na moment
osviceni.

Tento zasadni zlom nastal v 19. stoleti, pfedevSim zménou

konfigurace véd a v souvislosti s novymi néstroji komunikace, které



urychlily a zjednodusily vyménu poznatkd. Clovék si vydobyl a ziskal
nové nezastupitelné postaveni ve védéni. Svym zplsobem se to muze
jevit jako zvlastni, protoze Clovék a jeho poznavani je povazovano za
nejstarsi zkoumani v déjinach lidstva, pocinaje podle nékterych
Sokratem, €i podle jinych jiz Konfuciem. Podstatné na tomto zlomu je,
Ze se Clovék, at uz izolovany nebo ve skuping, stal jak objektem, tak i
subjektem nové vznikajicich véd vymanujicich se z podruci filozofie.

Spolegenské védy' se zadaly systematicky rozvijet v dobé&, kdy
pfirodni védy prevzaly od filozofie kontrolu nad védénim o pfirodé.
Objeveni se, respektive tematizace ¢lovéka a rozvoj spole€enskych véd
koreluji s ur€itym druhem ,dematematizace” védy (tj. odStépenim
prirodnich a spoleCenskych véd). Své misto si zajistily a ukotvily mezi
dvéma poly, jeden z nich tvofila filozofie, humanitni védy, kulturni védy,
Geisteswissenschaften (duchovni védy) a druhy matematika a pfirodni
védy. (BENES 2001)

Svij filozoficky a historicky ramec v zakladu spoleéenskych véd
nachazi také teorie organizace a fizeni (managementu), v rdmci které
se vyvinul a rozviji management znalosti, jeden z novych sméru
podnikového fizeni Jako samostatné teoreticko-empirické discipliny
vznikaji mnohem pozdéji nez klasické védni obory - az na zacatku
minulého stoleti.

V rdmci teorie organizace a fizeni a dalSich disciplin probihaji
diskuze o vyznamné zméné paradigmatu ve spoleCnosti. V dile
vyznamnych teoretikl, napf. P. F. Druckera, A. Tofflera, I. Nonaky a
H. Takeuchi ¢&i J. Jiraska, je tato zména formulovana jako transformace
¢i sméfovani spole¢nosti industrialni ke spole¢nosti znalosti. Prostfedi,

ve kterém se tato vyvojova zména odehravd, je oznaCovano jako

4 Nap. Foucault pouZivd terminu &dy socialni“, ktery je charakteristicky zejména
pro anglosaské zema to jako ozngni pro souhrnad o ¢lovéku a spolénosti. Diferencuji se
na ,humanities" — ¥dy humanitni (jako jadro socialnickéd; kron® filozofie nag. studium
jazyka, literatury, teorie umni), ,social sciences* —eé&dy socialni (nap ekonomicka ¥da,
sociologie, demografie a politick&da) a ,science” —ifrodni wdy. RozliSeni ¥d socialnich a
humanitnich je krorh jiného dano mirou kvantifikace, ktera je v sodiédnwdach vyraza
vyS8Si nez v humanitnichégach, a stupim vyuzivani exaktnich vyzkumnych metod. U
humanitnich ¥d je zdiraziovana pedagogicka a kultigai“ funkce. (PETRUSEK 1996:
1374)



turbulentni, vyznacujici se rozprostiranim do prostoru (Extension of
Space) nardstem rychlosti zmén (Speed of Change) a diverzifikaci
(Diversity). (STYBLO 2004: 30) Pochopeni podstaty téchto
multiplicitnich zmén a pruzné reagovani na né je pro soucasné
organizace nejen vyzvou, ale pfedevSim nutnosti.

Podle Druckera (1993), ktery jako jeden z prvnich tyto pfiznaky
velké transformace zaznamenal (a je autorem pojmU ,znalostni prace“ a
.znalostni pracovnik®), jesté soucCasna spolecnost do spole€nosti
znalosti plné nedozrala, ale je jiz zaruCené postkapitalistickd,
informacni, postindustrialni. Pokud je pfed€asné hovofit 0 spolecnosti
znalosti, v jaké transformacni fazi se spole¢nost nachazi?

Jisty konsensus o pojeti ,starého svéta“ existuje, Ize jej nazvat
industrialnim paradigmatem. (SVEIBY 1997) OvSem nikdo neni schopen
s jistotou fici, co bude nésledovat. At bude v nazvu nastupujiciho svéta
figurovat jakykoliv pfivlastek, Ize oCekavat, Ze tento svét bude soucasné
individualni i globalni, maly i velky, technicky zaloZeny i lidsky. Bude
vékem uceni (se).

Vyrazné evoluéni zmény a transformace spole€nosti se
v dé&jinach lidstva opakuji. (NONAKA-TAKEUCHI 1995) VZdy se jedna o
zlom, kdy v ur€itém casovém useku (tisicileti, staleti Ci desetileti)
spole¢nost pretvafi samu sebe. Méni se jeji zakladni hodnoty, socialni a
politicka struktura, zakladni pohled na svét, kliCové situace a na uméni.
Hybnym prvkem téchto transformaci je nejCastéji zména v dynamice
poznani ¢i védéni, zpusobena novymi objevy, teoriemi a ideologiemi,
které vychazeji z nové objevenych skute¢nosti. (DRUCKER 2000,
TRUNECEK 2003)

Ucelenou vizi vyvoje spole¢nosti ve své knize z roku 1980 ,The
Third Wave* (,Tfeti vina“) popisuje americky futurolog a socialni myslitel
Alvin Toffler. Historii lidstva metaforicky pfirovnava ke tfem civilizaCnim
~vIndm®, pro néz je charakteristické postupné zrychlovani jejich nastupu

a celkové zrychleni jejich Sifeni.



Prvni vina, fadové trvajici tisice let, je zahajena zemédélskou
revoluci a pfechodem od lovu a sbéru k chovu a péstovani.

Signalem druhé viny je primyslova revoluce, ktera pfinasi tovarni
systém vyroby, kde zdrojem bohatstvi je prace, plda, suroviny a
financni kapital. Trvd zhruba tfi sta let, béhem kterych dochéazi
k zmnohonasobeni produktivity a postupnému prerodu ve spole¢nost
sluzeb (Service Society). (NONAKA-TAKEUCHI 1995)

Tfeti vina, ktera se stfetava s druhou vinou, pfichazi s informacni
revoluci zhruba v poloviné 20. stoleti (zejména v Americe a dalSich
rozvinutych zemich). HIubSi reflexe tfeti viny nastavd az v letech
sedmdesatych, mimo jiné v dalsim dile A. Tofflera ,Future Shock® (,Sok
z budoucnosti“). Ve tfeti viné jsou hlavni vyrobni faktory pramyslové éry
nahrazeny nehmotnymi ,nevyCerpatelnymi“ zdroji (daty, informacemi,
symboly, kulturou, filozofii a hodnotami). (TOFFLEROVI 2001)

Hodnota organizaci tfeti viny se nevztahuje pouze na hmotné
statky, diky novym informa¢nim a komunikacnim technologiim maji
hlavni roli informace a lidsky kapital. Nastava odklon od masové vyroby
k rentabilngjSi individualizované malovyrob&, organizace zestihluji,
byrokratickd struktura ustupuje pruznéjSim formam, dulezita je
schopnost podniku ziskat a aplikovat kvalitni informace a investovat do
informacnich technologii. S nardstem objemu ,duSevni prace“ se méni
naroky na pracovniky, stoupaji zejména pozadavky na jejich vysokou
kvalifikaci a specializaci a méni se zpasoby jejich vedeni.

Tofflerovi i Drucker (a nejen oni) jsou presvédceni, Ze se moderni
spole¢nost transformuje a jejimi prioritnimi zdroji se stavaji produktivni
znalosti a nehmotny kapital, ambiciozni lidé, tvaréi schopnosti, uméni
presvédcit investory ¢i ucici se organizace. Celkové dochazi ke zméné
zakladnich paradigmat, konkrétné k prechodu od délby prace a
specializace k integraci, od centralizace k decentralizaci, od funk&niho
fizeni k procesnimu fizeni, na jehoZ principech stavi MZ.

Neodrdzi to vSak vSeobecné minéni. Potvrzuje se zde tvrzeni

T. Kuhna (1923-1996), vyznamného amerického filosofa, fyzika,



teoretika védy a védeckého poznani, Ze akceptace nového paradigmatu
tva zhruba 25-30 let, protoZze pochopit nové paradigma je slozité a
vétSina lidi rigidné zlstava v mysleni starého paradigmatu, zatimco by
se méla pokusit o definovani nového.

Argumenty ve prospéch tvrzeni o nastupu znalostni (&i znalostné-
informacni) spole€nosti jsou patrné nejen v oblasti managementu, do
které vnasSi problematiku MZ, znalostniho podniku ¢&i kli¢ovych
kompetenci, ale také v ekonomice.

V této souvislosti se hovofi o znalostni ekonomice &i ekonomice
védéni (Knowledge Economy), ve které vzrasta vyznam podnikatelskych
¢innosti zaloZzenych na nehmotnych aktivech. Podnikani je v této
ekonomice orientovano na ziskavani, fizeni, vyménu a vyuZziti velkého
mnozstvi informaci v digitalizované podobé&. Z makroekonomického
hlediska jde o pokus vyreSit problém nezaméstnanosti, vytvofit lepsi
pracovni mista na trh prace, lepSi socialni soudrZznost a umoznit trvaly
ekonomicky rast v konkurenénim globalnim prostfedi. Toho Ize
dosahnout rozvojem kvalifikované, vzdélané a adaptabilni pracovni sily
a efektivnim vyuzivdnim modernich technologii (tj. funk&ni gramotnosti).
Ve znalostni ekonomice vyrazné rostou investice do lidskych zdroji a do
vzdélavani, jehoz vyznam stoupa.

Znalostni ekonomika nema pevné vymezené hranice (Tapscott,
in BURES 2007). Znalosti pfekonavaji organizaéni, oborové i
kontinentalni hranice. Pozadované znalosti je stale téZSi koncentrovat
na jednom misté. Také prace v organizacich jiz neni vazan na konkrétni
zavislosti. V praxi se lze setkat s virtualnimi organizacemi, virtualnimi
tymy a projekty (ve kterych pracovnici €i tymy spolupracuji skrze ICT,
aniz by byli na ve stejnou chvili na shodném misté).

Ve znalostni éfe jsou formalni hierarchické struktury organizaci
nezfidka nahrazovany neformalnimi strukturami a sitémi, které presahuji
jejich hranice. Sou€asné dochazi k prohlubovani rozdild mezi jejich

Gcetni a trzni hodnotou a pozornost je obracena od hmotnych aktiv
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smérem k nehmotnym aktivim (Intangible Assets), které se stavaji
rozhodujicim zdrojem bohatstvi a konkurenceschopnosti modernich
organizaci.

PfedevsSim tento jev stoji na zacatku 90. let 20. stoleti u zrodu
nového manazerského pfistupu, managementu znalosti (dale MZ).
Kofeny této mladé (dosud spiSe ,hybridni“) discipliny sahaji do druhé
poloviny minulého stoleti, kdy vznika a vyviji se procesni paradigma,
zjehoz principlt MZ vychazi. Souasny MZ c&erpa zinformacniho
managementu, podnikového managementu, Competetive Intelligence
(konkurenéniho zpravodajstvi), Business Intelligence (feSeni pro
manaZerské rozhodovani), koncepce ucici se organizace, fizeni
lidskych zdroja a problematiky vidcovstvi.

Jednu z prvnich ucelenych odbornych publikaci o MZ vydali
v roce 1995 profesofi Hitotsubashi University Ikujiro Nonaka a Hirotaka
Takeuchi pod nazvem ,The Knowledge-Creating Company: How
Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation” (,Vytvareni
znalosti: Jak japonské spole¢nosti vytvareji dynamiku inovaci“). Nebyla
to ale zdaleka prvni kniha zabyvaijici se touto problematikou.

Za duchovniho otce MZ lIze povazovat P. F. Druckera, ktery
v roce 1993 vydal knihu ,The Postcapitalist society* (,Postkapitalisticka
spole¢nost’) a predikoval v ni nutnost fizeni znalosti. O rok dfive
japonsky konzultant Kenichi Ohmae predurCil smér nové se rodici
ekonomiky zaloZené na znalostech. Jesté pred nim, jiZz v 60. letech
minulého stoleti, americky filozof Kenneth Arrow vyzdvihl hodnotu
neformalnich védomosti pro spole¢nost. A ve vyctu autord bych mohla
pokracovat, napfiklad CH. Argyrisem a D. Schonem, A. Tofflerem, J. B.
Quinnem ¢&i R. Reichem. VSichni se svym ojedinélym zpusobem
zamysSleli nad vyznamem znalosti a nad pfichodem nové ekonomiky a
spole¢nosti, oznaCované Druckerem (1993) jako spolec¢nost znalosti.
Shodnym rysem jejich Gvah bylo pfesvédc&eni, Zze budoucnost patfi lidem

disponujicim znalostmi.
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Problematika MZ dnes pfedstavuje znacné Siroké a intenzivné
diskutované téma. Prostupuje jim mnoho nejednotnych nazord, od (az
bezvyhradné) kritickych vyhrad po entuziastické (Casto nekritické)
obhajovani.

Kritici (napf. Wilson 2002) se snazi dokézat, ze termin MZ je
nesprdvné pouzivdn a Ze neni ni¢im jinym neZz managementem
informaci. Zastanci (napf. poradenské a petrochemické spolecnosti)
odkazuji na realitu, ve které se zrcadli souasny vyvoj spole¢nosti, v niz
informace prestavaji byt hybateli sou¢asného vyvoje, narlstaji spise
poZzadavky na informace o akceschopnych znalostech na zakazku a
znalosti (nehmotné aktiva) se stavaji zdrojem vykonnosti organizace.

S postupem doby a s poétem vydanych publikaci vénujicich se
celosvétove této problematice mohu konstatovat, Ze pfibyva spiSe kritik{
nez zastancu. Nekriticky obdiv kMZ se stavd zdrojem mnoha
optimistickych, ale v praxi téméf nepraktikovatelnych postupt di
pojednani. Na druhou stranu, odbornici a védci, ktefi reprezentuji spise
kritickou vétev, vétSinou tvofi a premysleji v kontextu paradigmat, ze
kterych se nepfilis ¢asto vzdaluji.

Reflexi odborné literatury a ostatnich dostupnych zdroja
z odbornych konferenci a Internetu dochazim k presvédc&eni, Ze zde
absentuje jista empatie, ktera by tolerovala opaény nazor, a také
komplexnéjSi pfistup k této problematice z pohledu specifické oblasti
podnikového Fizeni, fizeni lidskych zdroja.

Znalosti jako zdroj bohatstvi organizace

V soucasné dobé, symbolizované pfechodem z informacni do
znalostni éry, je znalostem vénovana mimofadna pozornost.

Nejen diky socialné-ekonomickym teoretikim, jakymi jsou
napfiklad P. F. Drucker (napf. 1973, 1992, 1994, 2000), A. Toffler
(1980), T. H. Davenport (1998), I. Nonaka a H. Takeuchi (1995), K. E.
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Sveiby (1997), M. Zeleny (1989, 1992) ? aj., ktefi zdurazfiuji vyznam
znalosti jako hlavniho zdroje moci a vlivu managementu, ale také
zprostfedkované diky rostoucimu zajmu o problematiku MZ ze strany
védcl a odbornikd z oblasti, jakymi jsou napfiklad teorie primyslové
organizace, technického ¢i strategického managementu a organizacni
teorie.

Znalosti, potazmo MZ, figuruji také v charakteristice studijnich
obord na celé fadé univerzit a vysokych Skol po celém svété (napriklad
management znalosti v teorii organizace a fizeni, teorie védomosti a
dovednosti v pedagogice, sociologie poznani/védéni, problematika
uceni, kognitivni psychologie, gestaltpsychologie v psychologii €i teorie
lidského kapitalu v ekonomii).

Rozhodujici je zjisténi, Ze vlivem avizované zmény celkového
paradigmatu prdmyslového rozvoje (zpdsobeného globalizaci, rdstem
pramyslovych alianci, zeStihlovanim organizaci, i s naroky na vySsi
systémovost podnikatelskych FfeSeni) pfichdzi preference znalosti.
(JIRASEK 2004: 85)

V podnikatelském prostfedi (méné vSak u tradi¢nich podniku)
znamena tato preference presun od tradi¢nich zdroja (prace, pudy a
finanéniho kapitalu) ke zdrojim znalostni spole¢nosti, za které jsou
povaZovany informace, znalosti, zpusobilosti a nejlepSi praxe.

Oproti jmenovanym tradi€nim podnikovym zdrojim maji sva
specifika. Tim, Ze jsou nehmotné, jsou obtizné méfitelné, jsou pomijivé,
vyuzivanim vSak neubyvaji, nikoliv fyzicky, ale ,moralné" se

opotfebovavaji (tj. zastaravaji), se sdilenim rostou, nejsou (alespon

2 DRUCKER: ,Management: Tasks, Responsibilities, Practicerper and Row, NY 1973;
»Efektivni vedouti Praha: Management Press, 1992k, diskontinuity. Praha: Management
Press, 1994; \lyzvy managementu pro 21. stdletPraha: Management Press, 2000;
TOFFLER: ,The Third Wave NY: W. Morrow, 1980; DAVENPORT-PRUSAK: Working
Knowledge: How Organizations Manage What They Kn®&aeston: Harvard Business School
Press, 1998; SVEIBY: The New Organizational Wealth: Managing and Measyri
Knowledge-Based AssttsSan Francisco: BK Publisher, 1997; ZELENY: ,Kniedge of
Enterprise: Knowledge Management or Knowledge Teldgy?“ Singapure: World Scientific,
2002; ,From Knowledge to Wisdom: Strategic Challengf Global Business Education®.
Brasil: IAJBS Sao Leopoldo, 2005.
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zatim) prodejné na burze nebo trhu a mohou mit znaény vliv na

existenci organizace. (SVEIBY 1997, JIRASEK 2004, BURES 2007)
Chce-li organizace tato nehmotna aktiva efektivné fidit, musi se

predem pfizpUsobit k jejich pfijimani, zpracovani a generovani. Nesmi

byt pouze pasivnim pfijemcem, ale pfedevsim jejich aktivnim tvircem.

HlubSi pohled na problematiku znalosti

Na problematiku znalosti nahlizim z nékolika Udrovni: od
nadnarodni, narodni, organiza¢ni az po vlastni Uroven managementu
znalosti.?

Nadnarodni Uroveri predstavuje nejrozsahlejSi a nejobecnéjsi ze
vSech C&tyf urovni. Do této kategorie se fadi jiz vySe zminéné pojmy
znalostni spole¢nost a znalostni ekonomika. S adjektivem znalostni se
poji dalsi terminy a koncepty, které souviseji s MZ, jako napf. ,znalostni
organizace” (Knowledge Organization), ,znalostni  pracovnik*
(Knowledge Worker), &i ,znalostni databaze" (Knowledge Databaze).

Idea znalostni spole¢nosti sméfuje k osvobozeni od jednostranné
pozornosti vénované technologiim v informacni spole¢nosti a v centru
jejiho zajmu je Clovék — nositel znalosti a rozvoj jeho potencialu.
Znalostni spole¢nost umoznuje vSeobecny pfistup ke vzdélavani bez
jakékoliv diskriminace.

Charakteristickym rysem spole¢nosti znalosti se stava celozivotni
ucéeni (CU). MySlenka CU je postupné zanesena do rGznych

mezinarodnich (politickych, ekonomickych) a strategickych dokumentu:

e« OECD: The Knowledge-Based Economy (1996)

» EU: Lisabonska strategie (2000)

e ILO: Learning and Training in the Knowledge Society (2003)
e UNESCO: Towards Knowledge Societies (2005).

% Srov. BURES 2007: 15-23
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Na narodni arovni je chapani znalosti a znalostni ekonomiky stale
znaéné Siroké, je vazano na dany stat a jeho strategie. V ramci Ceské
republiky je nejlépe dolozitelné prostfednictvim rlznych strategickych
dokumentd (majicich vliv na politiku celozivotniho vzdélavani a praxi),

mezi které patfi napfiklad:

 Strategie rozvoje lidskych zdroji pro Ceskou republiku (2003)

+ Strategie viady CR v ramci EU (2004)

«  Programové prohlaseni vliady CR: Strategie hospodarského rastu,
(2005)

» Strategie a politika celoZivotniho vzdélavani v CR — kriticky
benchmarking (2006).

Dale nasleduje uroveri organizacni, ktera je jiz vice konkrétni a
z pohledu znalosti je realizovana znalostnim managementem ,nécéeho”.
To ,néco“ predstavuji organizace, jejichz nejvySSi vedeni (Top
Management) strategicky sméfuje ke znalostné orientovanému fizeni
organizace, ke koncepci znalostniho podniku.

Tyto principy je mozné uplatnit v organizacich vyrobnich ¢&i
nevyrobnich, statnich i soukromych. Spole€nym jmenovatelem jsou jim
znalosti, které dnes konkuruji tradiénim zdrojim industridlni spole¢nosti
(finanénimu kapitalu, pracovni sile a pfirodnim surovinam) a stavaji se
jednim z rozhodujicich zdroj pro organizace 21. stoleti.

Z pohledu fizeni znalosti pIni na této Urovni nezastupitelnou roli
oddéleni Fizeni lidskych zdroju (Human Resource Management, dale
RLZ), protoze jako slozka Fizeni organizace je tou oblasti specializujici
se na lidi (pracovniky), jejich vztahy a prpravenost pro feSeni cild
organizace. (PALAN 2002: 187) RLZ povaZuji za nezastupitelnou slozku
pfispivajici  k efektivhosti organizace, protoZze dobfe nastavené
personalni procesy, politika a strategie vytvafi podminky pro efektivni
fizeni (vedeni) optimalniho poctu kvalitnich zaméstnancl a jejich

znalosti (tacitnich i explicitnich).
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Organizace skrze dobfe nastavené procesy zvySuje
pravdépodobnost dosahovani rentability investic do svych lidi, ispéchu,
buduje si dobré ,image" na trhu a zajiStuje si konkurenceschopnost.
V tomto kontextu jsem se v odbornych Casopisech setkala s mnoha
diskusemi a terminologickymi spory, koho organizace fidi, zda lidsky
potencial, lidsky zdroj, nebo lidsky kapital.

Ve své disertaCni praci chapu pojem ,lidsky zdroj“ tak, jak se
objevuje v moderni teorii managementu. Lidské zdroje charakterizuji
Clovéka a jeho schopnost seberealizace v aktivitach, které provadi a
umoznuji mu dosahovat uZzitku (ekonomického i neekonomického).
(PALAN 2002: 113) Je to &lovék, kdo rozhoduje, organizuje, uréuje
strategie a cile organizace, spotfebovava a uvolfiuje ostatni zdroje
(materialové a financni).

Termin ,lidsky kapital*

vymezuji ve shodé s NVF (2003) jako
souhrn znalosti, dovednosti a schopnosti ztélesnénych v pracovni sile,
jez jsou vysledkem vzdélani a praxe a pracovni silu zhodnocuji. Lidsky
kapital Ize uplatnit na trhu prace (hledisko individua), nebo pfi produkci

vyrobkl a sluzeb (hledisko organizaci).

v,

predstavuje koncept managementu znalosti. Oproti ostatnim Grovnim
pracuje s konkrétnimi znalostmi a formuje postupy a nastroje, jak tyto
znalosti ziskavat, organizovat, zachycovat, sdilet, revidovat, generovat a
znovu vyuzivat. Zamérnou €innosti MZ je dosahovat stavu, kdy maji
spravni lidé ve spravnou chvili spravné znalosti ve spravné formé.

MZ je praktickou disciplinou, kterd se z praxe vyvinula a je s ni
neoddélitelné svazana. Jejim jadrem jsou nehmotna (znalostni) aktiva, a
to jak ,tvrdd“ (prava k duSevnimu vlastnictvi, napf. patenty, primyslové
vzory, autorska prava, ochranné znamky), tak hlavné ta ,mékka“

(dovednosti, zkuSenosti, znalosti pracovniku).

“ Srov. JIRASEK (2004: 69-71 - kapitola ,Od lidskyztiroji k ,lidskému kapitalu“)
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Znalosti, zejména ty tacitni, kli¢ové pro MZ, Ize fidit jen obtizné.
Co v8ak je mozné fidit, je organiza¢ni infrastruktura, tj. ICT a procesy.
Ty spole€né s podnikovou kulturou vyznamné napomahaji a podporuji
predavani, sdileni, konzervovani a nasledné vyuzivani a transformaci
znalosti. Vzhledem k faktu, Ze nositeli znalosti jsou lidé, jsou procesy
MZ fazeny mezi procesy z oblasti fizeni lidskych zdrojd. Rozvoj a
efektivni vyuzivani mékkych nehmotnych aktiv podstatné ovliviuje
existenci organizace a jeji uspésnost.

MZ je strategickou aplikaci intelektualniho kapitalu (Intellectual
Capital, dale IK) organizace. Rozvoj a fizeni IK (nehmotnych zdroju)
v paralele s informa¢nimi technologiemi predstavuje jeden z hlavnich

faktord ucinnosti MZ.

Kli éova rozhrani managementu znalosti v organizaci

Ma-li MZ v podnikové praxi posilovat konkurenceschopnost
organizace, je jeho ucinnost podminéna rozhranim mezi firemni strategii

(a podnikovou kulturou), fizenim lidskych zdroja a technologiemi.

Firemni strateqie

Uspé&3nost a efektivita MZ je Uzce vazana na firemni strategii.
Strategie firmy shrnuje zakladni myslenky podnikani a skrze dlouhodobé
strategické cile (celé spolecnosti nebo jeji organizacni slozky) ucelné
vyuZziva svych zdrojii v soudinnosti s moznostmi na trhu. (BELOHLAVEK
et al. 2001) Je vytvarena vrcholovym vedenim spole¢nosti.

Strategie je soucasti tzv. strategického ramce podnikani firmy,
jehoz dalsi komponenty tvofi podnikatelsk& hypotéza (Gvaha o
prilezitostech na trhu), poslani (informace externiho charakteru o

profitech zakaznikdm a dalSim subjektom), vize (informace interniho
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charakteru o budoucim smérfovani firmy) a hodnoty (hranice pro volbu
cest k vizi). (PLAMINEK 2005: 40)

Podminkou UspésSnosti uplatnéni MZ je jeho integrace
do celofiremni vize a strategie a podpora nejvy$Siho vedeni. Z jejich
strany musi byt MZ vniman jako kli¢ovy proces, s dostate¢nou podporou
(finanéni i nemateridlni). Jediné tak je umozZnéno jeho propojeni
s kulturou organizace, organizacnimi procesy a sitémi a ucelné vyuziti
investovanych penéz i nehmotnych aktiv organizace.

Z celofiremni strategie vychézeji ostatni strategie podniku, v€etné
strategie fizeni lidskych zdrojli, jehoZz soucasti je tvorba strategie
vzdélavani. Strategie vzdélavani a jeji provazani s MZ je zasadni
zejména proto, zZe zajistuje permanentni rozvoj a zkvalitiovani
znalostniho potenciélu pracovniku.

Uspé&3nost MZ je determinovana podnikovou kulturou, zejména
budovanim atmosféry davéry, vzajemnosti, komunikace (formalni i
neformalni), které jsou nezbytnymi podminkami pro proces pfrenosu
informaci a znalosti, v€etné zkuSenosti.

Proces MZ je pfimou souéasti tvorby hodnot. (JIRASEK 2004:
103) Kazdy Cclovék v organizaci se néjakym zpUsobem vztahuje
k rozhodujicim hodnotdam a normam jednani organizace (jejichz
porusovani byva formalné nebo neforméalné sankcionovano), nutna je
identifikace vSech pracovnikl s nejdulezitéjSimi cili organizace a jejimi
prioritami, vytvafeni pocitu soundlezZitosti, sdruzovani a pozitivnich

mezilidskych vztahu.

Rizeni lidskych zdroj

Rizeni lidskych zdroji je specifickd oblast systematické Fidici
ginnosti v organizaci (podniku, firm&). Vymezit RLZ je pomé&rné& obtizné,
v riznych kontextech nabyva rozdilnych vyznam(. Obecné oznacuje
strategicky koncept, zabyvajici se lidmi v pracovnim procesu a procesu

fizeni, ktery je zajiStovan personalisty (personalnimi Utvary); je soucasti
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¢innosti  kazdého vedouciho pracovnika (manazera) a je také
samostatnym studijnim oborem, ktery ¢erpa poznatky z mnoha védnich
obord (napf. teorie Fizeni, managementu, teorie organizace,
andragogiky, ekonomie, socialni psychologie ¢i psychologie organizace
a fizeni). RLZ je vyvojovou fazi personalniho fizeni, ktera se objevuje
v80. letech 20.stoleti. (ARMSTRONG 1999, PALAN 2002,
KOCIANOVA 2004)

Aktualni trendy na pracovnim trhu signalizuji pfelomové zmény a
nové pfistupy v oblasti fizeni lidskych zdroji. V disledku vnéjSich vliva
dochazi k dalSimu posunu koncepce personalni prace od vyvojové
nejstarSi faze z pocatku dvacatého stoleti - péce o pracovniky,
persondlni administrativu, pfes personalni fizeni, které se rozviji
od poloviny minulého stoleti, k modernimu, kvalitativné nejvysSimu
pojeti fizeni lidskych zdrojd poslednich dvou dekadd 20. stoleti a
nejnoveéji k Frizeni lidského kapitdlu ¢&i people managementu.
(ARMSTRONG 2002, KOCIANOVA 2004, JIRASEK 2004)

Ve své disertaéni praci termin RLZ pouzivam nikoliv ve smyslu
vyvojové etapy personalniho Fizeni, ale jako oblast organizace
zabyvajici se ,manazerskou personalistikou“ (nebo také personalnim
managementem).

ManaZerska personalistika je tou slozkou Fizeni, kterou
vykonavaji personalisté v soucinnosti s manaZery. Na manazery
(zejména liniové) je v posledni dobé prendSena fada odpovédnosti
z personalni oblasti, odpovidaji za vécné spravné a v€asné provedeni
personalnich ¢€innosti (napf. spoluprace pfi vybéru a ziskavani
pracovnika, procesu adaptace, hodnoceni vykonnosti a potencialu,
odménovani, zajiStovani funkéni mobility, vzdélavani a rozvoji Ci
propousténi). Personalisté zodpovidaji za jejich administrativni a
organizacni zabezpeceni a metodickou pfipravu, poskytuji poradenskou
pomoc a kontroluji postupy a dodrzovani stanovenych personalnich
procedur.

19



Cilem personalniho managementu je zajistit schopnosti vykonu a
pfipravenost pracovnikl k vykonu (jako jedno z problémovych poli
manazera) a pfispivat k tvorbé takového prostiedi a klimatu, které
podporuji realizaci podnikové vize, mise a strategie. (MUZIK 2000,
TUMA 2007)

Do oblasti manazerské personalistiky se z povahy véci vztahuje
MZ. Obé discipliny se pfekryvaji pfedevsim v innostech, které souviseji
s ndborem (znalostnich) pracovniku, jejich motivaci a metodami jejich
vzdélavani a rozvoje. Ukolem manazerské personalistiky je ziskavat a
motivovat pracovniky pro uskute€riovani firemni strategie ve spojitosti
s MZ.

Ve firmach, které kladou duraz na fizeni lidskych a znalostnich
zdrojli, se personalisté stavaji dulezitymi partnery managementu
spoleénosti a RLZ strategickym oborem. Jejich vyznamnou roli je
identifikovat a monitorovat kliC¢ové znalosti v procesech, které pfinaseji
nejvyssi pfidanou hodnotu (zejména KkliCové pozice, klicove
zaméstnance, talenty). Za timto Uc¢elem je na personalisty i manazery
vytvaren tlak, aby si udrzeli maximélni pfehled a orientaci ve svych

disciplindch a o déni v organizaci.

Technologie

Treti oblast potfebné podpory fizeni znalosti v organizaci tvofi
technologie. Informaéni technologie, technologiemi podporované
vzdélavani a systémy rfizeni znalosti umoznuji prevzeti znaéného podilu
rutinnich praci, které jsou spojeny s transformaci znalosti a pfiblizné
z jedné tretiny napomahaji formovat znalostni prostfedi organizace (ze
zbyvajicich dvou tfetin to jsou podnikova kultura a organizacni chovani).
(TRUNECEK 2004: 95, STYBLO 2004)
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Vztah managementu znalosti a Fizeni podle kompetenci

V oblasti RLZ se v sougasné dob& kromé& problematiky spravy
znalosti a znalostnich pracovniki objevuje také relativné nova
problematika kompetenci, a to zejména v oblastech naboru, vzdélavani
a rozvoje, fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni prace a odménovani
(vramci kterych dochéazi k prekryvani personalniho managementu a
MZ).

Kompetence Ize vymezit dvojim zplsobem, bud z pohledu jejich
zakladniho sméfovani ,zvenku dovnit, tj. jako urcitou pravomoc
udélenou autoritou (némecky a francouzsky pfistup), nebo jejich
smérovanim ,zevnitf ven“, tj. jako urcitou zpudsobilost, schopnost a
dovednost vykonavat pracovni €innost(i) a dosahovat poZadovanou
vykonnost (byt v pfislusné oblasti kvalifikovany - anglosasky model)’.
Nutno podotknout, Ze tato dvojznacnost zplUsobuje v ¢eském jazyce
terminologické potize, které se odrazi v pretrvavajicim nepfijeti
obecného pojeti pojmu kompetence.

Druha interpretace kompetence, ve smyslu zpusobilosti, je
z pohledu MZ zajimava, a to zejména v kontextu rozvoje a vzdélavani
znalostnich  pracovnik(i, nebot jeho prostfednictvim dochazi
k jejich kultivaci a zdokonalovani. Plaminek (2005: 150) ji déli na dvé
sloZky, lidské zdroje (tj. potencial) a lidskou préaci (tj. vykon).

Kompetence se projevuji v chovani, a proto je mozné je popsat a
méfit. Ur€itym zplasobem predstavuji vstupni méfitko chovani jedince
v organizaci pfi jeho naboru. Jsou také jistym pfemosténim mezi
persondlni a firemni strategii. Nastavuji pravidla, podle kterych méa byt
dosahovano strategickych cill. Vytvafi propojeni mezi objektivnimi,
méfitelnymi cili a individualnim chovanim konkrétniho pracovnika
(pracovni pozici).

Personalisté mohou pro praci s kompetencemi vyuzit pfistupu

fizeni podle kompetenci (Competency Based Management, dale CBM).

® Srov. ARMSTRONG (1999), PALAN (2002), KUBES-SPEEROVA-KURNICKY
(2004), PLAMINEK (2005), daléasopisy Personél , Modeiiizenié¢i HR Management.
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CBM usnadriuje zavadéni flexibility do RLZ a organizaci poskytuje lepsi
adaptaci na turbulentni podnikové prostfedi. Efektivita aplikace
kompetenci vRLZ je determinovana nastavenim behaviorélnich
indikatorl pracovniho jednani, tj. deskripci jednotlivych kompetenci
z hlediska vykonu pracovnika a jejich pfinosu k hodnotdm organizace.

Kompetenéni model Ize vyuzit v mnoha oblastech personalniho
managementu, od naboru pracovnikl az po jejich vzdélavani a rozvo.
Zejména tato oblast je z pohledu MZ vyznamna, protoZe v ni dochazi
k vytvareni pfilezitosti k u€eni (se) a s pomoci specialnich metod MZ
také ke generovani a sdileni tacitnich a explicitnich znalosti (pracovniku
i organizace).

CBM je relativné novou zalezitosti, stejné jako MZ vznika
pocatkem 90. let minulého stoleti. Ve stejné dobé se objevuji dalSi
manazerské metody, jejichz autofi vice nez teorii nabizeji konkrétni
nastroje pro optimalni vyuziti vSech zdroji podniku, jeho kompetenci,
vytvareni konkurenéni vyhody a zisku.
na téma vyjime¢né kompetence (Distinctive Competences) vydavaji
G. Hamel a C. K. Prahal vroce 1990 knihu ,The core competence of
the corporation" (,KliCové kompetence spole¢nosti“). Jejich Uvahy o
vyznamu konceptu klicovych kompetenci a jejich fizeni, jakoZto zdroje
konkurenéni vyhody pro firmu, maji silnou odezvu v praxi. Svgj vliv na
manazerskou literaturu i praxi ma dale kniha Ricka Boyatzise z roku
1982 ,The Competent Manager: A Model for Effective Performance*®
(,Kompetentni manazer: model efektivni vykonnosti“), ktera béhem
dalSich deseti let iniciovala vice nez 100 vyzkumi na téma kompetenci,
a publikace ,Emotional Inteligence” (,Emoc¢ni inteligence®) amerického
psychologa a novinafe Davida Golemena.

Kompetence (zpusobilosti) a znalosti tvofi zaklad IK v organizaci.
Vhodné propojuji CBM a MZ a davaji moznost uplatnit oba pristupy
v praktickych éinnostech organizace. (HRONIK 2007: 84)
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Kompetence jsou jednim znastroju na zvladani tlakd na
organizace a jejich dynamiku, které zpisobuje komplexnost sou¢asného
podnikatelského prostfedi. (KUBES 2004: 22)

Cile diserta €éni prace

Cilem pfedloZzené disertacni prace je vymezeni MZ odliSnym
zpusobem, neZ je tomu béZné v dostupné literatufe, a to cestou
systemizace pramend, které se vénuji této problematice, a praktickych
zkuSenosti reflektujicich vystupy z provedenych vyzkumnych Setfeni.

Teoretické vymezeni umozfiuje hlubSi vhled do zkoumané
problematiky z pohledu teorie organizace a fFizeni a zakladniho
pojmoslovi MZ, které se teprve utvari. Mym cilem je jeho zpracovani
v SirSim neZz manazerském pojeti, s koncentraci na kliCovy pojem
znalosti, na oblast Fizeni lidskych zdrojl, do které z povahy véci MZ
patfi, a na roli vzdélavani a rozvoje pracovnikul, v€etné pouZzitych metod
(mnohdy unikatnich pro MZ), vramci kterych probiha transformace
znalosti a tvorba znalostnich aktiv organizace.

Prakticka ¢ast umoznuje uplatnit mé teoretické znalosti i poznatky
z praxe, které jsem ziskala béhem svého plsobeni v pozici specialistky
pro trénink a rozvoj (Training and Development Specialist)
v maloobchodni spole€nosti AHOLD Czech Republic, a.s., a to ve formé
komentard vramci diskutované problematiky. Zaroven poskytuje
prilezitost komunikovat vystupy z kvalitativni sondy provedené na
specialné vybranych respondentech, véetné komparace dalSich
projektu, které prinaSeji faktické informace o stavu MZ v podnikovém
prostredi.

Mnoho autor(l zabyvajici se touto problematikou, i ja osobné,
polemizuje nad terminem MZ a klade si otazky, co konkrétné MZ
organizacim pfinasSi a naopak, co nevyfesi? Zda je mnozné znalosti fidit

¢i jestli nékdo jiny mize fidit mé znalosti? Jaké nastroje a metody jsou
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vhodné pro sdileni znalosti? Jak vytvofit podnikovou kulturu podporujici
efektivni sdileni znalosti? Je nutny odliSny pfistup k produktivité prace a
ke vzdélavani a rozvoji manudlnich a znalostnich pracovnikd? Je MZ
pFistupem, ktery muze synergicky pfispét k Fizeni lidskych zdroju?

Toto je vycet kliCovych otazek, které souviseji s MZ a na které se
pokusim v zavéru své prace odpovédét, nalézt adekvatni argumenty a

vyjadfit vlastni nazor.

Rozvrzeni prace a prameny

Téma mé prace je velice Siroké a obtizné uchopitelné. Tato
skute¢nost poskytuje prilezitosti, ale i rizika pfi jeho zpracovani.
Vyhodou je rozmanitost moznych pohledd na MZ a existence celé fady
pramenl. Nevyhodou je ztizend orientace a nejista volba spravnych
vychodisek pro fizeni znalosti v organizacich.

Tato skute€nost vyvolava otazku, do jakého z pfistupl zasadit
vychodiska této prace a pozitivné je vyuZzit pro jeji zpracovani. Pro
vymezeni této problematiky povazuji za dulezZity jak SirSi pohled na
problematiku znalosti, tak také aktualni vyvoj manazerskych pfistupl a
trendd v podnikovém prostredi.

Primarné Cerpdm zvice nazorl, nedrzim se pouze urcitého
pristupu ¢i autora. Selekce pramenu je dana obsahem a strukturou
textu, opird se o manazerskou literaturu i publikace z jinych oblasti,
predevSim psychologie prace a organizace, andragogiky, sociologie a
ekonomie. Velka €ast pouzitych materialtu je v anglickém jazyce, nebot
jsem se snaZila vychdzet =z primarnich pramend vénujicich se
problematice MZ, IK a znalosti. Kromé kniznich monografii a sbornikd
jsem Cerpala z internetovych zdroji a odbornych ¢asopisu.

Ze zahrani¢nich tituld vychazim zejména z publikaci I. Nonaky a
H. Takeuchi (1995), P. F. Druckera (1993, 2000, 2002), K. E. Sveibyho
(1997), T. H. Davenporta (1998, 1999), T. A. Stewarta (1999),
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Ch. Collisona a G. Parcela (2005) a G. A. Cola (1990). Z ¢eskych autoru
predevSim z J. Jiraska (1993, 2004), Z. Palana (2002), J. Pruchy (2002),
J. Kellera (2001), P. Hujhdka (2003) J. TrunecCka (2003, 2004),
L. Mladkoveé (2004), M. Zeleného (2005), F. Hronika (2007) a V. BureSe
(2007).

Struktura mé disertacni prace je nastavena trychtyfové, od
obecného ke konkrétnimu, od teorie k praxi. Obsah tvofi Ctyfi tematické
kapitoly. Prvni kapitola je ryze teoretickd, od druhé kapitoly jsou do textu
prubézné vkladany mé poznatky a postiehy z praxe a vystupy z mé
kvalitativni sondy.

Prvni kapitola je zaméfena na teoretické vymezeni zakladnich
pojmul organizace, management a manazer. PribliZzuje historicky vyvoj a
kofeny MZ ve vybranych koncepcich teorie organizace a fizeni, které
tento novy manaZzersky pfistup ovlivnily. Pro UspéSnou spravu znalosti
v organizaci je vSak tfeba znat a respektovat SirSi souvislosti. Z tohoto
davodu je uveden aktudlni vyvoj a zmény v podnikovém prostfedi, ve
kterém se znalosti (nehmotnéa aktiva) stavaji dulezitou formou kapitélu
organizace.

Ve druhé kapitole se zabyvam problematikou znalosti z mnoha
rznych Ghld pohledu. V Gvodu kapitoly uvadim prehled pfistupt ke
znalostem a vyznamu védéni v riznych etapach vyvoje lidstva, az po
soucCasnost. Poté podavam specifikaci terminu znalost, vymezeni jeho
pozice v hierarchickém fetézci data—informace—znalosti a klasifikace,
protoze kazda znalost je determinovana danym ucelem, svym nositelem
a realnymi procesy. O raznych typech nositeld nehmotného kapitélu
v organizaci hovofim v souvislosti s intelektualnim kapitalem a jeho
tfemi dimenzemi, z nichz vyznamna role nalezi kapitalu lidskému
(tj. pracovnikim organizace a jejich znalostem), se kterym se poji
aktualni problematika Talent Managementu.

Obé predchozi kapitoly jsou ur€itou zakladnou pro stéZejni ¢ast

této prace, pro koncepci MZ. Pozornost je vénovana zakladni
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charakteristice MZ, kter4 je obohacena o vystupy z mého pisemného
dotaznikového Setfeni. Dale disciplinam, jez se svym obsahem a
zamérenim prekryvaji s MZ, detailnéji pak, vzhledem k zamérfeni této
prace, fizeni lidskych zdroji, koncepci ucici se organizace a
problematice vadcovstvi. Nasleduje deskripce pilifd MZ s koncentraci na
klicCovy znich, na lidi — nositele znalosti, na specifika prace se
znalostnimi aktivy a na podnétnou oblast pro sdileni a transformaci
znalosti, na vzdélavani a rozvoj, v€etné vybranych metod v MZ.
Empirickou ¢&ast této prace predstavuji vystupy z mého
pisemného dotaznikové Setfeni, jehoz cilem bylo zjistit a porovnat
dostupné informace o MZ a o jeho aplikaci v praxi. Tyto vystupy jsou
obohaceny o zkuSenosti ze zavadéni nastroji MZ ve spole¢nosti Ahold
a o ,nejlepsSi praxi“ spoleCnosti, které MZ implementuji, v€etné vyctu

moznych prekdzek a o¢ekavanych prinosu.

Dovoluji si na tomto misté podékovat PhDr. Michaele Tureckiove,
CSc. za trpélivost, rady a pomoc pfi zpracovani této prace i v pribéhu
celého doktorandského studia.

Dale dékuji manazerim i dalSim zaméstnancim firem, ktefi
vénovali Cas odpovédim na mé pisemné dotaznikové Setfeni.

Vdécéné podékovani za podporu a pochopeni si plné zaslouzi

také méa rodina.
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1 TEORIE ORGANIZACE A RIZENI

Teorie organizace a fizeni® jsou teoreticko-empirické discipliny
s vyrazné interdisciplinarnim charakterem. Poznatky teorie organizace
jsou dudlezitou podporou pro teorii fizeni, v mnohém se obé discipliny
doplfiuji. Rizeni probiha vrlznych typech organizaci, proces
organizovani probiha v Sirokém ramci fizeni. Organizace je v teorii
fizeni pojimana jako faze nebo funkce (tj. organizovani).

Teorie organizace se komplexné zabyva problematikou velkych
formalnich organizaci. Zkouma a analyzuje struktury a fungovani
organizaci, jejich jednotlivych organizacnich ¢asti, sociélni procesy
uvnitF organizace, role jedince v socialnim systému organizace,
analyzuje a vymezuje ruznorodé organizacni koncepce nebo modely.
(KOCIANOVA 2004: 67) Pfedmétem zkoumani teorie organizace jsou
zejména tyto tfi oblasti: prvni tvofi spolecenské organizace, druhou
tvorba obecné teorie organizace, konkrétné formulace zakladnich
principl a zakonitosti tvorby a existence organizace, tfeti oblasti je pak
praktické vyuziti téchto poznatkd k budovani a udrzeni konkrétnich
organizaci.

Teorie fizeni zahrnuje velky objem teoretickych a praktickych
poznatkl, pravidel a norem, které pfispivaji k praxi fizeni, z niz Cerpaji a
ke které dale pfispivaji a rozvijeji ji 0 nové metody. Cilem teorie fizeni je
vytvaret optimalni formy, nastroje a navody, jak tvaréim zplsobem
regulovat chovani systému tak, aby vsouladu s konkrétnimi
podminkami ved! k vyty¢enym cilim.

V souvislosti s MZ jde o nastaveni zakladnich prvkd znalostniho
prostfedi (tj. technologické infrastruktury, organizacnich procest a
pracovnikl — lidského kapitalu) tak, aby vedly k systematickému
iteranimu  Sifeni, ukladani, revidovani a generovani znalosti

VvV organizaci.

® Ve vychodiscich své disettai prace fiblizuji diskuze o vyznamnych znach paradigmatu
ve spolénosti souvisejicimi se vstupem spolesti do znalostni éry, které probihaji v rdmci
teorie organizace #dzeni a dalSich disciplinach.
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Samotny pojem Fizeni’.mohu obecné definovat jako proces
ovliviiovani a koordinovani c¢innosti lidi a ostatnich zdroju takovym
zpusobem, aby bylo dosazeno urcitého (skupinového, podnikového)
cile. (PALAN 2002, TURECKIOVA 2002)

Ve své préci stimto terminem operuji pouze ve smyslu lidské
¢innosti  Gcelné, cilevédomé organizovat, coz predpoklada znalost
lidského chovani, jejich motivace a komunikaéni a interpersonalni
dovednosti®.

V S&irSim slova smyslu probihaji procesy fizeni v rlznych
systémech, které Ize zjednoduSené rozdélit do nasledujicich tfi oblasti
(TURECKIOVA 2002: 18-19):

1. Pfirodni systémy (Zivé a nezivé), které jsou prfedmétem zamu
pFirodnich véd.

2. Umélé systémy (technické a spole€enské) vytvorené lidmi, které jsou
predmétem zajmu technickych oboru a spolec¢enskych véd.

3. SmisSené systéemy (spoleCensko-technické), které jsou spole¢né se
systémy spole¢enskymi kliC¢ové pro moji disertaéni praci, protoze
Clovék je vnich subjektem i objektem fizeni. Pfikladem fizeni
smiSeného systému je Fizeni kterékoliv organizace (nebo
organizac¢ni jednotky) managementem (subjektem fizeni), jehoz
objekty fizeni jsou spolupracujici jedinci, vybaveni technickymi a
informacnimi prostfedky pro Uc€ely vykonavani svych pracovnich

povinnosti.

V uz8im slova smyslu Ize k pojmu Fizeni (jinymi slovy fizeni
smiSenych  systém() pfifadit mezinarodné uznavany pojem
.management®, i kdyZ sémanticky neznamenaji totéz. Spojitost teorie

fizeni a managementu lze pfirovnat ke vztahu obecného (,védy o

" Termin fizeni“ vyplyva zceské tradice z dob mezi 20. aZ 40. léty 20. stokely byl tento

termin pouzivan, je zde souvislost se Skolou TorBagie

8 5 . . . . . . .
Rizeni, &lba prace, vztahy né#idenosti a pofizenosti, pravidla a normy jsou

identifikovatelné i ve z¥ecich tlupach.
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fizeni*) ke konkrétnimu (,specifickému druhu Fizeni, hlavné Fizeni
podnikovému“)®. (TURECKIOVA 2002: 24)

1.1 Vymezeni pojmu organizace

K uréujicim znakam lidského rodu patfi sdruzovani lidi do skupin,
sdruzeni, spoleCenstev €i organizaci. Jednotliva uskupeni jsou pro
Clovéka vyznamna a nenahraditelnd, a to v zavislosti na tom, v jakém
Zivotnim obdobi se stavaji jeho soucasti a jakym zptisobem determinuji
proces jeho socializace. Clovék b&hem svého byti je &lenem mnoha
uskupeni, a to v zavislosti na jeho vychoveé, zélibach ¢&i profesi.

Skupiny, sdruzeni, spoleenstva €i organizace jsou socialnimi
podskupinami vysSiho socialniho systému, oznaCovaného jako
spole¢nost nebo narod. Tento systém i jeho subsystémy jsou vzajemné
organizovany. Jinymi slovy jsou usporadany tak, aby fungovaly a
napomahaly svym ¢€lendm k orientaci v riznych oblastech jejich Zivota a
pfi dosahovani spole¢nych cild. Jednotlivé systémy &i subsystémy se
rzni podle toho, zda-li jsou jednoznacéné uréeny, zda jsou uchopitelné a
popsatelné.

Organizace je pravé tou spoleCenskou formaci, jez byva jasné
vymezena, tvofena pozorovatelnou a zfejmou hranici. Organizace
predstavuje jakékoliv seskupeni lidi neosobniho charakteru, vznika
s konkrétnim zadmérem k feSeni jistych €innosti. Armada, cirkev, (fad,
politicka strana, univerzita, firma aj. jsou rizné typy organizaci liici se
velikosti, podminkami ¢lenstvi, stupném formalnosti atp. Chod
prislusnych formalnich organizaci determinuje rytmus Zivota modernich
spolec¢nosti jako U¢inny nastroj racionalizace chodu lidské spole¢nosti a
chovéni jednotlivych socialnich aktéra.

° Difve byl ¢eskym ekvivalentem k pojmu management pouzivaniterpodnikovéiizeni®,
dnes se jedna o obecné omma tizeni doslova kazdé organizace (hapkolsky tidni
management, management neziskovych organizaci, geammt ve zdravotnictvi). O této
zmeng paradigmatu pisi v 1.3.
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Pojem organizace pochazi zrfeckého organum ¢&i latinského
organon, prelozeno jako nastroj. Ma dva vzajemné se dopliujici
vyznamy. V SirSim pojeti oznacCuje systém (strukturu), tj. firma ma
organizacni strukturu, v uzSim pojeti procesy probihajici vramci
struktury, tj. proces organizovani.*® V obou pfipadech je pro mne
podstatné zamyslet se nad tim, jaky vliv v nich maji znalosti a potfeba
jejich vyuziti a rozvoje.

V prvnim pfipadé se jednd o to, zda jsou nastaveny a
zorganizovany vhodné interni podminky (organizacni struktura, vztahy
mezi oddélenimi, konkrétni podminky pro praci se znalostmi, vnitfni
smérnice apod.) tak, aby umoznovaly znalostni rozvoj a minimalizovaly
jeho prekazky c&i bariéry. Ve druhém pak o to, zda se organizace
zaméfuje na svoji budoucnost ve smyslu znalostniho podniku
(Knowledge Organization) (TRUNECEK 2004). Zda je jeji strategie a
celkovy pfistup vrcholového vedeni, vlastnikl a ve své podstaté i vSech
jejich zaméstnancu procesné orientovan na znalosti a jejich Fizeni.

Ve své praci pouzivam pojem organizace stejné, jak jej uvadi
SYNEK (1994: 83), jako synonymum k pojmgm podnik, firma,
spolecnost.

s urcitou vnitfni strukturou a vztahy mezi jednotlivymi prvky struktury,
tj. uréitou hierarchii a strukturou (moci). Organizacni struktura je
mechanismus, jehoz ukolem je koordinovat a fidit ¢innosti clend
organizace (BELOHLAVEK et al. 2001: 115). Formuje se procesem
organizovani (coby zéakladni funkci cyklu fizeni) a koreluje
s usporfadanim prvkid systému (organizace) a jeho vnitfnich vazeb.
Souhlasim s Tureckiovou (2002: 119), Ze organizacni struktura nemuaze
byt neménnym organizac¢nim dogmatem, naopak musi byt dostate¢né
pruzna a prizpusobiva, aby napomahala k vyssi efektivité vSech aktivit

uvnitf organizace.

19 Srov. ARMSTRONG , KOCIANOVA, PALAN, SOLFRONK, TUREKIOVA, aj.
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V teorii i praxi jsou organizacni struktury klasifikovany rdznym
zpusobem.’  Pravdépodobné& nejznaméjsi je ¢&lendni systému
organizace dle usporadani fidicich vztahd na liniovy, funkcionalni a
liniové-stabni systém. (SYNEK a kol. 1994, VODACKOVI 1999,
KOCIANOVA 2004)

Po wvytvofeni formalni organizace a stanoveni vykladu a
dodrzovani formalnich smérnic a nafizeni, nastava prostor pro projeveni
vule ¢lenu organizace a vznik tzv. neformalni stranky organizace, ktera
vyplyva z interakci a budovani vztahl mezi jejimi pracovniky.

K zakladnim socialné-psychologickym aspektim organizacniho
déni nalezi interakce mezi jedinci a skupinami, aktivity pracovnich
skupin a komunika¢ni procesy a fizeni. Kvalitu organizovanosti lze
zvySovat napf. prostfednictvim specifikace délby prace mezi jejimi
pFislusniky, respektive vnitfnim strukturovanim funkci i Ukola, které
zajistuji dosahovani predem danych cill, vzdélavanim a rozvojem nebo
explikaci vzajemnych vazeb.

Organizace neni v Zzadném pfipadé staticka, zmény v ni,
v prostiedi, ve kterém pusobi, €i u lidi, ktefi pro ni pracuji, soustavné
probihaji. Souhlasim s Druckerem (2000), Ze neexistuje nic, co by se
dalo nazvat ,idealni* organizaci, ktera by méla ,idealni* strukturu ¢i
procesy. Pojitkem vni jsou vzdy lidé, ktefi spolu vice ¢ méné
spolupracuji. To nejlepSi, co lze ucinit, je optimalizovat pfislusné
procesy, docilit souladu mezi strukturou a vlivy organizaéniho prostfedi
a hlavné, pfizplsobit ji silnym strankam ¢&i potencialu lidi, ktefi jsou jeji
soucasti tak, aby plnila své ukoly a cile.

Z pohledu personalniho managementu maji v organizaci
nezastupitelnou roli Fidici pracovnici (viz 1.2). Podili se na procesu
organizovani'®>, jenz obvykle nasleduje po procesu planovani.

Organizovani ma v procesu managementu za kol nejen tvorbu

1 vice ke klasifikacim organizaich struktur nap VODACEK-VODACKOVA 1999: 104-
120, ARMSTRONG 2002: 186-189FBOHLAVEK et al. 2001: 115-121.

12 Napr. Armstrong (2002: 239) tento proces charakterijaf® ,vytvaeni, rozvoj a udrzovani
systému koordinovanychinnosti, v #8mz jedinci a skupiny lidi kooperuji v zajmu spaié
pochopenych a dohodnutychicl
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organiza¢ni struktury, ale také UucCelné uspofadani obsahové a
metodické stranky Fidicich procesu. (ARMSTRONG 2002) Cilem tohoto
procesu je optimalizace organizacnich procest a dosazeni maximalniho
souladu mezi lidmi, alokovanymi zdroji, organiza¢ni strukturou a vnéjSim
prostfedim. Vyznam procesu organizovani se projevuje zejména v dobé,
kdy je vyvijena nova strategie, méni se podminky na trhu nebo se
objevuji nové technologie, ¢i v okamziku, kdy se organizace rozhodne
zvysit svoji efektivitu jeho zdokonalenim.

Nedilnou soucasti procesu organizovani, ¢i jeho zdokonalovani,
jsou organizaéni zmény. Nej¢astéji jsou disledkem reakce organizace
v boji o pfeziti na trhu a mohou byt bud reaktivniho charakteru (zmény
prichazejici z externiho prostfedi) nebo proaktvniho charakteru (zmény
vyvolané uvnitf organizace vlastnim rozhodnutim managementu).

Pro implementaci organiza¢nich zmén se muzZe organizace mimo
jiné inspirovat fadou teorii, napf. principem dokonalé organizace
(T. Peters a R. Waterman), organizacni kultury (E. Schein), kritickych
faktorl uspéchu (K. H. Chung, konzultantska spolecnost McKinsey),
ucici se organizace (P. Senge), komplexni fizeni jakosti (TQM, Total
Quality Management) nebo pravé z koncepce MZ, u kterého se jedna
predevS§im o zmény v oblasti podnikové kultury, komunikace, styll

vedeni a ICT nastroj.

1.2 Definice pojm U management a manazer

Pojem management ma mnoho vyznamu, a to také pro koncepci
MZ, v jehoz nazvu se nachazi. Z hlediska povahy pojmu management je
proto dulezité ovéfit si, jak je chapan zejména ve spojeni s jeho
obsahovou napini, tj. s problematikou znalosti. V jeho
multidimenzionalnosti tkvi pfi¢éina mnoha problému souvisejicich s jeho

definovanim.
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Vymezeni pojmu management je vénovano mnoho odborné
literatury, avSak obecné pfijimana a jednozna¢na definice neexistuje.
Jazykovédci jeho slovni zaklad odvozuji z latiny (,manus = ruka),
v italStiné oznacCuje ,managgio“ vedeni, ovladani, v angli¢tiné ,to
manage“ znamena fidit, vést, dokazat, védét si rady a ,management”
pak Fizeni, vedeni, spravu. Do ¢eského jazyka je tento termin nejCastéji
prekladan jako ,fizeni“, popfipadé ,vedeni®, které se vztahuje na vedeni
lidi jako subjektu i objektu fizeni.

V soucasné dobé Ize chapani tohoto popularniho pojmu rozdélit
do tfi obsahové odliSnych skupin, kterymi jsou vedeni lidi, specifické
funkce vykonavané vedoucimi pracovniky (manazery) a pfedmét a ucel
studia™.

Za zasadni povazuji posun ve vnimani managementu smérem
k jeho celistvosti. Nejedna se jiz pouze o podnikové Ffizeni, Drucker
(2000) o managementu hovofi jako o specifickém nastroji, specifické
funkci, specifické discipliné v ramci vyrobnich i nevyrobnich organizaci,
kterou je tfeba zvladnout, a 0 manazerech jako o profesionalech, ktefi
tuto disciplinu realizuji prostfednictvim vykonavani specifickych €innosti
(funkci) a z nich vyplyvajicich povinnosti.

Management dnes oznacuje nejen fizeni celé organizace, ale
také fizeni jednotlivych ucelenych organiza¢nich c¢&innosti. Z jejich
dlouhého vyctu uvadim ty, které jsou jak soucasti mého profesniho
Zivota, tak MZ: fizeni lidskych zdroju (Human Resource Management),
projektové fizeni (Project Management), procesni fizeni (Process
Management), Fizeni vykonnosti (Performance Management), fizeni
kvality (Quality Management), Fizeni talentd (Talent Management),
fizeni c¢asu (Time Management), operacni Fizeni (Operations
Management), strategické Fizeni (Strategic Management), finanéni
fizeni (Financial Management), Fizeni informacnich technologii

(Information Technology Management), Ffizeni zmény (Change

'3 Srov. COLE 1990, KOONTZ-WEIHRICH 1993, VOMAOVI 1999, BELOHLAVEK et
al. 2001.
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Management), krizové fizeni (Crisis Management) ¢i doCasné fizeni
(Interim Management).

Soustava fizeni lidi (tj. RLZ) méa v kazdé fazi jinou strukturu, jiné
kvality a vyZaduje jiné styly fizeni. VSe se startuje jiz podnikatelskym
zameérem, vyviji se pres pripravné faze, produkci a distribuci a uzavira
se az zanikem firmy a jejim vymazem z obchodniho rejstfiku. Funkce
managementu ve vztahu k lidem proto operuji také s rozmérem casu.
Jednim z G€innych nastroju planovani, ktery maze vést k vytouzené
harmonizaci a efektivnimu vyuZzivani ¢asu, je Time Management.

Paralelu mezi odliSnostmi v n4plni prace na rlznych fidicich
arovnich v hierarchii organizace (liniovém, stfednim a vrcholovém

managementu) a jejich asové narocnosti zobrazuje tabulka 1.1:

UROVEN RiZENi

FUNKCE

planovani

organizovani

planovani

vedeni

organizovani

planovani

kontrola

| vedeni

organizovani

vedeni

kontrola

kontrola

LINIOVY MANAGEMENT

STREDNi MANAGEMENT

VRCHOLOVY MANAGEMENT

Tab. 1.1 Rozdéleni ¢asu manazerd na ruznych arovnich Fizeni (Aldag,
Stearns, 1987: 15, in BELOHLAVEK et al. 2001: 27)

Z tabulky je patrné, Ze se vzrlstajicim stupném fizeni vétSinou
klesa pocet situaci, které se opakuji, a podobnost podminek a mnoZzstvi
znamych, pfedem danych nebo presné definovanych problému a jejich
feSeni. Na Urovni vrcholového managementu manazer feSi malo
strukturované problémy, zatimco na zakladnim stupni fizeni pfevazuji
presné definované udkoly. Timto smérem klesa i rozsah pravomoci a

odpovédnosti pracovnikd.
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ManaZer (vedouci nebo fidici pracovnik)** je nositelem
manazerské prace, kjeho =zakladnim funkcim patfi planovani,
organizovani, formovani pracovni sily (tzv. Staffing), koordinace a
kontrola®™. V organizaci poziva jistého statusu a zné& vyplyvajici
formalni autority, ktera mu umoZznuje navazovat interpersonalni vztahy
jako potencialni zdroje informaci a znalosti.

Manazefi jsou zodpovédni za plnéni Ukoll ostatnich ¢len(
organizace a disponuji poZzadovanymi kompetencemi a z nich plynouci
funk&ni moci. Muzik (2000) kvalifikaci manaZeru k fizeni charakterizuje
prinikem jejich osobnostnich predpokladu fidit, zpusobilosti k fizeni a
fidiciho chovani (jednani). Vedouci pracovnici jsou nositeli firemnich
mysSlenek a jejich Ukolem je definovat a Sifit vize a mise spolecnosti
jasné a srozumitelné, tak aby jim kazdy zaméstnanec porozumél a
uplatiioval je v kaZzdodenni praci. Za timto cilem pouZivaji specifické
nastroje v podobé specialnich metod a technik. (TURECKIOVA 2002)

Z pohledu MZ jsou dulezité nejen soubory manazerskych ¢innosti
(ti. manazerské funkce), ale také s nimi spojené oCekavané znalosti a
dovednosti (techniky) a chovani (role).

Dva rozdilné, avSak vzajemné se doplfiujici pohledy na to, jaké
role a funkce maji manazefi plnit a jakym zplsobem, predstavuiji

Fayol v (manaZerské funkce) a Mintzberg v (manaZerské role)*®

14V praxi se Ize u skupinkidicich pracovnik setkat také s obecnym ozeaim ,management*
nebo ,vedeni“.

15 7a zakladatele manaZerskych funkci je povaZzovanctuzsky pimysinik Henry Fayol,
ktery v roce 1916 definoval 5 funkci spravy: pladaoi (planning), organizovani (organizing),
piikazovani (directing), koordinace (coordinationkantrola (controlling). Anglian Lyndal F.
Urwick pridal k Fayolovuélereni dalSi d¢ funkce, a to zkoumani (investigating) a komunikaci
(communication). Ve 30. letechigelil American Luther Gullick novym zjsobem manaZzerské
funkce do tzv. systému POSDCORB (planning, orgagizstaffing, directing, coordinating,
reporting, budgeting). K dalSim auton modernich klasifikaci manazerskych funkcitadi
nag. P. F. Drucker (1973), J. A. Pearce a R. B. Radmin(1989) a H. Koontz a H. Weihrich
(1993), kt&i vytvorili jedno z nejznawjSich clenéni, na rmz zalozili swj vyklad
managementu.

% Vroce 1973 vydal H. Mintzberg praciThe Nature of Managerial Wdrk(,Povaha
manazerské prace“), ve které kritizuje tetadikoncepce manazerskych funkci. V roce 1975
pak publikovalélanek v Harvard Business Reviewhe Manager's Job: Folklore or Fdct
(,Manazerska prace: folklér a fakta“), ve kterémzmamysli nad oprawémosti manazerskych
funkci porovnanim ,folkl6ii a fakfi® na téma, zda kbvé cinnosti manazdér odpovidaji
manazerskym funkcim. Definoval 10 manazerskychpistomnych v praci kazdého manazera:
1. Interpersonalni role, predstavujici aktivity, které se tykaji lidi (reprer@nt, vidce,
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pfistup k managementu. Mezi dalSi zajimavd moderni pojeti
manazerskych roli patfi také Kotterova studie z roku 1982, inovovana
vroce 1990. Autor v ni zna¢né diferencuje mezi rolemi manazerd a
tvaréich vedoucich osobnosti (,lidrd®), mezi obvyklym funkénim fizenim
spolupracovnikid  (,managementship*) a tvaréi formou vedeni
(leadership). Obecné rozdéleni roli v organizaci uvadi Plaminek (2005),
ktery rozliSuje roli lidra (stanovujiciho jeji sméfovani), roli manazera
(pfipravujiciho  spravnou cestu) a roli vykonavatele (,chodce®
podavajiciho vykon).

Organizace celého svéta dnes prochazeji mnoha zménami,
spojenymi mimo jiné se vstupem do informacné-znalostni spole¢nosti,
které vyvolavaji potfebu nového typu manazera. V této souvislosti se
hovofi 0 zméné paradigmatu managementu ve spole¢nosti a zrodu
tzv. znalostnich pracovnikd. Na kvalité znalostnich pracovnikl, a to
predevsim tzv. zlatych limec¢kd (Golden Collars) (viz 3.4), zavisi jejich
uspéch &i nedspéch, a proto jsou vysoce kvalitni pracovnici a manazefi
neobycejné Zadani a pro jejich stabilizaci v organizaci jsou formovany
specialni podminky (napf. motivaéni programy, specialni rozvojové
programy, benefity).

Manazer 21. stoleti by mél byt typem vizionarského vadce, ktery
bude svym spolupracovnikiim (optimalné pracovnikim disponujicim
znalostmi) rozumét, rozvijet je a motivovat k systematickému a
v€asnému ucCeni se a vest je osobnim pfikladem k dosahovani
podnikovych cill. Osvojené znalosti by posléze mély byt jak pfimo
aplikovany v praxi, tak také sdileny v siti kooperujicich pracovnika a
vytvafet tak baze =znalosti. Tyto i dalSi kompetence vedoucich
pracovnikld se projevuji v kazdodenni interakci s ostatnimi pracovniky a

v Uspésnosti pInéni definovanych ukol(

prostednik); 2. Informa ¢ni role, predstavujici sér, zpracovani a ukladani informacietmns
jejich dalSiho seni (monitor, Sitel, mluwi); 3. Rozhodovaci role patici mezi zakladni
manazerské kompetence (podnikatel, naraznik, loligtn zdrof, vyjednava).
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Kazda organizace klade diiraz na jiné manaZerské kompetence'’.
Vybira si takové zaméstnance, ktefi disponuji ji poZadovanymi
zpusobilostmi. PFi sou¢asné turbulenci a stale se ménicich podminkach
se obecné zvySuji naroky predevSim na vadcovské a manaZerské
kompetence, spolu se schopnosti ucit se. Nékteré druhy kompetenci Ize
jen tézko rozvijet, jiné naopak snadno. Proto se v soucasné dobé jiz
v ramci procesu vybéru a ziskavani vedoucich pracovnikd vice dba na
jejich emoc¢ni inteligenci (Emotional Intelligence, EQ) neZ na inteligencni
kvocient (Intellectual Quocient, 1Q) a funkéni kompetence (Functional
Competencies). Dlvodu je nékolik, mezi ty hlavni patfi hodnotovy
Zebficek kandidata a jeho predpokladana adaptibilita na podnikovou
kulturu.

Problematika manazerskych manazerskych kompetenci je
v odborné literatufe téméf kazdym autorem prezentovana jinak, ale
v hlavnich bodech u nich dochazi ke shodé. Z psychologickéeho hlediska
je kazdy manazer jako ¢lovék individualitou, ktera se projevuje skrze sve
chovani, schopnosti, dovednosti a psychické vlastnosti. Ty determinuji
jeho styl vedeni, schopnost motivovat své podfizené a zpUsoby
vzajemné komunikace na pracovisti. Kazdé pracovni misto je, nebo by
mélo byt, identifikovano konkrétnimi pozadavky na kandidata z pohledu
klicCovych kompetenci (Core Competencies), funk&nich kompetenci,
pozadovanych zkuSenosti (Experience) a vzdélani (Education).

Styblo (1998), teoretik personalniho fizeni, rozdéluje schopnosti
a dovednosti manazera do Ctyf kategorii: na osobnostni vlastnosti,
funkéni zkuSenosti, osobni podnikatelské zkuSenosti a zkuSenosti s vice
funkénimi zafizenimi. Jako témérF vSichni autofi, i Styblo zdUrazfiuje um
byt zaroven intuitivni a analyticky i ochotny nést vysoké riziko a
dasledky svych rozhodnuti.

Teoretik organizacniho chovani, Bélohlavek (2000), se ve své
charakteristice kompetenci manazera zabyva predevsSim jednotlivymi
sloZzkami osobnosti, tedy kromé& schopnosti a dovednosti také znalostmi

" Pojem kompetence vymezuiji v subkapitole 2.1.
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a vlastnostmi. Mezi klicCové znich fadi vyjednavani, efektivni
naslouchani, komunikaci, delegovani, asertivitu a volni vlastnosti typu
odpovédnost, svédomitost, vytrvalost a sebekontrolu. Apeluje na
pochopeni osobnosti manazera z celostniho hlediska.

Ze zahrani€nich autor( jsem vybrala definici Katze, ktery vymezil
tfi druhy manazerskych dovednosti, které Koontz a Weihrich (1993)

rozSifuji o Ctvrtou dovednost. Témito C&tyfmi dovednostmi jsou
(TURECKIOVA 2002, KOONTZ-WEIHRICH 1993):

1) Technické dovednosti, které pfedstavuji znalost ¢innosti zahrnujicich
metody, procesy a postupy, které jsou na pracovisti uzivané
podfizenymi manazera. Vedouci pracovnik by mél byt zkuSeny a
znaly v oblasti prace s nastroji nebo specifickymi technikami, se
kterymi podfizeni manipuluji, pokud na né chce uc€inné dohliZet.
Idealnim pfikladem jsou fastfoodové firmy, napf. Mc Donald’s, ve
kterych jsou zaméstnanci povySovani aZz na zakladé zvladnutych
znalosti a manualnich dovednosti na pozicich nizSich.

2) Lidské dovednosti, které vypovidaji o obecné schopnosti jednat a
komunikovat slidmi. Jednd se o schopnosti motivovat své
podfizené, chvalit je, poskytovat pravidelnou zpétnou vazbu (jak
pozitivni, tak napravnou), podporovat tymovou praci a vytvaret klima,
ve kterém se ostatni citi bezpe¢né a oteviené komunikuji. Rozvoj
téchto schopnosti je mozny napf. skrze specialni metody vedeni lidi,
mezi které patfi kouCovani (coaching) a mentorovani (mentoring).
Tyto metody lze aplikovat jak na Fadové zameéstnance, tak
pfedevsim na vrcholové nebo stfedni manazery (pfedevsim kvuli
vysokym finanénim nakladum).

3) Koncepéni dovednosti, jeZz znamenaji schopnost predstavit si
celkovy obraz situace (Helicopter View), koncentrovat se na
podstatné body problému, zjistit jejich vzajemné vazby a porozumét

vzajemnym vztahum mezi lidmi.
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4) Projekéni dovednosti jsou schopnosti FeSit problémy pro organizaci
efektivnim zplsobem a pfindSeji tak uZitek. ManaZer musi nejen
problém odhalit a diagnostikovat, ale i nalézt praktické feSeni, a to

Casto ve velmi stresovych situacich.

Popsanymi dovednostmi by méli disponovat vSichni manazefi na
vSech Urovnich fizeni, rlznit se budou pouze rozsahem a vyznamem
jejich pouziti. Souhlasim s Koontzem a Weihrichem (1993), Ze se
vyznam manazerskych dovednosti relativné €asto méni v kontinuu
nestalosti manazerskych arovni. Vrcholovy manazer musi disponovat
hlavné dovednostmi koncepcCnimi (strategickymi) a projekénimi, pouze
minoritné technickymi (zejména v menSich firmach), nizsi aroven
managementu pak zejména dovednostmi technickymi (operativnimi).

V souc¢asné dobé je dimenze manaZerskych kompetenci pro
splnéni ciltl organizace rozsifena o kli¢ovou oblast EQ'®. EQ je vrozena,
predstavuje schopnost jedince spravné zachazet s vlastnimi emocemi a
emocemi druhych. Lze ji rozdélit do C&tyf sloZzek, na sebeovladani,
znalost sama sebe, socialni védomi a socialni dovednosti.
(ARMSTRONG 2002: 288) Z pohledu personalistu hraje EQ kli€ovou roli
v procesu vybéru manazerl a jejich dalSiho rozvoje a vzdélavani
(nejcastéjSimi oblastmi rozvoje EQ jsou leadership, fizeni lidi a tymova
prace).

Warren Bennis , svétoznamy autor publikaci o leadershipu,
konzultant a prezidentsky poradce, v knize ,Rethinking tle future* (,Novy
obraz budoucnosti*) predikuje nasledujici spolecné charakteristiky
vad&ich osobnosti 21. stoleti, kterymi budou disponovat (PLAMINEK
2000: 315):

1. Inspirativni vizi, ktera povede a bude uréovat smysl jejich aktivit.
2. Schopnosti porozumét ostatnim a své vize srozumitelné

komunikovat.

'8 Jednim z propagéatibproblematiky EQ je americky psycholog Daniel Godernktery klade
EQ jako protivahu 1Q.
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3. Daveérou ostatnich, kterou nejlépe ziskaji integritou svého jednani a
virou ve své myslenky.

4. Odvahou riskovat a byt aktivni na cesté k naplnéni své vize.

5. Schopnosti sebereflexe, u€eni se =z (vlastnich) chyb a tvorby
pozitivniho klimatu a zdravych mezilidskych vztaha.

6. Schopnosti obklopovat se lidmi s vad&imi schopnostmi, ktefi budou

otevieni sdilet své mySlenky a uchovavat je v ohnisku déni.

S problematikou manaZzerskych kompetenci Gzce souvisi oblast
styld vedeni lidi. Manazersky styl je zplsob, jakym manazer Fidi tym
internich nebo externich spolupracovnikl v jeho kompetenci.

V modernim pojeti teorie managementu je determinovan nejen
vertikalnimi vztahy, ale pfedevsim vztahy horizontalnimi. Pohledy teorie
managementu na klasifikace manazerskych styld jsou rozmanité.
Z hlediska vyuzZivani kompetenci manazera ¢i lidra se nejCastéji
rozliSuje styl autokraticky, demokraticky (participativni) a liberélni (volny
styl vedeni). Mezi dalSi modely, které jsou jiz vicedimenzionalni, patfi
napfr. tzv. teorie manazerské mrizky (matice) autord R. Blake a
J. Moutonové, ktefi vymezili dvé baze orientace fidiciho pracovnika:
orientace na uUkoly a orientace na pracovniky, teorie situa¢niho
(kontingenéniho)'® vedeni (napt. E. F. Fiedler, P. Hersey a K. H.
Blanachard, V. Vroom a P. Yetton), funkcionalni leadership britského
profesora J. Adaira, transakéni a transformacni styl vedeni B. M. Basse.
(VODACKOVI 1999, BELOHLAVEK et al. 2001, TURECKIOVA 2002)

V nejobecngjSi roviné je mozné vSechny manazerské styly
rozdélit na ty shora doli (Top Down), zdola nahoru (Bottom Up), tvrdé
(Hard, ,macho"), raciondlni nebo jemné (Soft). Nelze identifikovat
nejlepsSi z nich, kazdy ma své silné stranky i omezeni. NejefektivnéjSim
zpusobem je podle mého nazoru a hlavné, podle nazord odborniki
z praxe, proniknout do vSech styli a pro danou situaci vybrat vzdy ten
nejvhodnéjsi z nich (tj. situac¢ni vedeni). Manazefi by nikdy neméli

197 angl. ,contingency* = needvidana skut@ost , nahodilost, moZnost, eventualita.
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zapominat na to, Ze béhem procesu fizeni ¢i vedeni ovliviiuji faktory
tvrdé (sluzby, vyrobky, zisky, akumulace aj.) a souc¢asné mékkeé (lidi,
socialni vztahy a podnikovou kulturu).

Management a ruzné styly zachazeni slidmi dnes nejsou
zalezitosti pouze téch, ktefi si je zvolili si za své povolani. Jsou
zalezitosti celospolecenskou, globalni. Drucker (2000) hovofi o novych
zménach v paradigmatech managementu (viz 1.3) a zejména o tom, Ze
management se nerovna pouze podnikovému managementu, je
specifickym a typickym nastrojem kazdé organizace. Hlavnim ukolem
managementu v nastupujici spole¢nosti znalosti (viz 1.4) neni kontrola a
direktiva, ale motivovani a urovani sméru, koucovani. Méni se role
sttedniho managementu, predevSim ve vazbé& na vedeni tymuU jako
zaékladnich vnitrofiremnich jednotek. Moderni organizace nejsou
organizacemi fidich pracovnik a podfizenych, ale funguji spiSe na

principu partnerstvi a oteviené komunikace.

1.3 Vybrané koncepce teorie organizace a Ffizeni

Vzhledem Kk tématu mé disertaéni prace zde nebudu
encyklopedicky uvadét vSechny teorie, Skoly a paradigmata teorie
organizace a fizeni. Souhrnné se zaméfim na obdobi druhé poloviny 20.
stoleti, kdy dochazi k podstatné zméné paradigmatu managementu (od
funk&niho k procesnimu) a ,zarodku*“ MZ.

Termin paradigma (z feckého paradeigma)®. poprvé pouzil T. S.
Kuhn ve své knize ,Struktura védeckych revoluci“, vydané v Chicagu
roku 1961. Za paradigma lze vtéto souvislosti pokladat obecné

uznavané a védecké vysledky, které v dané dobé predstavuji pro

% paradigma je obdobou Popperova termgifedbézné wdéni nebo Foucaultova terminu
epistémé (prostorové acasové vymezeni titého diskursu). Paradigma se uziva ve
spol&genskych ¥dach, v pirodnich wdach se houd o axiomech (postulatech), ijatych
piedpokladech. Jinde, nidklad ve filozofii, znamena paradigma vzor.
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spolecenstvi odbornikd model problémd a model jejich feSeni. (KUHN
1997: 10)

Kuhnova teorie vyvoje védy a zejména avizovany pojem
paradigma jsou v koncepcich organizace a fizeni hojné vyuzivany. Za
pfelomové Ize povazovat jeho tvrzeni o nepfimoCarém pokroku
védeckého poznani, jenz je v urCitych stadiich prerusen zasadnimi
zvraty, tzv. védeckymi revolucemi. Vysledkem téchto védeckych revoluci
je zména ve vnimani a hodnoceni dosavadnich vSeobecné uznavanych
fakt, tj. pfechod od jednoho paradigmatu k jinému. Podle Kuhnovy teorie
je staré, nové ziskanym empirickym faktim nevyhovujici paradigma
nahrazeno az v momentu, kdy je vyvinuto paradigma noveé, lepsi.
Védecké poznatky, stejné jako jakékoliv jiné lidské poznatky, jsou
historicky determinovany, tj. odrazeji ducha dané doby a méni se
S ménicimi se okolnostmi.

Kuhnova teorie vyvoje védy jako vzniku, soupefeni a zmén
paradigmat ovlivnila zejména 50. a 60. |éta minulého stoleti v Americe,
ale i nyni se sni Ize setkat jako se zdrojem inspirace, napf. pro
znazornéni vzajemnych souvislosti spoleCenskych a manazerskych
zmén profesorem VSE v Praze J. Trune ékem (viz tab. 1.2).

Trunecek zde v souvislosti s védeckym poznavanim formuluje tfi
zakladni etapy posunu paradigmatu v normativnim modelu (podle
T. Kuhna), a to na obdobi normalni védy, obdobi krize a obdobi
revoluce. V obdobi normalni védy probihd védecky vyzkum podle
puvodniho (uznavaného) paradigmatu a jeho principt. V okamziku, kdy
stavajici paradigma prestava byt dostacujici k vysvétleni vSech déju,
pfichadzi krize. V obdobi krize dochézi kvédecké diferenciaci nad
spravnosti alternativnich teorii, kter& po Case vede Kk artikulaci
objektivné nejlepSi z teorii, podle které se cela védecka disciplina
prehodnoti a revoluéné vede k novému paradigmatu s novymi principy.
TruneCek zde nézorné zobrazil také zmény ve spole¢nosti a zasadni

mezniky v oblasti managementu, ze které ramcové vychazim pfi
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charakteristice vybranych konceptl teorie organizace a fizeni uvedené

v této Casti textu a v pfiloze A.
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Tab. 1.2: Kontext spoledenskych a manazerskych zmén (TRUNECEK
2002: 23)

Kofeny MZ lze polozit do vyvojového obdobi druhé poloviny
20. stoleti, které je spojeno s pfechodem od tzv. funkéniho paradigmatu
(opera¢niho managementu) k procesnimu paradigmatu (procesnimu
managementu). (TRUNECEK 2002)

Zatimco definitivni posun funk&niho paradigmatu (od Smithe
k Fordovi) trval vice neZz sto let, u procesniho paradigmatu se toto
obdobi dramaticky zkratilo. Prvni naznaky procesné orientované
organizace jsou pozorovatelné jiz v poloviné minulého stoleti ve
struktufe maticové organizace, poté v konceptech frizeni jakosti, u
kterych stale jeSté pretrvava hierarchické fizeni, radikalni variantu
procesniho fizeni pfestavuje reengineering na pocatku devadesatych let
20. stoleti.

Charakteristické pro artikulaci tohoto nového paradigmatu jsou

vyrazné zmeény v procesech fizeni organizaci a s nimi souvisejici
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principy (napf. principy tymové prace, procesniho zaméfeni motivace,
odpovédnosti za proces nebo 3 S — samofizeni, samokontrola a
samoorganizace uvnitf procesnich tyma).

Procesni paradigma je charakteristické posunem od principu
délby prace, hromadné vyroby a specializace, které byly filozofii
funk&niho managementu, k principu integrace ¢innosti do jednotlivych
procesl, tymového usporadani a leadershipu. DalSi podstatny rozdil
mezi obéma pristupy spociva v jejich zaméfeni. Funkéni pfistup je
orientovan na dovednosti pracovnikl a vysledky (vystupy), procesni
pfistup naopak na pfi¢iny, na zdokonalovani efektivnosti organizaCnich
procesul a redukci vSech aktivit, které nepfinasi hodnotu pro zakaznika a
také na znalosti jednotlivych zaméstnancl v procesnim tymu a jejich
zastupitelnost. Krize starého paradigmatu byla vyvoldna novymi
ménicimi se podminkami pro podnikani, mezi které patfi zejména
(TRUNECEK 2002: 84-95):

e Vlivy tzv. tfi sil - 3,C% na organizace: Customers (zakaznici),
Competition (konkurence) a Change (zména); konkrétné zakaznici a
jejich nové potreby preferuji sva individualni prani na ukor vyrobku
hromadné vyroby®, prudky nardst konkurence?® - jeji sila, struktura a
formy se neustdle méni a sili, a neustalé zmény v turbulentnim
prostfedi, které predpokladaji flexibilni podnikatelsky pfistup a
vysokou schopnost adaptace;

* Dynamika poznani v prostfedi neustalych zmén vyzyva organizace
k PERMANENTNIMU UCENI, a to nejen Vv souvislosti
s kompetencemi jejich pracovniki a efektivnim vyuzitim jejich
znalosti (cestou celozivotniho uceni), ale plati i pro organizaci jako

celek;

I Hromadna produkce univerzélniho vyrobku dodniegrpava nap v rychlém oberstvgni u
spole&nosti (McDonald, KFC), u napij(Coca Cola), u stavebnic lego apod. (TRUNEK
2002: 82)

22 Vice k problematice konkurence fapJIRASEK 2004, s. 20-48 (konkurgrost,
superkonkurence) a 112-125 (vyvoj konkurence).
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« Posun mysleni od operaéniho k PROCESNIMU (autonomni tymy),
od deduktivniho k induktivnimu (v kontextu s novymi moznostmi ICT)
a prechod k metodé systematické tvorby synergie v jednotlivych
podnikovych subsystémech;

 INTEGRACE ve svété prace, hlavné integrace operaci, integrace
zaékaznika do procesu vyrobce a stejné tak integrace dodavatele do
procesu vyrobce;

* VARIANTNOST a modifikace hromadné vyroby podle individualnich
pozadavku zdkaznikd (mass customization);

e Zmény v organizaéni struktufe od hierarchické k HORIZONTALNI
organizaci;

« PROCESNI POJETI v pfistupu ke strategickému Fizeni, dochazi ke
zvySovani ulohy a aktivit i fadovych pracovniklli a podporovani
vzajemné komunikace, spoluprace a dobrych vztahu;

« Qdstrafiovani informaénich a znalostnich BARIER uvnitF organizace
a podpora vertikalniho i horizontalniho fizeni s otevienymi

informacemi.

Procesni pfistupy se nevyhly kritice kvali jejich pfilisné
koncentraci na procesy na uUkor zakladnich funkci fizeni (zejména
rozhodovani a vedeni lidi). V praxi je proto stdle mozné setkat se
s organizacemi, které jsou Fizeny jak na procesni, tak funk&ni bazi, i
jsou kombinaci obou principd.

V navaznosti na posun paradigmatu od funkéniho k procesnimu
lze ve spole€nosti pozorovat vzajemné propojené externi vlivy a vyzvy,
které zasadnim zpUsobem ovliviiuji chod organizaci, Fidici praxi a bud
pfimo, ¢i nepfimo pfispivaji ke vzniku konceptu MZ.

V 70. letech 20. stoleti vstupuje do vyvoje manazerského
mysSleni, které se do té doby rozviji hlavné v Evropé a Americe, novy
fenomén, japonské podniky. Cely pramyslovy svét se zacina vice
zajimat o tamni vyrobni metody pIlné inovaci a s prioritou dosazeni

100% jakosti. Mezi hlavni znich patfi kaizen (nepfetrzité
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zdokonalovani), JIT (Just-In-Time, vyrobni procesy ,pfesné na €as"),
TQM (Total Quality Management, komplexni fizeni jakosti), poka-yoke
(kontrola chyb a poruchovosti)?.

Uspé&ch modernich japonskych postupt Ize doloZit u Fady tamnich
spole¢nosti, jako napf. Toyota, Sony, Honda & Canon. Souhlasim s
Nonakou a Takeuchim (1995), Ze jejich Uspéch tkvi zejména v jejich
schopnosti a expertize voblasti tvorby organizacnich znalosti,
schopnosti organizace jako celku vytvaret nové znalosti, Sifit je a
zahrnout je do svych produktd, sluzeb a systému.

Tvorba organizaCnich znalosti je kliCovd a charakteristicka pro
japonska odvétvi jako jsou automobilovy primysl ¢i elektronika. Inovace
v nich probihaji nepretrzité, naristove a spiralové. Japonské spoleénosti
tak monitoruji externi prostfedi a zaroven se divaji do budoucnosti,
proaktivné vyvolavaji zmény na trhu, v technologiich, u vyrobkd i u
konkurence. Ani ostatni asijské zemé nezUstavaji pozadu - nastupuji na
mezinarodni trhy a zasadné tak ovliviiuji celosvétovou ekonomiku.

Od sedmdeséatych let minulého stoleti dochazi k posileni
spole¢enského vyznamu vzdélavani jakozto nezbytného predpokladu
ekonomické prosperity. Tento vliv se projevuje zvySovanim vzdélanosti
populace, a tim pfispiva krozvoji konkurenceschopnosti lidského
kapitalu (viz 2.4.1) a jeho strategického rozméru v organizacich. Vede
k renesanci myslenky celozivotniho vzdélavani, ktera je o dvacet let
pozdé&ji modernizovana a modifikovana v celoZivotni uéeni*.

Od 80. let 20. stoleti se v podnikovém prostiedi zacinaji
uplathovat kvalitativné noveé pfistupy k fizeni a rozvoji lidi, oznacované
jako fizeni lidskych zdrojd. V paralele se zeStihlovanim organizaci a

outsourcingem jsou zcela nové zajistovany napfiklad personalni aktivity

% Dalsi transformované vychodoasijské principy jsoap. Genchi Genbutsu (Gemba,
Z japonského ,misto*) znamenajici ,jdi afi zsdm sebe“, tj. ziskej znalostitimo, ne
zprostedkovar; mezifunkéni fizeni vztali (Jishu kanri); eliminace rizik (Warusa kagen);
odstraiovani zbyténych ¢innosti (Muda); sebemotivace (Jishuku); optimaémpo planovani
(Kikaku ashinami); rozvoj respektu (Keisuru); arr@ypodstaty (Ganmoku); hledani konsenzu
(Daketsu); vliv okoli (Geruri). (http://mwww.1worldz)

4 Rozvoj celoZivotniho &eni a znina v dynamice poznani &d&ni jsou vyznamnymi atributy
transformace spodeosti ve spolénost znalosti, kterérighazi v 90. letech 20. stoleti.
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spojené srozvojem a vzdélavanim pracovniki jako sluzby
dodavatelsky, tj. ve spolupraci s externimi vzdélavacimi ¢i poradenskymi
spolegnostmi. (JIRASEK 1993, VODACKOVI 1999, TURECKIOVA
2002, STYBLO 2004)

V 80. letech 20. stoleti se postupné formuje management
soucasné dobé velmi podobny. V manaZerskych teoriich se hovofi o
.ere bestseller(”, které pfinaseji nové podnéty pro firemni praxi. Mezi
svétové uznavané ekonomické intelektualy, tzv. ,guru managementu”,
této doby se fadi P. Drucker , tvlrce fady vizionarskych privodcl pro
manazery, M. Porter, Siroce respektovany stratég a propagator
konceptu konkurenéni vyhody, G. Becker, nositel Nobelovy ceny za
ekonomii, ktery poukazuje na provazanost ekonomiky s demografii,
socialnimi procesy a rodinou, (mj. zavedl do ekonomie pojem ,lidsky
kapital“), P. Senge, feditel Stfediska organiza¢niho uceni na MIT se
svym konceptem ucici se organizace, americky futurolog A. Toffler &i
americky psycholog a novinaf D. Goleman, ktery se vénuje otazkam
EQ. (Kariéra business, pfiloha HN ze dne 17.2.2003)

ZvySena pozornost je vénovana také problematice podnikové
kultury (E. Schein a psychologicka smlouva)®® a obohacovani principd
fizeni o poznatky z psychologie, tedy mékkych stranek Fizeni, zejména
o komunikaci, motivaci a tymovou praci. V manazerské praxi se novée
pozadavky na vedeni lidi projevuji ve formé transformacéniho
leadershipu, fizeni se oprostuje od prvkd liniovosti, smérem k vySsi
zodpovédnosti zaméstnancl delegovanim (Delegation) a zmocfiovanim
(Empowerment).

V této dobé se objevuji rizné tendence k ,hledani dokonalosti*
v fizeni. T. Peters a R. Waterman, konzultanti firmy McKinsey, vydali
vroce 1982 knihu ,In Search of Excellence: Lessons from America’s
Best-Run Companies* (,Hledani dokonalosti: Pouceni z nejlépe

vedenych americkych spole¢nosti“), ve které poskytuji nékolik

% Americky profesor Massachussetského technickéhtititu Edgar H. Scheinv roce 1985
vydava praci Qrganizational Culture and LeadersHhif,Organizani kultura a tiréi vedeni*)

a vyzdvihuje v ni vyznam podnikové kultury, tvorbglilenych hodnot a respektovani ndizor
socialnich partnérv organizaci ve forépsychologické smlouvy.
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doporuceni pro manazerskou dokonalost. Mnoho z nich v pozdéjsi dobé
sami autofi dementovali, neda se ji vSak upfit pfinos v oblasti vyzkumu
metodik Fizeni a zaostfeni na osoby a profily ,excelentnich“ manazera a
podnikatell. Pro jejich schopnost flexibilné reagovat na ménici se vlivy
externiho prostfedi a jejich tvorbu vizi v organizaci se ujal nézev
.mistrové zmén", prevzaty z knihy zroku 1983 ,Change Masters"
(,Mistrové zmén“) od profesorky na Harvardské univerzit¢ R. S.
Kanterové . (VODACKOVI 1999, TURECKIOVA 2002)

K. H. Chung v roce 1987 vydava dalSi z inspirativnich publikaci
této dekady: ,Management — ,Critical Success Factors* (,Management -
Kritické faktory Uuspéchu®), za kritické faktory uUspéchu povazuje
podnikatelskou strategii, lidské zdroje a operacni systém. K dalSim
koncepcim patfi ,7 S“*° konzulta¢ni firmy McKinsey ¢i ,kritické faktory
Uspé&chu® opirajici se o systémové pristupy. (VODACKOVI 1999: 55-57)
Tyto koncepce jsou analogii k problematice manazerskych funkci a
Gcelnou orientaci manazerské prace.

K symbolim druhé poloviny osmdesatych let 20. stoleti patfi
chaos jako podnikatelska vyzva, nebyvaly rozvoj informacnich a
komunikacénich  technologii  (Information and  Communication
Technology, ICT), vedouci ke vzniku informacni spole¢nosti (viz 1.4), a
problematika inovaci?’.

Organizace, které jsou inovativni, se koncentruji na budouci
potfeby svych zdkaznikl (viz japonské spole¢nosti) a k tomu potfebuji

mit znalosti. Jediné diky spravnym znalostem ve spravny ¢as mohou na

% Jednotlivymi faktory jsou ,strategy* (strategie),structure* (struktura), staff

(spolupracovnici), ,systems* (systémyzeni), ,shared values* (sdilené hodnoty), ,style"
(manazerskeé styly) a ,skills* (schopnosti).

2" 7Za ,otce" inovaci je povazovaresky rodak a ekonom Joseph Schumpeter, ktery seéi po
nazyva ,tvdivou destrukci“ (Creative Destruction) - vSe zaslirse musi odbourat a nahradit
novym. K podminkdm Usg8né inovace stavi realizovanou &m, rozhodujici silu vklada do
rukou podnikatal (preskupujicich kapital) a inovovani klade do rovnostipodnikanim.
(JIRASEK, in sbornik 2007: 81 - 85). Jirasek (20Bwvace pirovnava ke stromu, jehoz kmen
mohutni, roziista se a koSati. Stasni autti, Drucker, Peters nebo Pitra v inédwéch zngnach
vidi rozhodujici faktor pro zdokonaleni firemniatgie a posileni konkur&m pozice. Na
zakladt inovainich zn&én ve strategii nebo organigd struktde mize dojit nap. k rozhodnuti
organizace \lenit rekteré ze svych oddeni ¢i ¢innosti mimo organizaci, tzv. outsourcing.
Inovaini tlak a zlepSeni se od této dobyimaji objevovat vSude a v ditych oborech zviast
intenzivre, predevsim v ICT, farmacii, genetice a kosmickém badan
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trhu poskytovat spravné produkty a sluzby. Inovace a rychlost zmén
vedou k dosaZeni vy3Si produktivity pfi stejnych &i nizSich nakladech.
Potfebné znalosti organizace ziskavaji také u¢enim se od ,Sampiond”
doby. To vyZzaduje pochopeni obecnych principd a jejich efektivni
aplikace v praxi. Permanentni uceni se pro organizace stava
nevyhnutelnou nutnosti, se kterou se poji pravidelny monitoring a
komparace stémi nejlepSimi spoleCnostmi formou strategického
nastroje managementu, tzv. benchmarkingu?®.

=

90. leta 20. stoleti definitivné ,nepfeji* velkym teoriim a stavajicim
paradigmatim. Vyvoj se obraci smérem k praktickym navodim pro
preZiti ve svété plném diskontinuity?®. V manaZerské literature vznika
mnoho inspirativnich dél, kter& mluvi o variantach budoucnosti
manaZzerské prace, zejména z oblasti komunikace, rétoriky a efektivni
koordinace lidi (autory jsou napf. P. F. Drucker, T. Peters, G. Burrel, M.
Parker, R. Cooper, S. Clegg). Manazerskymi osobnostmi této etapy jsou
napfiklad J. Welch (GE), B. Gates (Microsoft) ¢i A. Morita (Sony).

V roce 1990 vychazi pfevratna kniha Petera M. Sengeho ,The
Fifth Discipline — The Art and Practice od the Learning Organization®
(,Pata disciplina — Uméni a praxe ucici se organizace"”). Koncepci ucici
se organizace (viz 3.2.2) lze vysledovat jiz u Ch. Argyrise a D. A
Schona v jejich dile z roku 1978 ,Organizational Learning — A Theory of
Action Perspective” (,Organiza¢ni uceni — Teorie akéni perspektivy®),
ale vté dobé zustala jen v akademickém prostoru. Jeji popularizace
nastava pravé az v devadesatych letech a od té doby se stale Castéji

objevuje v odborné manaZerské literature™.

28 Benchmarking je metoda systematického poroviiasfi vykonu jedné organizace s jinymi
organizacemi (konkurenci) s cilem vzajemného zdalemi. Jehoit zakladni typy jsou interni,
strategicky a obe@pritezovy.(KLEIBL et al. 2001, PALAN 2002)

29 Zlomové znény rozvoje trznich podminek, které vznikaji zén¢ i neatekavar a z mnoha
divoda (nag. politickych, socialnich, hospottkych).

%0 Obdobny pevrat ve sfée organizovani Zisobuje v roce 1993 kniha M. Hammera a J.
Champyho ,Reengineering — A Manifest for Businesglution” (,Reengineering — Manifest
pro revoluci podnikov&innosti“), ktera manazery nabada k vySSimu zajmuracesy uvnit
podniki. Podnikovy reengineering (Business Reengineeozgguje ,...zasadni ighodnoceni

a radikalni perrenu (redesign) podnikovych prodetak, aby mohlo byt dosazeno dramatického
zdokonaleni z hlediska kritickych afitek vykonnosti.© (VODACKOVI 1999: 243) Akoliv
tato koncepce {sobi jednoduSe, jeji aplikace v praxi je gom¢ slozitd, a proto négis
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Trendy v podnikovém prostfedi reflektuji zhodnocovani informaci,
znalosti a védomosti a dale se projevuji v nastupujicich manazerskych
pristupech. T. J. Peters piSe o firmach v obdobi informac¢ni spolecnosti
jako o ,organizacich zalozenych na mozcich® (Brain-Based
Companies), W. H. Davidow a M.S. Malone vroce 1992 vydavaji
publikaci ,The Virtual Corporation® (,Virtualni korporace*), manzelé E. A
G. Pinchotovi v roce 1994 piSou dilo ,The End of Byrocracy and the
Rise of the Intelligent Organization“ (,Konec byrokracie a nastup
inteligentni organizace®), K. E. Sveiby a I. Nonaka se ve svych pracich
vénuji znalostnim aktivim v organizacich a manazerskou literaturu
obohacuiji o problematiku intelektualniho kapitalu (viz 2.4). (TRUNECEK
1997, VODACKOVI 1999, TURECKIOVA 2002, KOCIANOVA 2004)

Znalosti a kvalifikovani (znalostni) pracovnici rostou na cené a
hovofi se o0 nich jako rozhodujicim faktoru podnikani na prahu znalostni
spoleénosti (viz 1.4). SpoleCenské promény se odrazeji v manazerské
praxi. Z hlediska vyznamu a avizované rostouci role informaci a znalosti
ve spolecnosti se opousti od tradi¢niho déleni pracovnikd na ,bilé* a
.-modré limecky“, manazery a délniky, a pfechazi se na modernéjsi
Druckerovo pojeti v podobé tzv. ,znalostnich” (viz 3.4.1) a ,obsluznych*
pracovnikd“. Spolu s touto terminologickou zménou dochézi k posunu
v oblasti jejich vzdélavani, motivace a nové k posunu udrZeni si
talentovanych a klicovych jedincd v organizaci (viz 2.4.2. a 3.5), protoze
zejména ti jsou pro jeji UspéSnost a konkurenceschopnost
v podminkéach globalizace nepostradatelni.

Moznym vychodiskem pro debaty o vyznamu lidi (pracovniku),
jejich (explicitnich a tacitnich) znalostech a systematickém fizeni
znalostnich aktiv organizace pfedstavuje nova manaZerskd disciplina,
MZ, kterd se znalostmi a s nimi souvisejici problematikou komplexné
zabyva.

Hnaci sily vyvoje konce minulého stoleti zpusobuji dalSi nardst
dynamiky zmén v podnikatelském prostfedi a zvySuji tlak na

frekventovana. Nelze ji tft nové podsty, které vnasi do procesu organizovani svou fiibzo
novych forem procesnihgzeni.
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intenzivnéjSi rozvoj znalosti. Vlivem silné ekonomické diferenciace se
v prostfedi organizaci objevuje problematika dekonstrukce® (bourani,
odstranovani), spojena se jménem D. Heuskela z Boston Consulting
Group, ktery spole¢né s R. Bresserem, M. Hittem a R. Nixonem vydal v
roce 2000 knihu ,Winning Strategies in a Deconstructing World®
(,Vitézné strategie ve svété dekonstrukce®).

Na prelomu stoleti dochazi také k mnoha mezinarodnim fazim a
akvizicim (likvidacim), tj. propojovani firem z téhoz oboru, pfiemz se
vzajemné propojuji i velké investiéni spoleCnosti. Jako metody
strategického rozvoje a koncentrace kapitélu jsou pfinosem v rychlosti,
s jakou je firma schopna proniknout na novy trh i uvést novy produkt.
Nejcastéji probihaji v sektoru bank, softwarovych firem a automobilovém
pramysilu.

S pocCatkem noveého tisicileti na celosvétové jevisté vstupuji dalsi
zmény. S hegemonii zakaznika a skute¢nosti, Ze pouze on urcuje, co se
bude vyrabét, souviseji nové postupy v podnikové praxi (vztahujici se
k zdkaznickému kapitélu, viz 2.4.1), tzv. CRM (Customer Relationship
Management, fizeni vztahd se zakazniky) a CVM (Customer Value
Management, fizeni hodnoty zakaznika).

CRM je souhrnem mnoha ¢&innosti chronologicky na sebe
navazujicich a aplikovanych do podniku jako permanentni, itera¢ni a
cyklicky proces. (TRUNECEK 2004: 128) Ve své orientaci na zakaznika
neni novinkou této doby, prosazuje se jiz v pfistupech BSC a TQM.
OdliSuje se svym zacilenim na obchodni procesy, lidské zdroje a
moderni technologie, které jsou u¢inné pouze pokud jsou v soucinnosti
a vychazi z podnikové strategie.

CVM je pak néastrojem pro udrZzeni stavajicich a Gspésné
ziskavani novych zakaznik(. Hodnota zakaznika je ur€ovana obratem,

naklady, investicemi a rizikem, které pro spole¢nost a jeji obchodni

® Popularni poststrukturalisticky termin, jehoz aatorje J. Derrida (jeho filosofie byva
nazyvana ,dekonstruktivismus"). Ststi dekonstrukce je externalizace (@ddi) problému
od ¢loveéka nebo objektu.
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strategii predstavuje. CVM vyuziva pfedevsim vrcholovy management,
marketingové a obchodni oddéleni.

K charakteristickym jevim souc€asnosti se fadi digitalizace a
technizace, jez davaji vzniknout tzv. ,e-commerce* (elektronickému
obchodovani)®. zde je silna vazba na problematiku MZ, zejména v jeho
tvrdém technologickém pojeti (viz 3.1).

Nové technologie podstatné meéni i dalSi sféry Zivota spole€nosti,
zpusob prace a traveni volného €asu, ceny surovin (nékteré z nich,
napf. zlato, ropa, nyni dosahuji téméF maxima) a pfinaSi sebou i
problémy (napf. zneciStovani Zivotniho prostfedi). Exponencialné
nartistd rychlost zmén v nejriznéjSich oborech a jedinou jistotou se
sthva nejistota. V procesu globalizace dochazi k utvafeni mnoha
mezinarodnich, ale i mezikulturnich aspektld, ovlivaujicich chod
organizaci. Pro organizace je globalizace vyzvou i ohroZzenim zaroven,
zejména proto, Ze nezasahuje vSechny c¢asti svéta stejné a jeji disledky
jsou rozdilné. (STYBLO 1998, PLAMINEK 2000, TRUNECEK 2003,
JIRASEK 2004)

Jen obtizné Ize blize predikovat proces budouciho vyvoje
manazerskych metod a teorii a védomé oddélit koncepéni prvky
budouciho podnikatelského paradigmatu od téch negativnich, médnich,
zavadéjicich. Management v globalnim svété 21. stoleti je
charakteristicky pokracujicimi maodnimi vinami, které se vzajemné
prekryvaji a vrstvi se jedna na druhou. Pokracuji vtrendech, které
odstartovala léta osmdesata, a smérfuji ke kvalitativnim zménam
v manazerskych paradigmatech.

Thi  zajimavé futurologické vize o zméné zakladnich

manazerskych premis pochazi z pera P. F. Druckera (1993):

%2 Elektronické obchodovani je provazano s mm&nim Internetu a vztahuje se hlavma
oblast bankovnictvi a platebnich karet (platbyrealizovat na dalku pomoci telefonu, emailu,
faxu, internetu). E-commerce v solzahrnuje ERP (Enterprise Resource Planning systems
manazersky informai systém), jenz stwje a automatizujecetné procesy souvisejici

s vyrobnimi aktivitami podniku (produkci, logistikpdistribuci, prodejenti G¢etnictvim); Data
Warehousing (skladovéani dat) a analytickou metodtaining (vy¢Zovéani dat), kterou jsou
ziskavany uzitné informace z dat a vyuziva ji fapnarketing a &decky vyzkum.
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1. Méni se poslani managementu — management se nevztahuje
pouze k podnikovému fizeni, ale je specifickym a charakteristickym
nastrojem doslova kazdé organizace. (DRUCKER 1993: 18) Tento
fakt je podle Druckera dan hlavné ristovym sektorem 21. stoleti,
kterym ve vyspélych zemich bude neziskovy sociélni sektor.

2. Neexistuje jedind spravna organizaéni struktura®® - poslanim
managementu je vytvaret a testovat organizaci, kter4d odpovida
svému Ukolu za urcitych podminek v uréité dobé. (DRUCKER
1993: 24)

3. Vedeni lidi musi byt rozmanité - neexistuje jedina optimalni
metoda. Drucker hovofi 0 zméné pohledu na praci s lidmi, ktera se
stale vice proménuje v marketingovou zalezitost a zduraznuje, Ze
Ukolem je lidi vést a cilem je produktivni vyuZziti konkrétnich
prednosti a znalosti kazdého jedince. (DRUCKER 1993: 28)

Pojeti soudobych i v blizké budoucnosti kladenych pozadavkl na
organizace a jejich management lze predvidat také z pohledu
tzv. analyzy 4 E. Analyza 4 E je pojmenovana podle pocatecnich
anglickych pismen poZadavkl kladenych na management, jejimiz autory
jsou A. D. Chambers, M. G. Selim a G. Vinten (1993):

» Effectiveness: ,tj. délani spravnych véci*;

» Efficiency: ,tj. délani véci spravné®;

* Economy: ,tj. délani véci uspornym zpasobem®;

e Equity: ,tj. délani véci spravedlivé a vramci prava“ bez
negativnich vlivih na vnéjSi okoli organizace a jeji

spolupracovniky.

DodrZovani téchto Ctyf oblasti by mélo managementu umoznit

obstat v prostfedi zvySujicich se narokd na né kladenych. Vypovidaji o

% U tohoto paradigmatu se projevuje vliv kontingeich @istupi, organizace funguje jako
nastroj ke zvySeni vykonnosti spahé prace lidi.
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jeho misi a fungovani, které by mélo byt Gcelné a ucinné zaroven,
hospodarné v oblasti prace s disponibilnimi zdroji (hlavné s ohledem na
snizovani nakladd a efektivni organizaci prace s eliminaci vSech aktivit,
které nejsou pfidanou hodnotou pro zakaznika) a pIné zodpovédné za
své konani.

Budouci poZadavky na manazerskou praci postupné rozSifuji
jejich sou€asné zpusobilosti o vice dimenzi. Vedouci pracovnici jiz
nevystaci jen se svym 1Q, odbornymi kompetencemi &i schopnostmi
nejlépe vykonavat préaci svych podfizenych, k jejich kliCovym
kompetencim pfibudou emocni inteligence (EQ), schopnost kreativity a
odolnosti vuéi stresu, v oblasti mezilidskych vztaht schopnost motivovat
ostatni ke kvalitni praci, vychova nastupcu, fizeni talentd a uréovani vizi.

Podle Jiraska (MUZIK 2000) Ize tyto manaZerské kompetence
v analogii s vypocetni technikou rozdélit na dvé slozky, tzv. ,manazersky
hardware“ (teorie fizeni, organizace, marketing, prode; apod.) a
.manazersky software” (leadership, motivace, komunikace, firemni
kultura).

Vyctem uvedenych koncepci, sméri a oblasti jsem chtéla
ilustrovat skutec¢nost, Zze management je komplexni a nejednoznacnou
oblasti zaroven, kterou nova doba a paradigmata obohacuji o nové
vyzvy. Organizace, které chtéji byt uspésSné a pfezit v konkurencénim
boji, musi tyto vyzvy minimalné akceptovat.

Celkové se méni pohled na ¢lovéka a jeho znalosti v organizaci,
na jeho vedeni a firemni komunikaci a v nabidce se objevuji riznorodé
nastroje Sité na miru (uplatiované zejména v oblasti vzdélavani a
rozvoje pracovnikl). Imperativem doby se stavd zména a inovace,
uplatfiovani progresivnich napadi v praxi a permanentni uc¢eni se od
téch nejlepsSich. KliCcovym ukolem souasného managementu je
podpora a rozvoj dynamickych organizaci v globalni ekonomice
21 stoleti.
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1.4 Znalostni transformace

Nové obory, nova témata, globalizace, diskontinuita a
vSudypfitomnd zména vyznamné ovliviiuji vSechny oblasti lidského
Zivota, sféru podnikdni a managementu nevyjimaje. Zmény nemaji
pouze ekonomicky podtext, nejsou jen disledkem zavadéni novych ICT,
jejich pfi¢éiny mohou byt rdznorodé, ty zasadni maji intelektualni
charakter.

Vzdélani, znalosti, informace, zkuSenosti, invence a iniciativa se
stavaji tou formou kapitalu, ktera pfitahuje vSechny ostatni (materialni)
formy kapitalu. Dochazi k pferodu trhu prace na ,trh lidského kapitélu®,
ve kterém jsou lidé vrovnopravném postaveni vaéi ,ne-lidskému
kapitalu“ (penézum, budovam, technologiim aj.). Lidsky kapital se
stava dulezitou, nezfidka klicovou, formou kapitalu firmy. Konsensualni
lidsk& spoluprace je zakladem firemni konkurenceschopnosti moderni
doby a urcitou zkouskou procesu sdileni znalosti v organizaci.

Lidé v8ak nejsou v tradi¢nim pojeti kapitalem. Jirdsek (2004: 66-
71) v souvislosti s vyvojovymi fazemi personalniho fizeni piSe o
pfechodu od lidskych zdroju k ,lidskému kapitalu“ a uvadi, ze nejde
pouze o jiné praktiky v fizeni lidi, ale Ze organizace bude muset rozvijet
vSechny své cinnosti podle védeckych zasad s cilem, aby jeji pracovnici
zvladali své pracovni uUlohy na bézi pokrocCilych a nardstajicich znalosti,
na zakladé kterych budou podavat fadové vyssi vykony.

Lidsky kapitdl zpasobuje opravdu pFevratnou a pozitivni
spole¢enskou proménu na cesté ¢lovéka ke svobodnému rozvoji vlastni
individuality a ma ¢im dal ofenzivnéjSi charakter. Ve firemnim prostredi
se tento prerod projevuje koordinaci dvou druhG produkce: prvni
predstavuje vyroba veéci, produktd nebo sluzeb, druhou pak vyroba
sama sebe a znalosti firmy. (ZELENY 2005)

Rozdil mezi vyrobou a sluzbou je ¢im dal mensi, v dnesni éfe
globalizace se byznys vSeho druhu stava sluzbou, a to sluzbou

zakaznikovi. Druha vyroba, tj. reprodukce vlastnich schopnosti a
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znalosti firmy, je velice dulezita, protoze je schopnosti firmy vyrabét a
také posléze uplatnit své vyrobky, produkty a sluzby na trhu. Proto je
potfeba o tuto znalost pecCovat, pocinaje jeji tvorbou a konce
zdokonalovanim a fizenim. V této roviné se vyvinula a sviUj vyznam
posiluje koncepce MZ, protoze fizeni podnikovych znalosti je jednou
z podminek Uspésnosti ve svété globalni hyperkonkurence.

Pozornost vénovana znalostem a jejich fizeni je kontinualné
propojena se Sesti modernimi podnikatelskymi trendy (R. Ruggles, in
PRIKRYL 2003). Spole¢nym pojitkem t&chto trendd je nutnost spravy
znalosti organizace a snaha o zjednoduSeni celého procesu, ktera

posléze umozni:

e Zrychlovani procesu provadéni zmén v obchodnim svété;

» VySSi podil znalosti pfi prodeji vyrobka a sluzeb;

* SniZzovani stavl a rozSifovani obchodnich aktivit do celého svéta;
» Narust mobility pracovnich sil;

» Narust virtualni prace;

» Pokracujici vyvoj informacnich a komunikacnich technologii;

Podle Jiraska (in kolektiv autorl: 2007) jako prvni akcentuji vyzvu
ke znalostni transformaci velké organizace, a to hlavné diky svym
oddélenim vyzkumu a vyvoje (Research and Development) v dané
oblasti byznysu, pracovnim kontaktiim s odbornymi a vysokymi Skolami
(napf. formou management trainee programu ¢i jinych forem kratkodobé
¢i dlouhodobé spoluprace se studenty), diky svym ¢lenstvim
v odbornych sdruZenich ¢i internacionalizaci. Jejich velikost a kapital,
hlavné znalostni pracovnici (vyzkumnici, védci, specialisté), jim davaji
moznost experimentovat, inovovat a hledat feSeni svych probléma.

Aplikace znalosti probiha samoziejmé i v malych a stfednich
podnicich (MSP), ale s vice omezenimi a komplikacemi danymi jejich
velikosti. Proto se ¢asto pro posileni své pozice, nebo naopak z divodu

jeji neudrzitelnosti, sdruzuji do siti firem, alianci spoluvyrobct nebo
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fetézcl. Nezfidka je cela spolecnost €i jeji vybrana pracovni mista
outsourcovana velkymi organizacemi. Silnou pozici maji MSP ve sféfe
sluzeb, ve velkoobchodu a maloobchodu ¢i v oblasti cestovniho ruchu
(hotelnictvi, stravovani apod.). Zvlastni pracovni zkuSenosti ve
spole¢nosti Ahold, kterd vlastni prodejny Albert a Hypernova, mohu
konstatovat, Ze v Ceské republice je tento trzni sektor vysoce
konkurengni.

Ve znalostni éfe se znalosti a jejich nositelé stavaji natolik
dalezitymi, Ze na nich ostatni (hmotné) zdroje zacinaji byt kriticky zavislé
(a pravdépodobné budou i vice podfizené). Stfedem zdjmu jsou tato
nehmotna aktiva i pro svou schopnost generovat rostouci vynosy na
rozdil od tradi¢nich zdroju, které generuji klesajici vynosy. Mit dobrou
znalostni zakladnu znamend pro budouci existenci organizace moznost
ji rozvijet a upevrnovat tak svou konkurenéni vyhodu ve vztahu ke

konkurentdm.
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2 ZNALOSTI

Zajem o problematiku lidského poznani a znalosti neni, jak se
nékdy tvrdi, novy, je stejné stary jako historie lidstva samotného. Lidé se
Fidili znalostmi od nepaméti**. V obecné roviné byly vzdy Gzce svazany
s dosazenou urovni lidského poznani a predstavovaly vyslednici
interakce Clovéka s realnym prostfedim. Jejich transfer probihal
zpocéatku ustné z ¢lovéka na Clovéka, z generace na generaci, pozdeji
byly zaznamenavany a predavany ve formé znakua (kreslenych,
psanych, tisténych, razenych, nebo jinak rozmnozenych znakui hlasek,
slabik a slov)®®, které byly zarukou informaéniho prenosu a tim
zachovani jejich obsahu a trvani. Kontinualni proces prenosu znalosti
tak zajiStoval nejen sdileni plvodnich, ale i tvorbu novych informaci a
zkuSenosti. Pouziji-li terminologii dneSniho MZ, jednalo se o tzv. u€eni
ze zkudenosti (Communities of Practices)®.

Z nejstarSiho vyvojového obdobi lidstva se nedochovaly Zadné
pisemné prameny, pouze pozUstatky hmotné a duchovni povahy
(. ndsténné malby, archetypélni predméty, kostrové pozUlstatky,
nastroje, zbrané Ci Sperky).

Era velkého rozvoje mnoha oblasti lidského poznani nastala ve
starovéku. Starovéké znalosti byly ziskavany zejména z nabozenskych
textu, jejich transfer byl spojen se vznikem duilezitych kulturnich
stfedisek jednotlivych starovékych civilizaci, expanzi a migraci narodu ¢i
kmen(. Systematiétéji ke znalostem pfistupovali v antickém Recku®’,

kde rozvijeli védni discipliny, jako jsou filozofie, logika, matematika,

% Nap. prace TOFFLERA (1980), JENSENA (2001), SVEIBYHQ002, MLADKOVE
(2004).

% Znakovy zaznamipdstavuje zaznam jakéhokoliv textu pomoci jakékafimkové soustavy,
kterou kdy¢lovek od vzniku pisma vytdd, tj. od pisma obrazkovéhags abecedni pismo az
po znakovou soustavu digitalni. Za znakovou sousfavtaké povazovan jakykoliv zdznam
obrazu, & jiz doprovazi text nebo je samostatny, atripaém i zdznam jakéhokoliv zvuku,
piedevsim vSak hudebniho.

%V pojeti MZ jsou komunity malé nebatéi skupinyci sits lidi, ktefi se schazeji zasélem
sdileni znalosti adeni se jeden od druhého. Komunity mohou fungovataidad osobniho
styku nebo jsou virtualni. Jajieny sdruZuje &aky cil. (MLADKOVA 2004: 130)

37V kontextu lidského poznani je s timto obdobimjepanticky pojem pro harmonii krasy,
moudrosti a dobra, tzv. Kalokagathi@¢. Kalos kai agathos = krasny a dobry).
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medicina aj. (TRUNECEK 2004) V fimském staté bylo hlavnim tématem
znalosti vojenstvi, architektura a obchod. Znalosti byly uchovavany
v knihovnach, muzeich, svatynich, Skolach a obdobnych institucich.
Vyznamnou zmeénu pro praci se znalostmi (z hlediska MZ pFesnéji
s informacemi) pfinesl vznik knih ve vazané podobé.*®

Ve stfedovéku bylo diky vlivu a moci cirkve hlavnim tématem
znalosti nabozZenstvi. Vyjma duchovni sféry se nadale rozvijela i
prakticka problematika vojenstvi, zemédélstvi, politiky ¢&i uméni.
Informace a znalosti byly pfedavany a Sifeny ru¢nim opisovanim knih.
V roce 1445 zazilo lidstvo prvni védeckou revoluci. Vynalez knihtisku
Némeckym zlatnikem Johannem Gutenbergem® umozZnil $iteni
informaci v mife do té doby nebyvalé. Proces sdileni informaci a
znalosti byl urychlen také preklady latinskych textd do jinych
(matefskych) jazykd. Jako centra znalosti fungovaly nejprve klasStery,
pozdéji od 12. stoleti také univerzity*.

Novovék je spojen se zasadni zménou pohledu na znalosti
smérem Kk jejich praktické dimenzi. Informace a znalosti se shromazduiji,
systematizuji, klasifikuji a stavaji se soucasti prvnich encyklopedii a
naucénych slovnika (z hlediska MZ tzv. bank explicitnich znalosti).
(MLADKOVA 2004) Dalsi vyvoj je ovlivnén zejména koncentraci na
vlastni systémy tvorby znalosti a také nebyvalym rozvojem ve sféfe
univerzitnino vzdélavani, vyzkumu i soukromého podnikatelského
sektoru.

Nas nejvyznamnéjSi autor pedagogickych praci a teoretik
jazykového vzdélavani, Jan Amos Komensky (1592-1670), polozil ve

svych knihach VSengprava a VSevychova zaklady celoZivotnimu

% Obréaceni stran bylo jednodu$$i neZ rolovani pagyio svitki a umotovalo tak snadfsi

pfechod mezi informacemi napsanymi iarmych mistech. Diky této nové technologické&mén
bylo mozné zé&it pouzivat také mechanismuidovych odka#, tvorbu rejstiki, obsali apod.
(SKLENAK 2001)

% Tato technologick& zéna nela fadu kulturnich spotenskych dsledki pro lidstvo, mezi
nejwtsi z nichfadim moznost samovédvani, jestlize byl umo&m pristup k materidim, které
by za jinych okolnosti byly sdileny obti&n

407 lat. universitas jedna se o nejstarsi typ vysokych $kol, jejichkladatelem byl &Sinou

papez nebo cigaNejstarsi univerzity byly zalozeny v Bolag(l119), P&Zzi (1150) a Oxfordu
(1163); r. 1348 byla v Praze zaloZzena nejstarSieunita ve sedni Evrog, Univerzita Karlova.
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vzdélavani. Rizné modifikace vzdélavaciho cyklu a triada ,CHTIT —
MOCI — UMET*“** maji své kofeny pravé u ,uditele narodd®, ktery svymi
nadcasovymi mySlenkami pfedstihl svoji dobu.

AZz vosmnactém stoleti dochazi k vyraznéjSimu posunu
v ocenovani vyznamu vzdélani a jeho role v Zivoté Clovéka. V 19. stoleti
si jiz vzdélani a rozvoj vydobyly nezastupitelnou roli, a to predevSim
v souvislosti se zménami v nejriznéjSich oblastech lidské c¢innosti
(kulturni, politické, hospodarské ¢&i védeckotechnické). Pro toto obdobi je
také charakteristické procesy industrializace a urbanizace, které
souviseji s velkym pohybem lidi z vesnic do mést a do sféry primyslu.

Naléhavy, ale hluboky prevrat nastal ve 20. stoleti. S rozvojem
mechanizace, racionalizace a informatizace stoupaly poZadavky na
pracovniky i organizace. DalSi vzdélavani se stalo nezbytnosti a
podminkou pro pFeZziti ve stale technologicky vyspélejSim svété. Obdobi
dvou svétovych valek i mezivale¢na léta zpusobily pralom ve sfére védy
a vzdélavani.

Od konce 50. let 20. stoleti dochazi v souvislosti
s technologickymi  zménami  (informatizace, kybernetika, uméla
inteligence, databanky, paradoxologie aj.) kzasadnim zménam
v pohledu na znalosti a védéni. Ty jsou povazovany za jisty typ diskurzu
(M. Foucault, J.-F. Lyotard)*?. 60. |éta 20. stoleti, pln& socialnich zmén a
hnuti (napf. délnické hnuti s heslem védéni je moc a moc je védéni),
pfindSi vyznamnou modernizaci obsahu, metod a nastroji edukace i
rychly rozvoj praxe vzdélavani dospélych (VD)*.

Vzdélani a kvalifikace se od této doby stavi vedle prace a
realného kapitalu na aroven produktivni sily. Méni se celkovy nazor na
vzdélavani, vzdélavani prestavd slouzZit pouze k saturovani

individualnich potfeb a rozvoji osobnosti a stava se z néj investice, jejiz

4 Komenského pravidlo jednotif podminek ,Chtit (energetizace) - Moci (ptiesti) - Unt

(¢i lépe wdét a ungt)“.

“2 Srov. Filozoficky slovnik, Olomouc 1998, s. 428BIN 80-7182-064-4

VD pouzivdm ve shads NVF (2003) ve smyslu vthvacich aktivit, realizovanych jako
fadné Skolské vzthvani dosplych (ziskani stuph vzdlani) nebo jako dalSi vEthvani
(vzcklavani osob, které ukéity Skolni vzcElani a gipravu na povolani a vstoupily na trh prace.
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navratnost se oproti klasickym investicim zvySuje. Uvedené promény ve
spole¢nosti maji velky vliv na zakladni funkce védéni, kterym je vlastni
vyzkum a pfedavani znalosti a vyrazné znasobuji informacni a medialni
aparaty, které mohou védéni, potazmo znalosti, Sifit. Vé&déni jiz nutné
neni jen soucCasti vychovy a formovani osobnosti, ale stava se
disponibilnim zbozim.

Od 70. let minulého stoleti probiha rychly ekonomicky rozvoj,
doprovazeny liberalizaci politického a hospodarského Zzivota, jenz
pfindSi novy pohled na znalosti a vzdélavani. V této dobé zaziva
renesanci prilomovd  Komenského mySlenka  nepfetrzitého
celozivotniho uceni (CU). Nejen s narlstem individualnich pfistup(
spolec¢nosti k rozvoji a vzdélavani a trznimi mechanismy ve VD se méni
poZzadavky na pripravu pracovnikd a jejich znalosti, naroky na volno-
Casové aktivity, i na socialni rozmér lidského Zivota, a to zejména
nasledkem procesu individualizace, globalizace a multikulturality.

Na sklonku 20. stoleti se CU stava centrem zamu vyzkum
(napf. v RLZ &i trhu prace). Svét a Zivot v ném se zrychluji, s tempem
zmén se objevuji nové formy rizik a informace a znalosti nabyvaji
bezprecedentni vyznam.

V odborné praxi se pojem znalost sklonuje velice Easto, avSak
bez dalSiho vysvétleni. Sazi se na kazdodenni uzivani tohoto slova
v bé&Zzném Zivot¢ a na jeho intuitivni chapani. V nasledujicich
subkapitolach se proto vénuji tomuto pojmu detailné&ji, z rGznych GhlU
pohledu.

2.1 Vymezeni pojmu znalost

Mnohozna&nost tohoto pojmu zplsobuje mnohé komplikace pfi
jeho vymezeni. Neni to jen proto, Ze je spojen s Sirokym spektrem
vyznamU, ale mnoho tézkosti vznika také pfi prekladu tohoto pojmu do

riznych jazyka, vnichz se nepfilis§ shoduji konotace jemu
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odpovidajicich slov. Odchylky vijeho obsahu jsou zfetelné jiz u
rozdilného chapéani feckého ,Epistémé“ (védéni) a ,Doxa“ (pouhé
minéni, zdani) &i latinského ,scientia“, nemluvé o anglickém terminu
.Knowledge® ¢i némeckych terminech ,Kenntnis“ a ,Wissen”. | ¢eStina
mé& nékolik termind, které si jsou svym vyznamem vice nez blizké,
napfiklad ,védéni“, ,védomost®, ,zkuSenost‘, ,informovanost* aj. Toto
jsou hlavni davody, pro¢ je vhodné s terminem znalost spojovat nékteré
dalSi atributy jako napfiklad adjektiva védecka, subjektivni, explicitni,
organizacni apod.; uZit Ize samozifejmeé i negace téchto a jinych atributa.

Existuje nescetné definic pojmu ,znalost’. Je ¢asto vymezovan
v kontextu jinych znalosti a uvadén v mnozném Cdisle, tj. znalosti.
Z pedagogického a andrgogického hlediska jsou znalosti definovany
jako souhrn teoretickych pojmu, komplexnich poznatkovych struktur a
teorii nabytych Umysinym i nezamérnym ucenim (napf. z literatury,
pfednasek, vypravéni). (PALAN 2002, DEDINA-CEJTHAMR 2005)
Teoretické znalosti pro praxi mnohdy nepostacuji, je potfeba vycvik.

| j& jsem na vysoké Skole béhem studii méla moznost ziskat mnoho
teoretickych znalosti napf. z oblasti RLZ o tom, jak vytvofit rozpodet na
Skoleni, jak ukoncit pracovni pomér, jak postupovat pfi vybé&rovém
pohovoru, jak hodnotit, davat zpétnou vazbu atd. Ale az v praxi jsem
porozumeéla tomu, jak tyto procesy opravdu funguiji.

Prakticky vycvik a zkuSenost jsou neocenitelné a nic¢im
nenahraditelné. Dokud Elovék nema moznost studiem nabyté znalosti
otestovat v praxi a naopak, praktické zkuSenosti obohatit o teoretické
zaklady, nemuaze byt jeho znalost stoprocentni. Ani prakticky vycvik, ani
studium nejsou zarukou, Ze cClovék bude schopen obstat na urcité
pracovni pozici, napfiklad manazera personalniho oddéleni. Absence
zkuSenosti z oboru &i nedostate¢ny teoreticky zaklad muze vést ke
katastrofickému konci, bez znalosti metod personalni prace a prace
s lidmi, bez zkuSenosti z vybérovych a hodnoticich pohovorl, bez
odhadu, co od koho o¢ekavat a jak s kym komunikovat, bez proZitych
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situaci nelze kvalitné vykonavat danou pracovni pozici a pInit oekavané
cile.

Vykon Clovéka je tedy kromé znalosti determinovan také jeho
schopnostmi  (Abilities), dovednostmi (Skils) a kompetencemi
(Competencies)*.

Schopnosti jsou souborem predpokladd nezbytnych k vykonu
urité &innosti. (PALAN 2002) Byvaji obvykle déleny na psychické a
fyzické (motorické), primarni (obecné) a sekundarni (specifické). Je
mozné je dale rozvijet (tzv. habilitovat) v procesu ugeni. (NAKONECNY
1995, PLAMINEK 200)

Dovednosti (ve smyslu pracovni dovednosti) jsou schopnosti
uspésné vykonavat pozadované pracovni ukoly kreativné, ucelné a
s ohledem na ménici se podminky. Pokud jsou dovednosti (um)
jedincem automatizovany, pfechazi v navyky (Habits). (PALAN 2002)
V praxi jsou obvykle déleny na tzv. ,mékké" dovednosti (Soft Skills),
napf. spoluprace, komunikace, schopnost zvladat konflikty, a ,tvrdé®
dovednosti (Hard Skills), napf. odborné know-how, kvalifikace.
Dovednosti si pracovnik osvojuje vycvikem.

Kompetence jsou pravomoci ¢&i  zpuasobilosti  nezbytné
k vykonavani urcitych pracovnich €innosti (viz vychodiska - Vztah MZ a
CBM). K rozvoji a kultivaci zpusobilosti dochazi prostfednictvim rozvoje
a vzdeélavani pracovnika.

K zakladni specifikaci terminu znalost napomaha také jeho
chapani ve smyslu (epistemického) operatora. Jeho podminkou je
diferenciace tfi zakladnich aspekt( znalosti, vychazejicich z faktu, Ze
(TONDL 2002: 23):

e znalost je znalosti néceho, tj. je zde vzdy urCity objekt

znalosti, jenzZ je operandem k tomuto operétoru;

“ K dal$im aspekim vykonnosti sefadi vlohy (vrozené dispozice), nadani (midure
vyvinuté viohy)¢i talent (nadené mimsadné dispozice). (NAKONENY 1995: 257)

63



* znalost je znalosti nékoho, tj. ma svuj subjekt, ktery je
vlastnikem, nebo tlumoénikem znalosti a je schopen i
adekvatné komunikovat a interpretovat;

» znalost m4, respektive muze mit, urcitou kvalitu, kterou je
mozné formulovat napfiklad hodnoticimi atributy (pomoci miry
jistoty nebo pravdépodobnosti, pochybnosti €i spolehlivosti
zdroje, puvodu znalosti apod.).

Skutec€nost, Ze znalosti jsou nutné znalostmi nékoho (tj. urcitého
subjektu, kterym muaZze byt jednotliva osoba, organizované grémium
experta ¢i pamétova baze informaéniho systému), néceho (tj. urc€itého
objektu, ktery je sloZzkou, ¢asti nebo soucasti aktualniho nebo mozného
svéta) a maji urc€itou kvalitu, hodnotu nebo vlastnost a rovnéz to, Ze jsou
vazany nejen na poznavaci, rozhodovaci a hodnotici procesy, ale také
na razné druhy cinnosti ve védé a vyzkumu, v raznych oblastech
technického Svéta, technického mysleni, vypovida o]
multidimenzionalnosti znalosti.

Postoje subjektu znalosti k obsahu vypovédi, které vystihuji
objekt znalosti (tj. to, k Cemu se tato znalost vztahuje), se nazyvaji
postoje propozi¢ni. Pojeti znalosti jako propozi¢nich postojd ma své
opodstatnéni zejména pro nékteré procedury manipulaci se znalostmi.
Mezi dllezité druhy manipulaci se znalostmi patfi procedury
komunikace znalosti (tj. tvorba siti facilitujicich transfer znalosti),
procesy osvojovani novych znalosti (tj. procesy uceni, osvojovani a
rozSifovani disponibilnich okruh( znalosti) a procesy (typd) pfemén
znalosti (zejména uznani a pfijeti znalostnich zmén). (TONDL 2002: 24)

Znalosti, které jsou predkladany ke komunikaci, maji podobu
sdéleni, zprav, texta, obrazu, souborl dat v ur€itém jazyce. Na transfer
znalosti se proto vztahuji vSechny principy a pravidla platici pro lidsky
komunikaéni proces, jehoz hlavnimi komponenty jsou zdroj, komuniké
(sdéleni), komunikaéni kanal, pfijemce sdéleni, zpétna vazba a

prostredi.
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Uspésny transfer znalosti pfedpoklada, ze pfijemce ma adekvatni
kompetence pro to, aby byl schopen sdéleni obsahujici znalosti
porozumeét, pochopit a poté akceptovat nebo odmitnout. To znamena,
Ze adresatem znalosti nemuaze byt kdokoliv, ale mél by to byt jedinec,
ktery mé& dostatecné znalostni a hodnotové predpoklady. Tyto okolnosti
poukazuji na tzv. aktivni a participacni tlohu subjektu znalosti.

V této souvislosti nemohu opominout skuteCnost, Ze Zijeme
v dobé, kdy je Clovék zahlcovan Sirokym spektrem sdéleni. Setkava se
s riznymi znalostmi, nékteré jsou bezdé&cné, jiné trvalé, potfebné nebo
nepotiebné, dllezité nebo nepodstatné. Jedinec je postaven pred
problém, jak zpouhého uziti slov, zformulace uréitého nazoru,
stanoviska nebo doporucéeni odvodit jejich spolehlivost.

Samoziejmé, ze rGzna sdéleni, prestoZze se mohou jevit
vyznamoveé velmi blizka, poji riznd mira jistoty. UrCity vySSi stupen
jistoty a spolehlivosti mohou poskytnout znalosti védecké. Je to proto,
Ze oproti vSeobecnym znalostem, védecké znalosti byvaji sdélitelné
v normalizovanych podobach (v odbornych publikacich &i ¢asopisech,
zavéreCnych zpravach vyzkumnych projektd, ve sdélenich o patentech,
objevech apod.), byvaji rozhodnutelné (jedna se o praktické a
potvrditelné procedury verifikace, potvrzeni a testovani), umoznuji
operacionalizaci (tj. rozhodovani o intelektualnich nebo materialnich
operacich) a zpravidla nebyvaji absolutné oprostény od hodnot
(tzn. maji znalostni i hodnotovy naboj). (TONDL 2002)

Znalosti nejsou ,univerzalni“, je tfeba k nim v kazdé discipliné €i
prostfedi pfifadit jejich spravny vyznam. Jinak se uziva pojmu ,znalost”
v prirodnich védach, jinak ve védach spoleenskych (napf. personalista
ji obvykle poji s kompetenci zaméstnance vykonavat urcity druh prace).
Znalosti je proto vzdy nutné chapat jako obsah znalosti téch disciplin,
které se jimi zabyvaji jako svym pfedmétem a konkrétnich osob, které
jsou jejich vilastniky. Jsou utvafeny v socialnim a osobnostnim vyvoji a
zaclenuji se do nich obsahy riznych obora lidské d&innosti véetné

védeckych, zvlasté ty obsahy, které byly zvécnény. V pfiloze B uvadim
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vybrana pojeti znalosti z hlediska stavajici praxe filozofické,
andragogické, pedagogické, sociologické a psychologické, a v pfiloze C

prehled vyzkum( znalosti v Ceské republice.

2.2 Genealogicky model znalosti

Genealogicky model znalosti pfibliZzuje zakladni vymezeni pozice
znalosti v fetézci data—informace—znalosti (data—informace—znalosti—
moudrost-zpusobilosti)*®. Vypovida o procesu, kdy se z dat a informaci
stavaji znalosti, tj. kdy jimi jeSté nejsou, kdy vznikaji a do ¢eho se dale
transformuji. Z&kladnim poZzadavkem MZ je vymezit a odliSit vztahy mezi
avizovanymi pojmy, zejména z duvodu, Ze informace a znalosti jsou
fizeny odliSnym zptusobem.

Charakteristika pojmu data, informace, znalosti, moudrost a
zpusobilosti je pomérné obtizna, v odborné literatufe neexistuje shoda
na jejich vyznamu ani duslednost v jejich odliSeni. Tyto terminy poji
souvislost s kognitivnimi procesy c&lovéka, resp. libovolného subjektu.
Tato poznavaci ¢innost je pokazdé realizovana ve vztahu objektu a
subjektu a ma vzdy své vysledky (a to i v pfipadé nulovych vysledku,
v takovém pfipadé jsou pak vysledky poznévaci €innosti negativni).
Formalizace a reprezentace vysledkl poznavaciho vztahu objektu a
subjektu nabyva podoby avizovanych pojmU, které se kvalitativné liSi
podle miry své usporfadanosti a komplexnosti. Nazorné jednotlivé
kategorie zobrazuje obrazek 2.1 (upraveno autorkou dle MLADKOVA
2004, HRONIK 2007):

45 zakladni model data — informace — znalosti uvéi.nautdi TOBIN (, Transformational
Learning: Renewing Your Company through Knowledgd Skills, J. Wiley&Sons, 1996),
BECKMAN (,Methodology for Knowledge ManagementBanff 1997), MLADKOVA
(2004); rkdy jsou mezi data a informace vkladapgznatky,nap. TRUNECEK (2004),
roz$tenou triadu o moudrost uvadi mapBECKMAN (1997), JIRASEK (2004), a o
zpasobilosti HRONIK (2007).
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Zpusobilosti

1y

[> Intelektualni kapital

Moudrost

| Management znalosti |

Znalosti

Informace, se kterymi méa uzivatel néjakou
zkuSenost, zazitek a jsou v souvislostech.

m~o:o.o:|:[>

< > Proces uceni

Informace Relevantni data a fakta obohacené o ucel. |:|
—3
Data Objektivni fakta o udalostech nebo posloupnostech znakd.

Obr. 2.1 Data — informace — znalosti - moudrost

Za data lze pokladat vSe, co je vnimatelné lidskymi smysly,
tj. zrakem, sluchem, hmatem, &ichem a chuti. Data maji objektivni
charakter, Ize je strukturovat a kvalitativné i kvantitativné obohacovat
(MLADKOVA 2004, BARTAK 2006). Jsou to napf. fakta, kody, obrazy,
zvuky, statistické Uudaje, demografické udaje.

Informace jsou data obohacenad o relevanci, smysl a (cel,
tj. organizovanda, strukturovana, interpretovand a sumarizovana data,
vztahujici se k potfebam a narokim jejich uzivatele. (BURES 2007)
Vazba na uZivatele vypovida o subjektivnim charakteru informaci.
UzZivatel urCuje, zda jde o informaci potencialni (uloZzenou v textu,
v paméti mozku apod. a zatim nevyuzitou) &i aktualni (vyuzivanou pro
aktivni jednani, fizeni). (BARTAK 2006)

Znalosti jsou informace plus ,néco“ navic, jez Mladkova (2004:
25) vyjadfuje rovnici ,Znalosti = Informace + x“, kde ,x* vyjadfuje
pfedchozi znalosti, dovednosti, zkuSenosti, vztahy, hodnoty a principy.
Na rozdil od informace, ktera muze byt a také Casto byva staticka, je
znalost staticka i dynamicka, ma schopnost se neustale ménit, prabézné
se dopliovat, zdokonalovat, ale také zanikat zapominanim. Znalosti a
proces uceni (tvorby znalosti) nelze separovat, cokoli Clovék déla,

prokazuje tim znalost ve smyslu Ucelové koordinace své c&innosti.
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(ZELENY 2005) Znalosti maji subjektivni charakter s vazbou na lidskou
¢innost a emoce. Pomoci €innosti jsou ohodnocovany jejich kvalita a
vyznam. (MLADKOVA 2004)

Moudrost jsou znalosti pfedavané mezi generacemi. Jedn& se o
vSeobecny lidsky postoj k lidem a okolnimu svétu, moudré jednani svym
zpGsobem pFevysuje racionalitu, souvisi s moralkou a principy. (PALAN
2002, BURES 2007)

Znalosti spolec¢né se zpusobilostmi (trsy znalosti a dovednosti
pouzité v akci) vytvareji intelektuélni (znalostni) kapital organizace.
Jediné v této roviné mohou znalosti ,ucit* (ovliviiovat a ménit) systém
pravidel a kritérii organizaénich procest a vysledkd. (HRONIK 2007)

Data, informace a zlasti také znalosti se vztahuji k minulosti
(k né€emu, co je znamo). Moudrost ¢erpa z minulosti i sou¢asnosti a
presahuje také do budoucnosti. Nové znalosti Ize ziskavat z minulosti,
soudasnosti i budoucnosti. (JIRASEK 2004, TRUNECEK 2004)

Genealogicky model znalosti neni pouhou sumarizaci
jednotlivych ¢asti. Souhrnem dat nevznikd informace, souhrnem
informaci znalost apod., data i informace jsou pouze vstupem do
znalostniho procesu. Jejich zpétna dekonstrukce &i disagregace neni
mozna, z informaci zpét (stejna) data nelze ziskat, coz symbolicky ve
své taxonomii znalosti uvadi Zeleny (2005) na pfikladu pec€eni chleba,
kdy v pfipravné fazi Ize z vajec (dat) pfipravit mnoho véci, z omelety

(informaci) vSak zpétné vejce nikoliv.

2.3 Klasifikace znalosti

K pojmu znalosti pfistupuje MZ z rznych uhli pohledu, odliSuji
se také kategorizaci podle jednotlivych autord. TFidit je Ize na zakladé
dvou ¢i vice dimenzi, a to napfiklad podle obsahu a aplikace (znalosti o
zakaznicich, trzich, vyrobé, marketingu apod.), stupné abstrakce (Skaly

znalosti od abstraktnich po konkrétni), stupné jistoty (validity znalosti),
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stupné dulezitosti (vyznamu znalosti z hlediska tvorby hodnot pro
jedince, organizaci), stupné meéritelnosti, stupné aplikovatelnosti (lokalné
Ci globalné), manazerské arovné (strategické, taktické, operativni
znalosti), zdroje (pGvodu znalosti), U¢elu a pouziti, dostupnosti, ¢asu ¢i
dichotomicky.”® Na posledné &tyfi jmenované klasifikace se zaméfim

detailnéji.

Znalosti podle G&elu a pouziti

Znalosti tohoto typu maji riznou roli v procesu feSeni. Vztahuji se
predevSim na znalosti jedince a je mozné je vyuzit k rGznym stylim
uceni. Clovék musi nejprve vytvofit uréitou poznatkovou zakladnu (napt.
vycvikem ¢&i praxi) a potom z ni v danou chvili ¢erpat ,to“ nejvhodnéjsi,
tj. zvolit optimélni zpUsob FeSeni a obvykle se i spojit se spravnymi lidmi.
Znalosti podle G&elu a pouziti Ize rozdélit na (HRONIK 2007, BURES
2007):

* Know-what, tj. védét co (znalosti odborné, technické povahy, které
maji blizko k explicitnim znalostem),

*  Know-why, tj. védét pro€ (znalosti principu a zakonitosti, které
ovlivAiuji proces zapamatovani si a kumulovani dalSich znalosti),

e Know-how, tj. védét jak (praktické znalosti pravidel postupu a
komunika&nich dovednosti, jsou z této Ctvefice nejrozSifenéjsi),

* Know-who, tj. védét kdo (znalosti toho, kdo je pravym zdrojem
znalosti, jeZz je mozné déle Sifit, vztahuji se k emocni inteligenci a

schopnosti jedince vytvaret synergie).

“6 Srov. CESES 2004, BURES 2007, HRONIK 2007.
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Znalosti podle dostupnosti

Rozdé&leni znalosti podle dostupnosti uvadi H. Collins (in BURES
2007) nésledovné: znalosti symbolické (explicitni), vtélené (implicitni),
mysSlené (implicitni/tacitni) a ziskané z kultury spoleénosti (tacitni). Blizi
charakteristice explicitnich, implicitnich a tacitnich znalosti se vénuiji

v ¢asti dichotomické déleni znalosti.

Znalosti podle ¢asu

Znalosti podle ¢asového rozliSeni vyjadfuji podminénost znalosti
na béhu c¢asu. Jak je na obr. 2.2 znazornéno, nékteré znalosti
zastaravaji rychle, jiné pomaleji (napf. Know-why a Know-who starnou
pomaleji nez Know-what a Know-how), nékteré Ize ziskat rychle a
snadno, jiné pomalu a obtizné.

Jednotlivé kvadranty uvadéji mozné metody prace, jak (kliCove i
béZzné) znalosti generovat a konzerovat. Znalosti podléhajici starnuti
maji explicitnéjSi charakter a je tfeba s nimi pracovat formou praktickych
postupu typu ,kucharka“. U pomaleji starnoucich znalosti je vhodné
vytvofit prostor a dostatek ¢asu na vstfebani a niternéjSi pochopeni
vSech souvislosti. Pro znalosti, které jsou lehce osvojitelné, je
doporucovano individualni uceni, naopak pro huafe osvojitelné je
vhodnéjSi metoda organiza¢niho uceni.

Rychle starnouci Pomalu starnouci

Pomalu a obtizn & . L ) Organiza éni
osvojitelné NejlepSi praxe Uceni se do zasoby, uéeni

implicitni u¢eni,
systémové mysleni

Just-in-time, Orientace na zakladni

Rychle a snadno i L Individualni
osvojitemé nacvik standardu principy rozvoj
Postupy Principy a
Jkucha rky* < > souvislosti

Obr. 2.2 RozliSeni znalosti podle ¢asu
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Dichotomické déleni znalosti

Dichotomie znalosti, tj. jejich tfidéni do dvou skupin, patfi
k nejpouzivanéjSim zpusobim jejich klasifikace.

Znalosti z organiza¢niho hlediska jsou napfiklad Conklinem (in
HILDRETH, KIMBLE 2002) déleny na formalni a neformalni. Formalni
znalosti (Formal Knowledge) popisuje jako ty, které lze ziskat z knih,
manuall a dokumentl a jednoduSe je sdilet pfi vycvikovych aktivitach.
Neformalni znalosti (Informal Knowledge) charakterizuje jako znalosti,
které jsou aplikovany béhem procesu tvorby formalni znalosti. Rulke,
Zaheer a Anderson (in HILDRETH, KIMBLE 2002) na druhou stranu
organizacni znalosti ¢&leni na znalosti transakéni (Transactive
Knowledge), tj. Know-what, védét, co organizace vi, a znalosti zdroje
(Source Knowledge), tj. Know-who, védét, kdo a co vi.

V souladu s MZ se nejCastéji znalosti rozliSuji na explicitni a
tacitni*’. Autory této pravdé&podobné nejznaméjsi a nejpouzivanéjsi
klasifikace jsou Nonaka a Takeuchi (1995).

Explicitni znalosti (Explicit Knowledge) jsou formalizované nebo
dokumentovatelné znalosti, které jsou <¢asto dobfe strukturované,
verbalné vyjadfitelné a snadno pfenositelné (nezavisle na konkrétnich
jednotlivcich), v disledku ¢ehoz jsou snadno interpretovatelné, ale také
imitovatelné. NejCastéji jsou sdileny a zpracovavany na bazi ICT a
z pohledu mnoha autort, vénujicich se konceptu MZ, se jedna vlastné
o informace. Pfikladem jsou r0zné (firemni) dokumenty, manudly,
databaze, procedury apod.

Tacitni znalosti*® (Tacit Knowledge) jsou ukryté v hlavé nositele,
jsou spiSe specifického charakteru, proto je obtizné je formalizovat Ci

dokumentovat (Nonaka-Takeuchi) a nemozné prevést do explicitni

47 Srov. NONAKA-TAKEUCHI (1995), SVEIBY ( 1997), MLAROVA (2004), TRUNE'EK
(2004), BARTAK (2006), BURES (2007), HRONIK (2007)

“8 Jejich peklad z anglického originalu neni dosud peustalen, Ize se setkat geflady jako
tacitni, neformulované, nevyslovené, tiché apodobRmatika tacitnich znalosti je deb
propracovana ndpv publikaci L. Mladkové Moderni gistupy k managementu: tacitni znalost
a jak ji Fidit“. Praha: C. H. Beck, 2005.
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podoby (Polanyi). Jsou subjektivni a formovany interakci explicitnich
znalosti a zkuSenosti, dovednosti, intuice, osobnich prfedstav atd.
¢lovéka. (MLADKOVA 2004: 30) Jsou onim ,x* z definice znalosti. Za
predpokladu fyzické a Casové blizkosti jejich vlastnika je mozné je
sdilet. Vztahuji se jak k jedinci (nositeli), tak také na tymy ¢i celou firmu.
Kdyby jen firmy védély, co vSe vi, mohly by efektivnéji pracovat a
vyuzivat potencialu svych lidskych zdroju.

Teorie tacitni znalosti pochazi od predniho soudobého védce a
filozofa védy M. Polanyiho “°, ktery ji vyvinul koncem 40. a zagatkem 50.
let 20. stoleti, tedy v dobé&, kdy se rodily informacni teorie a kybernetika.
Na tacitni znalosti nahlizel jako na osobni (formované v socialnim
kontextu) a individualni, které nejsou ani majetkem organizace ani
kolektivni. (NONAKA-TAKEUCHI 1995, SVEIBY 1997) Podle Polanyiho
(1995) nemohou byt artikulovany, protoze ¢lovék vi vice nez je schopen
vyjadfit slovy (nic ztoho, co bylo fe€eno, napsédno nebo wytisténo
nemuze nic znamenat samo o sobé, je to vzdy néjaka osoba, kterd néco
fika, nasloucha nebo cte).

Explicitni znalosti jsou tedy objektivni, racionalni a tvofeny tzv.
.potom a tam®“, zlstavaji ve firmé, i kdyz zaméstnanci opusti jeji budovu.
Tacitni znalosti patfi ktém, které zfirmy ,odchazi® s osobou
zameéstnance, jsou ryze subjektivni a tvofeny ,tady a ted”. (Leonard -
Sensiper, in HILDRETH, KIMBLE 2002) Vztah mezi nimi Ize metaforicky
prirovnat k ledovci, jehoz Spicku nad povrchem tvofi dobfe ,viditelné a
slySitelné“ explicitni znalosti, zatimco jeho mohutnéjSi a ,tézsi* &ast,
kterou pfedstavuji tacitni znalosti, je ukryta. (SVEIBY 1997, HRONIK
2007)

Dualita znalosti explicitnich a tacitnich je nékterymi autory (napf.
Davenportem a Prusakem, Collinsem, TruneCkem) rozSifena o tzv.
implicitni  znalosti  (Implicit Knowledge). Implicitni znalosti jsou

subjektivni, jasné vymezené, znamé, ale obtizné zachytitelné d&i

9 Michael Polany je autorem knih{fhe tacit dimensior(;Tacitni dimenze®) vydané
v Londyre v roce 1967. N€pstji je citovan v souvislosti s tacitni znalosti.
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pfedatelné jiné osobé. Jsou urditym mezistupném mezi explicitnimi a
tacitnimi znalostmi.
Vznik a vazbu mezi témito tfemi typy znalosti nazorné graficky

znazornili Davenport, Prusak (1998):

ano
— Implicitni

Eyla znalost
artikulovana?

WiZe byt
artikulovana?

anc
Explicitni Tacitni

Obr. 2.3 Explicitni, implicitni a tacitni znalost

Interakce mezi tacitni a explicitni znalosti je vyjadfena procesem
konverze. Nonaky a Takeuchi (1995) ve své ,znalostni spirale” (viz obr.
2.4) rozliSuji ¢tyfi zakladni zplUsoby tvorby novych znalosti, tzv. model

SECI (podle zacinajicich pismen nazvu jednotlivych fazi):

1. Socialization (socializace) je tvorba tacitni znalosti z jinych tacitnich
znalosti i tacitni znalosti nékoho jiného. Je procesem sdileni (napf.
ucnfiovstvi). Tato znalost zlstdva pouze na arovni jedince, pro
organizaci neni dostupna (komunikovatelnd). Ridit proces
socializace je velice komplikované, pfedpokladem pro ni je davéra,
sympatie a pratelstvi, tj. pozitivni atmosféra na pracovisti a podpora
neformalnich vztahd. Z hlediska metod firemniho rozvoje pracovniku
ji usnadnuje napf. kou€ovani ¢i mentoring.

2. Externalization (externalizace) je tvorba explicitni znalosti ze staré
tacitni znalosti, tzv. artikulace tacitni znalosti pomoci pfirovnéni,

metafor, analogii, modell &i vypravéni pfibéhu. PFi artikulaci hrozi
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ztrata Ci zniCeni Casti tacitnich znalosti, je zapotfebi rozvaznosti a
opatrnosti. Podstatné je metafory provazat s modelovanim, simulaci,
analogiemi. Takto vytvofené znalosti pfispivaji k rozSifovani
znalostni zakladny organizace a vytvareni prostfedi pro tvorbu a
rozSifovani novych znalosti.

3. Combination (kombinace) je proces spojovani oddélenych
explicitnich znalosti do novych (SirSich, systemati¢téjSich a
komplexnéjSich) explicitnich znalosti. Takto vytvofené znalosti
nepfispivaji k faktickému rozSifovani znalostni zékladny organizace,
ale k seskupovani prostfednictvim dokumentdl, schizek, setkani Ci
telefonickych hovora uvnitf i vné organizace. Kombinace je zpravidla
délena do tfi Urovni. Nejprve dochazi ke sbéru a kombinaci
explicitnich znalosti (internich i externich) a tvorb& nové explicitni
znalosti, v druhé roviné dochazi k jejimu rozSifeni a na zavér je
rozSifovana (editovana) do celé organizace.

4. Internalization (internalizace) je tvorba nové tacitni znalosti ze
znalosti explicitni. Probihd na Grovni jednotlivce. Je zaloZena na
uceni se pfi realné (praktické) nebo simulované (modelové) &innosti,
na zakladé kterych vznikaji nejriznéjsi typy know-how a mentalnich
modell. Z jedné explicitni znalosti mohou dva rtzni jednotlivci stvofit
dvé rozdilné tacitni znalosti, je proto vhodné vysledek zkontrolovat.
Internalizace nema pfimy dopad na znalostni zakladnu organizace.

Tacitni znalosti — v — Explicitni znalosti

Tacitni znalosti Socializace Externalizace

j 7
y =L

Explicitni znalosti Internalizace Kombinace

Obr. 2.4 Znalostni spirala (NONAKA-TAKEUCHI 1995: 71)
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Vztahy mezi explicitnimi a tacitnimi znalostmi maji dynamicky a
kontinualni charakter. VSechny Ctyfi faze promén znalosti probihaji
Vv organizaci postupné i najednou a vytvareji avizovanou znalostni
spiralu, permanentni proces lidského poznavani, vytvareni a vyuzivani
znalostniho kapitalu. Dochazi tak krozSifovani znalostni zakladny
organizace (na urovni jednotlivce, tymu, oddéleni, organizace).
(MLADKOVA 2004, TRUNECEK 2004, BARTAK 2006)

MZ je disciplina, jejiz hlavnim pfedmétem zajmu je zabezpeceni
stavu, kdy znalosti ve firmé pretrvavaji, i kdyZz se zaméstnanci vymeéni
nebo firmu opusti. V prabéhu tvorby poznatkové zakladny vzdélavanim
je nezbytné v organizaci nastavit proces, jak budou dale Sifeny a
formalizovany, jak bude zajisténo jejich sdileni a konverze.

Rozhodujici podnikovou silu pFedstavuji tacitni znalosti, které
jsou i podle japonskych profesori Nonaky a Takeuchi (1995) klic¢em
k MZ a vytvareni znalosti v organizaci. Jejich sila spociva predevSim v
uplatnéni lidské odbornosti v konkrétnim pfipadé a v jejim rozvijeni pfi
komunikaci mezi lidmi. Tato mySlenka nejvice narazi na nepochopeni
praxe, nebot jeji uplatnéni vyZaduje dlouhy ¢as a mnoZstvi zdroju
potfebnych ke zméné podnikové kultury a postoju lidi, coZz manazefi

dychtici po (okamzitych) vysledcich majoritné odmitaji.

2.4 Intelektualni kapital

Intelektualni kapital organizace (déle IK) Ize vymezit jako sumu
znalosti, nehmotnych zdroju, které organizace vlastni a vyuziva k tvorbé
bohatstvi. IK nezahrnuje jen znalosti, ale také zpUsobilost a ochotu
zaméstnancl organizace své znalosti prakticky vyuzit v jeji prospéch.
(MLADKOVA 2004) IK mé vice vyznamud a synonymné s nim se Ize

M1

setkat s vyrazy ,duSevni vlastnictvi®, ,intelektualni aktiva“, ,nehmotna

aktiva“ nebo ,aktiva znalosti“.
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Pojem IK se v odborné literatufe rozSifuje od 90. let minulého
stoleti a nabyva rozhodujici Ulohy v nastupujici spole¢nosti znalosti.
Jeden zprvnich konceptd IK se objevuje u Svédské spoleénosti
Skandia (implementaci I|-Navigatoru, nastroje pro spravu IK) a
v taxonomii L. Edvinssona , prvniho feditele IK v poboCce Skandia
Group, ktery jim rozumi vlastnictvi znalosti, uzitych zkuSenosti,
technologii vnitfniho fizeni organizace, vztahy k zakaznikim, dobré
jméno a vztahy s dodavateli. (VODACKOVI 1999, KLEIBL et al. 2001)

Od té doby se IK stava prominentnim konceptem, ktery
.zastinuje” financni kapitdl. Podle nékterych autord (napf. K. E.
Sveibyho, T. A. Stewarta, J. Roose) tato nehmotna aktiva tvofi znacnou
Cast trzni hodnoty nékterych svétové znamych spole¢nosti, napfiklad u
Coca Coly, GE, Intelu a Microsoftu. (KLEIBL et al. 2001, BURES 2007)
Hodnotu IK organizace lze vyjadfit rozdilem mezi jeji trzni a ucetni
hodnotou (financnim kapitalem).

V odborné literatufe existuje mnoho zplsobu, jak IK, respektive

znalostni zdroje, klasifikovat:

e na znalosti zaméstnancl a znalosti obsaZzené ve fyzickych
systémech (D. Leonard-Barton 1995, in BURES 2007),

e na pravomoci a zodpovédnost, interni strukturu (organizacni
znalosti) a externi strukturu (zakaznicky kapital) (SVEIBY 1997),

+ na kapital interni, externi a lidsky (HUIJNAK 2002),

+ na kapital lidsky, strukturni a zakaznicky (F. Horibe 1999, in BURES
2007),

* na kapital lidsky, spolecensky a organizacni (ARMSTRONG 2002),

* na kapital lidsky, organizacni a rela¢ni (PITRA, in kol. autori 2007),

* na kapital lidsky, organizacni a zakaznicky (Edvinsson, Malone
1997, in MLADKOVA 2004),

* na kapital lidsky, strukturni a zakaznicky (STEWART 1999).
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Mezi dimenze, klicové pro MZ, se fadi posledné jmenovany
kapital lidsky, strukturni a zakaznicky. MZ predstavuje strategickou
aplikaci IK, vychazi z rozpoznanych zkuSenosti a znalosti pracovniki
organizace, relevantnich informacnich zdroju uvnitf a vné organizace a
z poznaného vlivu znalosti na zvySeni vykonnosti a ziskovosti
organizace. Cilem MZ je vytvofit zpUsob, jak IK fidit. Znalosti se totiz
stavaji aktivy pouze v okamziku, kdy se podileji na tvorbé hodnot.

Dfive neZz prejdu k detailngjSi charakteristice tfi dimenzi IK,
zaméfim se na pojem kapital®. IK je zvlastni formou kapitalu, ktery
obvykle oznacduje vécneé statky, vyrobni prostfedky, penize, cenné
papiry, akcie, nemovitosti ¢i Zivnosti, které souvisi s produkci a obéhem
zbozi. Kapital je ,....hodnota schopna a la¢na plodit dalSi, vétsi hodnotu.”
(JIRASEK 2004: 69)

Autorem jedné z koncepci kapitald je francouzsky sociolog a
etnolog Pierre Bourdieu (1930-2002), ktery jejich rozliSeni vyuziva
k vymezeni socialniho prostoru v Gzké soucinnosti se socialni a kulturni
reprodukci. Ohniskem jeho zajmu byla zejména problematika souvisejici
se sociologii politiky, sociologii kultury a vzdélanim.

Bourdieu (in SUBRT 2001) rozliSuje &tyfi zakladni druhy kapitalu:
ekonomicky, socialni, symbolicky a kulturni. Jednotlivé kapitaly se
vzajemné doplnuji a jsou mezi sebou ¢astecné prevoditelné.

Ekonomicky kapital je tvofen rlznymi formami materialniho
bohatstvi, které rozdéluje na dvé zakladni formy - kapital fyzicky (neboli
vécny, napf. tovarny, stroje) a kapital finan¢ni (napf. cenné papiry). Toto
pojeti kapitadlu prevzal Bourdieu z ekonomie. Upozoriuje v3ak, ze
ekonomicky kapital neni jedingym rozhodujicim ukazatelem postaveni
jedince nebo skupiny v socialnim prostoru. Ktomu je zvlast potfeba
ostatnich typu kapitalu.

Socialni kapital predstavuje sit vztahu, které muze jedinec pro
sebe vyuzit. Objem socialniho kapitalu je urCovan velikosti této sité,

mnozstvim stykl a znamosti. Podstatny vliv na néj ma velikost
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zbyvajicich tfi druhd kapitalad téch, kdo jsou soucasti avizované sité.
Funguje také paralelné k oficialnim formalnim mechanismum
spole¢nosti. Socialni kapital neni dan, o jeho ziskani musi jedinec cilené
usilovat a ,investovat* do néj.

Symbolicky kapital je kapitalem cti a prestize a je zalozen na
poznani, uznani a vife v urcité hodnoty. Ustanovitelem mnoha autorit
svazanych se symbolickym kapitalem je stét.

Kulturni kapitél reprezentuje vzhledem k zaméreni mé disertacni
prace a zejména této kapitoly problematiku nejhloubégji. Bourediova
teorie kulturnino kapitalu je zaloZzena na mySlence reprodukovani
vzdélavacim systémem spolecnosti a rodinnym dédictvim. U vzdélani je
pfitom podstatny nejen jeho stupen, ale také zaméreni a Casto i prestiz
konkrétni Skoly. Nejedna se o faktor nezavisly na jinych. (BOURDIEU
1998) Kulturni kapitédl nabyva tfi forem: objektivni, inkorporovanou a
institucionalizovanou. (SUBRT 2001: 110)

Celkovy kapital a jeho struktura podle Bourdieu (1998) urcuje
postaveni jedince v socidlnim prostoru. NejdUlezitéjSim mistem
predavani vSech typu kapitalu (hlavné vSak symbolického a socialniho)
je rodina. Rodina se predavanim kapitalu dalSim generacim snazi
udrzet nebo zlepSit své postaveni ve spoleénosti. Dulezitou strategii je i
ziskavani partnera svySSim sociokulturnim postavenim  (témito
strategiemi jednani se zabyva sociologie rodiny). Rodinné prostredi
determinuje znalosti, dovednosti, navyky a tvorbu hodnotovych Skal déti.
Rodi¢e maji velky vliv na vzdélani jedince, je zde vysoka statisticka
zavislost mezi tim, jaké vzdélani maji rodiCe a jakou hodnotu bude mit
vzdélani v zZivoté Clovéka (tj. ¢im vysSi je vzdélani rodica, tim vyssi

hodnotu budou pfipisovat vzdélani jejich déti).

2.4.1 Dimenze intelektualniho kapitalu

Dimenze IK vypovidaji o nositelich znalosti, o rliznych typech

nehmotného kapitélu, ve kterych jsou znalosti v organizacich obsazeny:
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0 jejich pracovnicich (tj. lidském kapitalu), o jejich strukturach (tj.
strukturnim kapitélu) a o jejich zakaznicich (tj. zakaznickém kapitélu).
(STEWART 1999)

Lidsky kapital®® (Human Capital) je tvofen zaméstnanci
organizace a jejich znalostmi (pfedevSim o klientech a zakaznicich,
produktech a sluzbach, organizaci a konkurenci). Lidsky kapital je
lidskym faktorem v organizaci, do kterého patfi také zpUsobilosti
kreativita, motivace a pfistup zaméstnance k praci, jez ovliviiuji plnéni
jeho pracovnich Gkold a commitment®® a dodavaji organizaci jeji
specificky charakter. (DAVENPORT 1999, ARMSTRONG 2002,
KOCIANOVA 2004) Davenoport (1999: 19) rozklada celkovy lidsky
kapital organizace na Ctyfi zakladni prvky (typy), jejichz vzajemny vztah

vyjadfuje rovnici:

- ™
Zpusobilosti
Znalosti
+| Chovani X Vykon X Cas
Dovednosti
Talent
N _/

Klicovym prvkem je vykon, protoZe aktivuje vSechny ostatni

elementy a organizace jeho prostfednictvim kontroluje kdy, kde a jakym

* Tento termin se poprvé objevuje v roce 196&lanku Jnvestment in Human Captfal
(,Investice do lidského kapitalu*) amerického ekomm nositele Nobelovy cenyl. W.
Schultze Ekonomové od té doby obohatili lidsky kapitdl caho dalSich synonym jako
,0s0bni kapital“, ,spoléensky (socialni) kapital“, ,navykovy kapital“, fjpdstavivostni
kapital“ aj. EtSina z nich souhlasi s tim, Ze zahrnuje schopratSenosti a znalosti.ekteri
jako nap. teoretik véejné volby a teorie preferenci, laureat Nobelowyyc&. Becker, autor
knihy z roku 1964 Human capitd! (,Lidsky kapital“), jej obohacuje o osobnost, \et,
reputaci. (DAVENPORT 1999, KAMENIEK 2003)

*l Commitment je psychologickd smlouva mezi #simancem a organizaci, ve které kazda
strana na sebe bere zavazek a jejidinigem vznika sdileny zajem. Jeditym emanim a
intelektualnim poutem mezi za&stnancem a organizaci. (HRONIK 2007)
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zpusobem je lidsky kapital aplikovan a prispiva k tvorbé bohatstvi
spolecnosti.

K vytvofeni lidského kapitalu organizace je tfeba podporovat
tymovou praci, pracovni komunity a sité i jiné socialni formy uceni (se).
Nikoli individualni talent, ale interdisciplinarni tymy ziskavaji, formalizuji
a vyuzivaji talent skrze sdileni, ktery se tak stava méné zavislym na
jednotlivcich. (STEWART 1999: 163-164) Prace s lidskym kapitalem je
velmi specificka pravé proto, Ze organizace nevlastni ani své
zaméstnance, ani jejich (zejména tacitni) znalosti. Pokud pracovnici
z firmy odejdou (domu ¢€i trvale), odchazi s nimi. Souhlasim s Mladdkovou
(2004), Ze lidské bytosti (pracovnici organizace) nejsou pro organizaci
zdrojem, ale investorem, ktery svlj zdroj (znalosti, zkuSenosti, Cas,
energii, inteligenci) za urcitych podminek investuji.

Davenport (1999) zduraznuje, Ze pracovnici i management
investuji do lidského kapitalu, coz je ve shodé s ekonomickou teorii
lidského kapitalu. Teorie investic do lidského kapitalu zahrnuje trvalé a
opakované aktivity svlivem na penézni a psychické pfijmy jedince
(penézni pfijem muaze ovlivnit napf. vstupni Skoleni ¢i zacvik na novém
pracovisti, zatimco soucasti nadkladu na tyto aktivity je psychicky pfijem
prestavujici mentélni zatéz). (KLEIBL et al. 2001) Pokud organizace
investuje do lidského kapitalu, dosahuje zdokonaleni dovednosti a
kvality svych zaméstnancu. Rozvoj lidského kapitalu v organizaci je
zpravidla v kompetenci personalist(.

Strukturni kapital (Structural Capital) je plné vlastnén organizaci,
proto je nékterymi autory? nazyvan organizaéni kapital (Organizational
Capital). MUze byt sdilen a reprodukovan (kopirovan), zahrnuje modely,
patenty, duSevni vlastnictvi, databaze, pocitacové softwarové systémy,
technologie, kulturu organizace. (STEWART 1999, MLADKOVA 2004)
Existuje pouze v kontextu stanovisek, organizacni strategie, kultury. cild,
proto je schopnosti organizace dosahovat trznich pozadavkd.
(STEWART 1999: 76) Tuto dimenzi je podle MIadkové (2004) mozné

2 Nap. L. Edvinson (1997), L. Mladkova (2004), Z. Pit2007).
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dale ¢lenit napf. na kapital procesni, kapital inovacni ¢i kapital na
obnovu a inovace. Cilem strukturniho kapitélu je pfemérovat lidsky
kapital na kapital organizace.

Z&kaznicky kapital (Customer Capital) je tfeti dimenzi IK.
Predstavuje znalosti organizace o zakaznicich, jejich potfebach,
preferencich, vztahy se z&kazniky, av3ak nejen snimi, ale i
s dodavateli, spojenci a partnery. (STEWART 1999, KLEIBL et al. 2001,
MLADKOVA 2004) Pozitivnim dusledkem této kategorie je zejména
vérny a spokojeny zdkaznik a transformace IK v penize a profit.

V mnohém se podoba lidskému kapitalu, protoze jej organizace
stejné jako své zameéstnance nemuze vlastnit, mize do néj vSak
investovat, stejné jako investuje do svych zaméstnancl (nejen aby
zvySovala jejich osobni hodnotu, ale zejména proto, aby vytvarela
znalostni aktiva pro celou organizaci), tj. organizace a jeji zakaznici
mohou spole¢né pfispivat k rastu IK, napf. inovacemi ve spolupraci se
zakazniky, jejich zmocrovanim, individualnim pfistupem knim ¢i
sdilenim uspéchu. (STEWART 1999)

Problematikou zakaznického kapitalu se zabyvaji nové postupy
v podnikové praxi: CRM, CVM a LCR (Leasing Customer Realtionship).

IK neni vytvafen nespojitosti ¢i oddélenymi investicemi do
lidského, strukturniho a zakaznického kapitalu. Naopak, klicovou roli
maji vzajemné vazby a vztahy mezi jednotlivymi dimenzemi.
(MLADKOVA 2004)

L. Edvinsson (in STEWART 1999) pfirovnava IK ke stromu, jehoz
mizou je lidsky kapital umozZiujici jeho rust. Vyzvou pro organizace je
ziskat tolik lidského kapitalu, kolik jej jsou schopny vyuzit ve sv(j
prospéch.

Lidsky kapital a zakaznicky kapital roste, pokud jsou zaméstnanci
prozakaznicky orientovani a maji potfebné znalosti o svych zakaznicich
(internich i externich). Zakaznicky kapital a strukturni kapital se zvySuje,
pokud se organizace a jeji zdkaznici uci od sebe navzajem a aktivné se

shazi vytvaret neformalni interakce pro bezproblémové podnikani.
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Pro Fizeni znalosti je rozhodujici interakce lidského a strukturniho
kapitalu. Lidsky kapitél je zdrojem inovaci a obnovy. Sdileni a distribuce
znalosti vSak vyZzaduje strukturni intelektualni aktiva, jako jsou
informacni systémy, laboratore, konkurenéni a trzni inteligence, znalosti
trznich cest a pozornost vénovana managementu, ktera pretvasi
individualni znalosti na vlastnictvi skupiny. (STEWART 1999: 76)

Rozvoj a fizeni IK v paralele s modernimi technologiemi

predstavuje jeden z hlavnich faktort G€innosti MZ.

2.4.2 Talent Management

S problematikou lidského kapitalu je Gzce svazano relativné nové,
v personalnim managementu intenzivné diskutované téma, tzv. Talent
vybranych jedinct (skupin) v organizaci, ktery pfispiva k diverzité a
vnitfni (horizontalni i vertikalni) mobilité (ty jsou také tématem MZ).
(HRONIK 2007)

Talent management neni pouze koncepci RLZ (jejiz tradiéni
personalni ¢innosti integruje), vypovida také o novém zplsobu mysleni
v organizaci smérem k holistickému pfistupu vuaéi zaméstnancim a
dlouhodobé strategii ristu. Z praktickych a finan¢nich divodu se tyka
jen malého procenta zaméstnancu, lidr( ¢i specialista (tzv. ,A players*,
.High Potentials, ,Leadership Talents"). Talenty jsou ve vétSiné
spole€nosti  kliCovi zaméstnanci (bez omezeni véku) a mladi
zameéstnanci, ktefi maji perspektivu a jsou pfinosem pro organizaci.

Obé kategorie talentd maji své klady a zapory. Z vlastni
zkuSenosti (a z ucasti na odbornych konferencich na toto téma) mohu
uveést, Zze mezi klady mladych talentd patfi vysoky potencial, kreativita,
adaptabilita, sebedlvéra, mezi z4pory pak malé zkuSenosti a s nimi

souvisejici riziko Spatného odhadu situace (disfunkéni napady), nizka

*3 Talent management je v dne$ni &diiva problematika, ktera je stAsti mnoha odbornych
konferenci, ¢asopisi ¢ webovych stranek, v odborné litertgu vSak neni dostates
zpracovana. Je Uzce spojena s firemni praxi, vé k2odehrava ,boj o talenty".
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diplomacie, nestélost (tj. riziko odchodu z firmy) a vysoké ambice. Mezi

prednosti kliGovych zaméstnanc(®

se pak fadi zejména jejich
zkuSenosti, znalosti (vi, zna, umi), kontakty a vyjime¢né osobnostni
predpoklady, komplikace mohou organizaci pusobit v souvislosti
s vyS8imi naroky na platové ohodnoceni, kariérnim rastem ¢&i nestalosti.

Talent management neni pouze o akvizici spravnych lidi na
spravna mista ve spravny €as, jedna se o spiralu aktivit, ktera by méla
vést k vétSi spokojenosti a retenci talentovanych, klicovych
zameéstnancdu, a tim k vy3Si produktivité a efektivité organizace.

Mezinarodni prizkum spole¢nosti Deloitte (2004) o Fizeni talent,
kterého se zuc€astnilo téméF 1400 spolecnosti z vice nez 60 zemi svéta,
tyto poznatky potvrzuje a pfinaSi dalSi: napf. vice nez 70 % respondentu
uvedlo, Ze vsouCasné dobé& celi nebo brzy ocCekavaji nedostatek
specialistli, existuje zfejma vazba mezi fizenim talentd/kliCovych
zameéstnancl a vykonnosti organizace, 40 % respondentd uvadi, ze
nedostatek kvalifikovanych zaméstnancu limituje schopnost organizace
realizovat pozadované inovace, 44 % znich je presvédceno, ze
neefektivni Fizeni talentd/kliC¢ovych zaméstnanci méa negativni dopad na
schopnost firmy vyhovét pozadavkim vyroby a zakaznikd, 46 % tvrdi,
Ze demografické zmény a nasledny nedostatek schopnosti a dovednosti
jsou do urcité miry feSeny na urovni vrcholového vedeni.

V souvislosti s fizenim talentd mnohé spole¢nosti pfehodnocuji
mnozstvi investic do riznych personalnich ¢innosti a aplikuji rozmanité
nastroje a techniky, napf. spole¢nost Deloitte model Rozmisténi —
Rozvoj — Propojeni (Deploy — Develop - Connect). VySSi investice
smeéfuji do vzdélavani a rozvoje, interni komunikace, zmén v systému
zkuSenosti. Efektivita investic do Talent Managementu zavisi na
podminkach, které organizace pro jejich ¢innost vytvofi. Jedna se

zejména o jasné vize a strategie, definovani cile tohoto programu a

> Klicové zamistnance lze ve firthposuzovat ze dvou hledisek, a to na z&k|afich pracovni
poziceci zpisobilosti Klicova pozice v sabzahrnuje nejilezitjSi ¢innosti nutné k zajighi
proce$ v organizaci. Kovy zanmgstnanec disponuje znalostmi, dovednostmi a schaminos

(v nadstandardni kvaditi kvantit®), jejichz ztrata mize vazg narusit chod firmy.
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vytvofeni vhodného firemniho prostfedi skrze adekvatni styly vedeni,
firemni kulturu, podporu tvofivého klimatu a systém komunikace.

VétSina organizaci vyuziva systému Sitych na miru pro své
talentované (klicové) zaméstnance, a to ve formé systému odmén a
benefitl, vzdélavani a rozvoje, styld vedeni a podpory mezidroviové
tymové prace.

V tomto bodé poji Talent Management a MZ stejny cil — rozvoj.>®
LiSi se vSak vijeho orientaci. (HRONIK 2007) Zzatimco Talent
Management je zaméfen na individuum (stejné jako vzdélavani) a
vztahuje se pouze na menSinu populace organizace, MZ je zalezitosti
celoorganizacni se snahou zapoijit co nejvice lidi z podniku a dosahovat
synergického efektu. V tomto kontextu jde o propojeni talentd mezi
sebou a slidmi (koudi, mentory, manaZzery), ktefi jim jsou schopni

pomoci dosahovat vyty&enych cili a zvySovat jejich vykonnost.

%V Talent Managementu existuji dva zakladni typsvajovych program, Trainee programy
a Talent Development. Ty vyuZivajizné metody (nap rotace prace, staze, projekty). Vice
nag. HRONIK (2007: 98-115) a odborrésopisy HR Forum, Modertizeni a HRM.
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3 MANAGEMENT ZNALOSTI

MZ je ,hybridni* disciplinou, nejedna se ani o védu, ani o urcitou
dovednost. (COLLISON-PARCEL 2005) Z hlediska své funkce zasahuje
do RLZ, vzdélavani a rozvoje a ICT. Z&kladnimi prvky MZ proto jsou
technologicka infrastruktura, ktera podporuje sdileni znalosti, lidé (lidsky
kapital), ktefi jsou vlastniky znalosti a diky vhodné organiza¢ni kultufe
jsou ochotni je sdilet, a adekvatné nastavené procesy, které umoznuji
sdileni, ovéfovani a extrakci znalosti (viz obr. 3.1).

VSechny tfi prvky jsou dualezité a nezastupitelné, primarnim
prvkem MZ jsou vSak lidé (nikoliv IS ¢i IT ukladajici a zpracovavajici
data ¢i informace vkladana lidmi). Z tohoto davodu je MZ dulezitou
oblasti personalni prace, ktera se fizenim a rozvojem lidi v organizaci
zabyva.

MZ synergicky propojuje lidi a procesy, vramci kterych jsou
informace a znalosti sdileny. Vede tak krozvoji sdilené podnikové
znalosti, ,paméti organizace” a tvorbé novych hodnot ku prospéchu
organizace. V pfipadé, Ze je vSak systéem MZ zaméfen pouze na lidi a
procesy, bez pozornosti vénované technologiim, nemlze nikdy plné
vyuzit vSech moznosti, které poskytuji ICT. Lidé a jejich znalosti a
technologie nemohou bez procesni podpory poskytovat efektivni
vystupy a hrozi prebirani zastaralych (nefunk&nich) procest. OvSem
bez pfispéni lidského Cinitele jsou technologie a procesy vystaveny

riziku odmitnuti pfi snaze o prosazeni jakychkoliv zmén.

PROCESY
PRACOVNI, SERVISNI, RIDICI

TVORBA / ZISKANI
DISTRIBUCE

Obr. 3.1 Ramec pro MZ (upraveno autorkou dle HUINAK 2003)
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3.1 Vymezeni managementu znalosti

Koncept MZ neni jednoduché popsat, definovat &i vysvétlit.
Pokud vim, dosud nebyl jednoznacné vymezen. Duvodu je nékolik.
Jednim z nich je fakt, Ze se v urcitém ohledu povaZuje spojeni téchto
dvou slov za oxymoron, tedy vyznamové si odporujici slovni spojeni.
Problémy ¢ini samotny pFeklad anglického vyrazu ,Knowledge
Management" do ¢eského jazyka.

Podobné jako s preklady jinymi, i zde je tfeba dbéat na presné
vymezeni tohoto vyrazu. V odborné literature®® existuje nékolik zptsobd,
jak Knowledge Management pfelozit, napfiklad jako ,fizeni znalosti*,
~Sprava znalosti“, ,znalostni management* nebo ,management znalosti“.
Bezesporu by mohlo byt pouZito i jiné nazvoslovi, jako napfiklad ,sdileni
znalosti®, ,sdilené uceni®, ,fizeni zaloZzené na znalostech”, lepSi vykon
na zakladé uceni* nebo ,jak pracovat lépe“. Zalezi pouze na tom,
v jakém kontextu je toto dvouslovi pouZito.

V této souvislosti povaZzuji za nezbytné od sebe odliSit vyrazy
management znalosti (dale MZ) a znalostni management, s jejichz
zaménovanim jsem se vodborné literatufe Casto setkavala. Tyto
zdanlivé shodné zné&jici vyrazy®’ se podle mého néazoru z hlediska
obsahu razni a ve své podstaté reprezentuji dvé odliSné Urovné tfidéni.

Znalostni management souvisi s problematikou znalosti na
organizacni urovni. Jedna se o moderni multidisciplinarni manazersky
obor, ktery se skrze efektivni praci se znalostmi zaméfuje na maximalni
aroven pomysiného ramce znalosti v organizaci. Jedna se o relativné

propracovanou disciplinu, kterd pokryva hlavné ty organizacni procesy,

%6 7 ¢eskych autar zabyvajicich se touto problematikou jsou tedevsim J. Bartak, V. Bures,
F. Hronik, P. Hujak, J. Jirasek, P. Mikulecky, L. Mladkova, R. iflaiva, J.Trungek, M.
Zeleny.

"V anglickém jazyce nejsou terminologicky odliseng makro/mikro Grove jako nap.

v piipact organiz&niho chovani (organizatition/organizational behgviv podnikové kultury
(organization/ organizational culture).
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které jsou synergii tvar€ich a inovativnich schopnosti pracovniki a
informacnich ¢i znalostnich technologii.

Existuje pocetna mnozina teorii, metod a pfistupt ke znalostem a
jejich fizen®®. V &em se autofi shoduji, je samotna podstata MZ, tj. jeho
pozornost vénovana znalostem. Ja osobné ho chapu jako systematicky
proces vzniku, ziskavani, formalizace, transformace, ukladani do
databazi, sdileni, vyuzivani a hodnoceni znalosti. Jeho podstatou je
hledani a nalézani rovnovahy mezi lidmi (a jejich znalostmi), procesy a
technologiemi v organizaci. Pfestavuje urcitou strategii, kombinuje rizné
pFistupy, metody, nastroje a technologie. Do manazerské teorie a praxe
pfinasi hlubsi vhled a zajem o vyuziti intelektualniho jméni spole¢nosti.
S tim souvisi jeho pozornost vénovana problematice uceni (se) a
kooperace mezi jednotlivci a hlavné skupinami v organizaci.

Vymezeni MZ existuje skute¢né mnoho®. Pii jejich analyze Ize
nalézt urcité spolecné rysy a podle nich definice rozdélit na ty popisujici
MZ jako vykon specifickych znalostnich procesd (napf. Wiig 1997,
Wikipedia 2004, Carey 2003), spojujici MZ s organiza¢nimi cili a
procesy (napf. Malhorta 1998, Hempel 2001), orientujici aktivity MZ na
urcity vysledny efekt ve formé vySSi miry inovaci, produktivity,
konkurenceschopnosti ¢i efektivity (napf. Beckman 1997, Hibbard 1997,
Hujiidk 2003) nebo pracujici se znalostnimi aktivy ¢i IK (Wiig 1997,
Hujhdk 2003, Liebowitz 2003) Jen malo definic je vénovano spoijitosti
MZ s informaénimi, komunikaénimi nebo znalostnimi technologiemi,
podnikové kultufe a RLZ.

Na zakladé analyzy ziskanych odpovédi od respondenti mého

pisemného dotaznikového Setfeni na prvni otazku ,Jak byste definovali

*® Dva relativik samostatné ifstupy tvdi tvrdé* a ,m ¢kké“ pojeti MZ. Tvrdé
(technologické) pojeti je zafifeno na IT (dle Sveibyho tzv. IT-Track), explicitnfalosti a
prosazuje se v euroamerickésti s¥ta. Meékké (socialni) pojeti je zalozeno na lidech,
komunikaci (dle Sveibyho tzv. Poeple-Track), taicin znalostech a prosazuje se hiavn
v Japonsku. (NONAKA-TAKEUCHI 1995, SVEIBY 1997, TRIECEK 2004)

% Nap. NONAKA-TAKEUCHI (1995), BECKMAN (1997), HIBBARD(1997), SVEIBY
(1997), WIIG (1997), DAVENPORT (1998), MALHORTA (98), HUNAK (1999),
SCARBOROUGH A CARTER (2000) ARMSTRONG (2002), COSON - PARCEL (2005),
HRONIK (2007) aj.
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pojem management znalosti?* (viz kap. 4 a pfiloha D), mohu vymezeni

MZ rozdélit do nasledujicich oblasti:

a) jako novy smér fizeni

zamérujici se na védomé a cilené fizeni a vyuzivani individualnich a
skupinovych znalosti a zkuSenosti v organizaci s cilem dosahnout
vySSi kvalitativni arovné vykonnosti,

umoZzniujici nejen zachyceni a lepSi praci se znalostmi, které jsou jiz
v organizaci, ale hlavné zvysujici jejich dostupnost a dlouhodobé
aktivni vyuZziti v organizaci,

pfindSejici soulad mezi aktualnimi znalostmi zaméstnancu a
budoucimi potfebami/naroky organizace prostfednictvim interaktivni
interni databaze,

tvofici strategickou dimenzi pro Fizeni lidskych zdroju v organizaci;
strategicky definovany pro rozvoj zaméstnanct a sdileni znalosti
s cilem zvySovat znalostni arovern celé firmy,

ve smyslu praktické roviny modelu ucici se organizace.

b) jako systém sdileni znalosti

zaloZeny na utvareni, uchovavani a efektivnim vyuZziti nehmotného
bohatstvi firmy, tj. vytvafeni, ukladani, strukturovani, zalohovani,
ochrany, vytézovani, ziskavani a interpretovani znalosti,

pfinasejici zjednoduseni a usnadnéni pristupu k (internim i externim)
znalostem a informacim tém, kdo je vyhledavaji ¢i potfebuiji, a k praci
S nimi,

zajistujici systematické sdileni informaci, zkuSenosti a know-how a
smysluplné vyuziti znalosti mezi jednotlivymi pracovniky/oddélenimi
na vSech urovnich spole€nosti k zefektivnéni prace a produktivity
spolecnosti,

nastavujici pravidla, kterd v procesu Fizeni znalosti a komunikace
eliminuji nahodilost a chaoti¢nost,

umoznujici tvorbu a sdileni ,best practices” (nejlepsi praxe).
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c) jako rozvoj zaméstnancu

* plsobici na odbornost zaméstnanct s cilem uceni (se) uvnitf
organizace a rozvoj know-how,

» podporujici investice do vzdélavani a zvySovani kvalifikovanosti
zaméstnancu,

» poskytujici specialni Skoleni a personalni programy (napf. Talent
Management), které napomahaji rozvoji a zachyceni urcité urovné
znalosti v organizaci,

e zajiStujici kontinualni ,mozkovou vyzivu* pro vSechny zaméstnance.

d) jako nastroj/databaze

» podporujici hardwarové a softwarové nastroje fizeni znalosti,

* ve kterych jsou uloZeny veSkeré explicitni znalosti (informace) a
postupy k nahlédnuti a vyuziti ostatnimi pracovniky (napf. z jedné

spolec¢nosti, ktera ma pobocky v nékolika méstech &i zemich).

Rozborem existujicich definic MZ a ve shodé s respondenty meé
kvalitativni sondy mohu MZ definovat jako zpdsob manazerského
pfistupu k fizeni organizace, tvorby podnikové kultury a dosahovani
organizac¢nich cild prostfednictvim intenzivni realizace znalostnich
procesu (tj. procesu vzniku, formalizace, transformace, ukladani do
databazi, vybéru, zpracovani, Sifeni, rozvijeni, vyuzivani a hodnoceni

znalosti) a vyuzivanim vSech znalostnich aktiv.

3.2 Discipliny relevantni k managementu znalosti

MZ se vyviji v paralele s nékterymi jinymi disciplinami, s nimiz ho
poji dilci spole¢né cile ¢i prekryvani v nékterych faktorech. Podle kritik(
MZ pouze ,vykrada“ jiné discipliny. (TRUNECEK 2004) Ve skute&nosti

dochazi spiSe kprolinani, nez ,tunelovani“, poznatki z riznych
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manaZzerskych oborl, ale nikoliv cestou integrace, i kdyZz by jejich
sblizovani bylo velmi Zadouci.

S MZ se do znaCné miry prekryvaji informacéni management,
podnikovy management, Competetive Intelligence (konkurenéni
zpravodajstvi), Business Intelligence (feSeni pro manazerské
rozhodovani), fizeni lidskych zdrojd, ucici se organizace a problematika
vudcovstvi.

MZ byva obvykle pojiman jako pokracovani ¢i zavrSeni
informacéniho managamentu. Ale znalost neni pouze zvétSena
informace, jde vice o posun od kvantity ke kvalité, od IT a IS k lidem
(nehmotnym aktivim). PfestoZze se Nonaka a Takeuchi ve své knize
(1995) témér nezminuji o ICT, Zadna organizace implementujici MZ je
neopomiji a investuje do jejich zavedeni. Informaéni management Ize
tedy chapat jako jisté vychodisko pro MZ, ktery jeho aparat pretvari a
déle rozviji. (HUINAK 2002, TRUNECEK 2004)

MZ v praxi sméfuje k novému, komplexnimu pfistupu, ktery je
plné nebo &asteéné slouden se systémem podnikového fizeni.®° Vazba
na systém fizeni organizaci musi byt tésna. MZ prolind manazerskymi
¢innostmi na vSech jejich drovnich a fazich. Souhlasim s Petfikovou
(2001), Ze oproti béznému managementu vyZzaduje MZ odliSny zpusob
prace, prezkoumani priorit a mnohem vysSi systémovost a komplexnost
jednotlivych  pfistupa. Efektivita a GspéSna implementace MZ
V organizaci je vazana na podporu vrcholového vedeni.

MZ se svym obsahem a zaméfenim vztahuje i k manazerskym
strategiim a praktikam, mezi které patfi fizeni zmény, nejlepSi praxe,
fizeni rizik a benchmarking.

Competetive Intelligence, konkurencni zpravodajstvi, je metodou
monitorovani a zpracovani informaci o konkurenci, které je zalozeno na
etickych zakladech. K tomu, aby organizace ziskala vyuzitelné znalosti

v podobé, jez umoznujice konkrétni osobé& v konkrétni situaci

% systém podnikovéhiizeni, ktery pli vyuZiva znalosti, je v literata vymezovéan jako ,The
Knowledge Creating Company” (NONAKA-TAKEUCHI 1995)Tle Knowing Organization*
(Chao 1998, in TRUNEEK 2004), ,Chytry podnik* (JIRASEK 2004), ,Znalostpodnik*
(TRUNECEK 2004).
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rozhodovat, musi systematicky zpracovavat informace. Proces, ktery
Lvyuzitelné znalosti“ umoznuje vytvaret, se nazyva zpravodajsky cyklus
(Intelligence Cycle), a tvofi jej Ctyfi faze: Fizeni, sbér, analyza a
distribuce. Zakladem zpravodajstvi je tvorba a vyuziti lidskych
informagnich zdroju (internich i externich). (Vejlupek, in HUINAK 2002:
47-62) Ve vazbé na MZ reprezentuje spiSe tvrdy technologicky pfistup.
Ke sblizovani téchto disciplin prozatim nedochéazi. (TRUNECEK 2004)

Pouze vzdalené s MZ souvisi také Business Intelligence. Je
feSenim pro manaZerské rozhodovani, nastrojem a aplikaci k ziskavani,
analyze a Sifeni informaci, na zakladé kterych se manaZzefi rozhoduiji.
Usiluje o tvorbu specifického manazerského informacniho systému
(MIS).

V dalSi ¢asti této subkapitoly se podrobnéji zaméfim na vztah MZ
e

k RLZ, ugici se organizaci a problematice vadcovstvi.
3.2.1 Rizeni lidskych zdroj

Systém MZ akcentuje zajem o ,Clovéka — nositele znalosti®,
rozviji jej a formuje v intelektudIni bohatstvi organizace. Proto je
z pohledu MZ RLZ duleZitou oblasti, slozkou fizeni organizace, ktera se
specializuje na lidi a jejich vnitrofiremni vztahy.

RLZ je jednou z kligovych oblasti efektivnosti organizace, protoZe
skrze efektivni fizeni (vedeni) optimélniho poctu kvalitnich zaméstnanc
organizace dosahuje rentability investic do svych zaméstnancd,
uspéchu, buduje si dobré ,image” a zajistuje si konkurenceschopnost.

V posledni dobé dochazi ke zméné postaveni, roli a zpUsobilosti
personalistd v organizaci. Personalisté prestavaji byt jedinymi a
v ur€itych €innostech dominantnimi nositeli personalni prace, mnoho
z téchto aktivit je preneseno na liniovy management. Ve vyvoji
persondlni prace tak dochazi k posunu smérem ktzv. manazerské

personalistice. ManaZerska personalistika vyzZaduje Uzkou kooperaci
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mezi personalisty a manazery, pravidelné predavani informaci a znalosti
0 zaméstnancich, a to vSe na principu vzajemné davéry, respektu a
profesionality.

Méni se také role a kompetence samotnych personalist(i®.
V zavislosti na velikosti a zaméreni organizace roste jejich vyznam (tam,
kde neni potfeba specializace a firmy lehce ziskavaji nové kvalifikované
pracovniky, vyznam RLZ klesd). Personalisté se stavaji strategickymi
partnery managementu, ktefi napomahaji rlstu a pfispivaji k Uspésnosti
celé organizace. Znalosti, schopnosti a zkuSenosti pracovnika zacinaji

V dnesni dobé stéle pfibyva oborl, pro které je velmi obtizné
pracovniky zajistit (na lokalnim i zahrani¢nim trhu prace), napf. banky a
pojistovny Celi nedostatku obchodnikl, kompetentni pracovnici chybéji
ve vyrobnich sférach, s velkou fluktuaci bojuji retailové spole¢nosti,

e

M v

pozice.

Pfedevsim v oblasti vybéru a ziskadvani zaméstnancu, jejich
motivace a metod rozvoje a vzdélavani dochazi k piekryvani RLZ a MZ.
Kazda disciplina uplathuje své vlastni pfistupy a cerpa z odliSnych
teoretickych predpokladd. (TRUNECEK 2004)

Armstrong (2002) uvadi deset zpuUsobl, kterymi personalni
oddéleni miZze MZ v organizaci podpofit. Za vSechny jmenuji pfispéni
RLZ k tvorb& podnikové Kkultury otevienosti, vzajemnosti a diivéry, jejiz
hodnoty posiluji vyznam sdileni znalosti; formovani takového lidského
kapitalu, ktery podporuje akvizici a prfedavani znalosti; vytvareni
vhodnych metod motivace pracovnikd, aby pfedavali své znalosti jinym
a odménovani téch, ktefi to délaji. RLZ nastavuje procesy rozvoje a

vzdélavani (jedincu i organizace), které formuji potfebné znalosti a

®1 Nap. Dvojdimenzionalni modettyi, vzajems podmirgnych, rovnocennych personalnich
roli profesora D. Ulricha (1997): I. strategicky rper, Il. agent zmny, Ill. expert
administrativy, IV. Sampion zafstnané. (TURECKIOVA-PESKOVA 2003: 36-37)
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zajistuji jejich distribuci a hlavné prosazuji MZ a s nim spojené iniciativy
u vrcholového managementu.

V organizacich existuji razné pfistupy k tomu, jak MZ zaélenit do
organizacni struktury. Lze je shrnout do nasledujicich tfi pojeti. MZ je
bud pfimou sou&asti Gtvaru RLZ, nebo tvofi samostatny Utvar, nebo
spada pod spravu IT/IS. (HRONIK 2007)

Vzhledem k povaze problematiky MZ se domnivam, Ze by mél byt
soudasti oblasti RLZ. Ve znalostni ekonomice se hovofi o pracovnicich
disponujicimi znalostmi. Nejsou to tedy informacni systémy, ale lidé, kdo
se podileji na vytvareni znalosti. Informacni systémy mohou pojmout jen
Cast ze ziskavani a nasledné transformace znalosti.

Aby personalisté byli aspésni, vykonni a respektovani, musi byt
proSkoleni a pfipraveni na fizeni lidskych a znalostnich zdroju. Je
nezbytné, aby znali cile a metody MZ a méli nastroje k identifikaci
klicovych osob a procesu pro fizeni znalosti. Jinymi slovy, musi
disponovat velmi dobrym pfehledem z oblasti jejich pfedmétu podnikani.
kliovych znalosti a procest. Casto zUstavaji skryty nebo jim neni
vénovana dostateCnda pozornost (zjiSténi nastavd mnohdy az pfi
pfesunu takového pracovnika na jinou pozici ¢i odchodu z firmy).
Opacny problém muze zplsobit pFilis velky odstup, ktery personalista
zaujme vuci fizeni znalosti ve firmé. Pozitivni dopad muiZe pfinést
pfestup ,mistra svého oboru“ do personalniho oddéleni, kde se bude
zabyvat pravé oblasti MZ. (HRONIK 2007)

3.2.2 Ug¢ici se organizace

MZ je jednou ze strategii pro aplikaci ucici se organizace (dale
UO). UO, nebo také udici se podnik, predstavuje souhrnny model
rozvoje lidskych zdroju, v némz se vSichni zaméstnanci kontinualné,
celistvé u&i z kazdodenni praxe. (PALAN 2001)
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UO jsou zaméfeny na vytvareni, transfer a vyuZzivani znalosti,
které
(ARMSTRONG 2002) Obtizné & nemozné je zachytit tacitni znalosti,

které konkurenti nejsou schopni kopirovat ¢i napodobit a jsou tak pro

jsou kliGovym zdrojem pro jejich strategickou UspéSnost.

organizaci velmi cenné.

UO cCerpa zejména ze systémového pfistupu, diraz klade na
nelinearni zpusob mysleni a komplexni propojeni svéta s mnoha
externimi (dynamickymi) vlivy na podnikani. Odkazuje k organizaci, jez
je aktivni ve vyhledavani a uceni se z vlastni prace, vlastnich chyb, ale i
od konkurence, tedy hlavné od téch aspésnych.

Tento koncept pfinasi novy pohled na ,uCeni se“ a vyuZiti
intelektualni kapacity vSech zaméstnancu organizace bez ohledu na
jejich status. Ze soucasnych firem Ize za ucici se organizace pokladat
napf. GE, Johnson&Johnson,
(VODACKOVI 1999, HRONIK 2007)

Z mnoha pfistupt k pojeti UO uvadim pétibodovou charakteristiku

McKinsey, Mitsubishi nebo Sony.

od profesora D. Gardina, kterou pfedstavil roku 1983 v knize ,Building a
Learning Organization” (,Budovani ucici se organizace”), a ,Patou
disciplinu“ P. Senge®. U téchto autordl je mozné sledovat a zarovef
prokazat realizaci tohoto konceptu (ARMSTRONG 2002, LUKASOVA-
NOVY 2004):

Garvin Senge

Systematické feSeni problému Systémové mysleni

(Systematic problem solving) (System Thinking)

Experimentovani Osobni mistrovstvi

(Experiments with new approaches) (Personal Mastery)

Uc¢eni se z dosavadnich zkuSenosti MySlenkové modely

(Learning from their own experience) (Mental Models)

Rychly a G¢€inny pfenos znalosti do celé organizace (Quick [Vytvareni sdilené vize

and effective knowledge transfer within organization) (Building Shared Vision)

Uceni se od ostatnich Skupinové uc¢eni

(Learning form best -practices of others) (Team Learning)

%2 Termin UO podle Senge znamen& novy obrat mysii, tretanoiu” (zieckého meta = nad,
nous = rozum, tj. vy33i rozum). @&. 8/1997) ,Patou disciplinou* Senge nazyva syst&mov
mysleni, které spojujetpdchozittyii a zpisobuje tak synergicky efekt. Aplikaci synergie
zdiraziuje v procesu cileddomého deni jako nutnou pro budouci &fovani organizace.
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Z obou pfistupl a jejich srovnani je zfejmé, Ze v prvnim pojeti je
vétsi dlraz kladen na systém a metody v ramci organizace, druhy
koncept vice sméfuje k vyznamu jedince, ale zaroven ma z pohledu
organizace globalnéjsi a komplexnéjsi charakter.

Aby se mohla organizace nazyvat UO, vyZaduje to od vSech
zaméstnancl schopnost podilet se na jejim Uspéchu &i nedspéchu, ucit
se noveému, aktivné se sebevzdélavat, premysSlet samostatné,
identifikovat problémy, kolektivné je feSit a vidét tyto problémy jako
pFilezZitost k ueni. Chyba v UO nevede k patrani a trestani vinikd, ale
k hledani pfic¢in a preventivnich opatfeni. V této metodice se koncept
UO potkava s MZ, mezi jehoz metody patfi napf. netuspéch kvartalu (viz
3.5.1).

Koncepce UO zvySuje pozornost a vyznam MZ jakozto praktické
discipliny, ktera vede ke zvySeni a zdokonaleni procesu uceni (se)
v organizaci. (ARMSTRONG 2002) Obé koncepce pro realizaci svych
cili preferuji tymové prostiedi (viz 3.4.1). Spravné sestavené tymy ze
zaméstnancl, ktefi maji znalosti tymové prace a jsou ochotni sdilet
spole¢né znalosti a zkuSenosti, vykazuji vysoce efektivni pracovni vykon
a jsou klic¢em k Uspésnosti organizace.

Mezi hlavni pFi¢iny neuspéchu pfevadéni konceptu UO do praxe
patfi neochota ¢&i nedlvéra manazerld delegovat pravomoci Ci
zmocriovat své podfizené (spolupracovniky) v procesu rozhodovavani,
obava riskovat a ucit se zvlastnich chyb, respektive vlastni chyby
pfiznat, fidit a vést v prostfedi nejistoty a diskontinuity, nepfihnuti
dostate¢né zodpovédnosti za vlastni rozvoj a limity v mékkych
manazerskych kompetencich, zejména ve schopnosti aktivné
naslouchat, vytvaret dobré podminky pro tymovou spolupraci a
atmosféru davéry a respektu. (CRAINER 2000)
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3.2.3 Problematika v Gdcovstvi

Soucasna teorie a praxe managementu, MZ nevyjimaje, osciluje
mezi dvéma systémy, kterymi jsou na jedné strané fizeni a na strané
druhé tvaréi vedeni. Potfeba vyzralé, charismatické osobnosti v fizeni
se prekryva s pfistupy MZ, odkryva prostor pro rozvoj a vzdélavani
takovych osobnosti a permanentni obnovu jejich znalosti. (TRUNECEK
2004)

Rizeni (Management) slouZi k tomu, aby se ,dé&laly v&ci spravné®,
ti. k zajisténi dosahovani vyty€enych cil vhodnymi zplsoby a na
zakladé spravné strategie. Tvarc¢i vedeni (Leadership) znamena ,délat
véci spravné“, hlavné spravné stanovovat cile pro organizaci, ucelenou
¢innost ¢&i diléi proces. (DRUCKER 1993)

Nositelem managementu je manazer, leadersip reprezentuje
vudce (lidr). Jedinec v roli manazera planuje, organizuje, zajisStuje a
koordinuje zdroje, kontroluje a Ffidi. Je tim, kdo ma podfizené, které na
zakladé své moci Ukoluje a zodpovida za jejich vykon. K jeho rysiim a
vlastnostem patfi pracovitost, cilevédomost, zodpovédnost, sebereflexe,
sebejistota, schopnost prace v tymu &i kulturni pfizpisobivost.

Lidra vystihuji jin& pfiléhava slova, kterymi jsou motivace,
otevien&d komunikace a zpétnd vazba, moralni zésady (charakter,
moralka, vlle, respekt), tvorba pozitivniho klimatu nejen v organizaci,
ale predevsim v tymu svych spolupracovnikd. Lidr uplatriuje svij viiv ke
stanovovani priorit, vizi a koncepci a primarné se zaméruje na to, aby
lidska prace byla smysluplna (coZz je charakteristikou leadershipu),
teprve poté na to, aby byla vykonavana efektivné (vystihujici podstatu
managementu). K charakteristikam lidra patfi také Sife jeho roli, je
ucitelem (vzorem jednani a napodoby), mentorem (rddcem i
konzultantem), koucdem (skrze dialog dynamizuje otevieny systém
informaci a cinnosti, usmérriuje c¢innosti) a také supervizorem
(monitoruje Uspéchy svého nastupce a v pfipadé jeho nezdaru je
nablizku). (TURECKIOVA 2007: 24)
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Zajimavou diferenciaci mezi manazerem a lidrem uvadi
mezinarodné uznavany odbornik na vedeni lidi Stephen R. Covey %,
tvarce revoluéniho paradigmatu pro systém leadersihpu, ktery lidra
charakterizuje pfedevSim jako vudc¢i osobnost, ktera uspéSné vychova
svého nasledovnika.

Covey ve své knize ,The Jeven Habits OF Highly Effective

People” (,,7 navykd vidcich osobnosti”) (COVEY 2004: 92-93):

.vVyznam rozdilu mezi témito pojmy rychle pochopite, jestlize si
pfedstavite skupinu délniku, ktefi sekerami prosekévaji cestu v pralese.
Jsou to vykonavatelé - feSitelé problému. Vysekavaji podrost. Ti, ktefi je
fidi, jdou za nimi. Ostfi jim sekery, piSi navody a pracovni postupy,
vedou cviCeni zaméfend na utuZeni svall délnikd, zavadéji nové
technologie, uréuji pracovni rozvrhy a soustavy odménovani pro délniky.

Vudce je ten, ktery Splha na nejvySSi strom, prehlizi celou situaci a vola:

Jsme v nespravném lese!"

Ani jeden systém neni schopen dlouhodobé fungovat
osamocené. Management, u néjz absentuje mise, vize a strategie
provazana se znalosti podnikové kultury a jehoz nezajimaji mezilidské
vztahy a potfeby lidi, nebude nikdy stoprocentné plnit svoji funkci.
Leadership bez princip managementu, nedotazeny do efektivni
realizace, muze sklouznout k samoucelné hie ve vleku udélosti.
Dynamické, turbulentni prostfedi organizaci zplsobuje, Ze je stéle
komplikovanéjSi vést nez Fidit. Tento nepomér je dan také tim, Ze se
mezi lidmi rodi vice téch, kdo jsou schopni dobfe fidit, nez téch, ktefi
umi a jsou ochotni spravné veést.

Pokud se vSak organizaci podafi oba systémy vhodné nastavit, je
vysoce pravdépodobné, Ze nastane optimalni stav, kdy se schopni

manaZzefi (za splnéni urcitych predpokladd) nauci byt také vidc&imi

% 3. R. Covey je tircem nového revoliniho paradigmatu pro systém leadersihpu. Lidra
charakterizuje fedevsim jako &déi osobnost, kterd ugpns vychova svého nasledovnika.
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osobnostmi s organizaénimi schopnostmi a nadanim vést lidi®*. Vystizné
fec¢eno slovy Coveyho (2004), ktery vedoucim pracovnikim doporucuje,
aby souc€asné ,z jedné strany vedli, z druhé 7idili“ a aby nejen pozitivné
mysleli, ale hlavné premysleli zpdsobem vyhra - vyhra (Win - Win),
tj. ocenovali nejen svuj Uspéch, ale i Uspéch ostatnich. Tento stav neni
v praxi Casty, pro pfiblizeni se k nému muZe organizacim napomoci
dodrZzovani principa vadcovstvi, vhodnych zpdsobd komunikace a
systému motivace.

Vz4jemna oteviend komunikace mezi lidrem a spolupracovniky
(napf. pomoci koucovani) je z&kladem budovani vysoké arovné
informovanosti, ktera nasledné povede kvzajemnému porozuméni
(Gkolim, prioritam, strategickym cilim) a  zvySeni iniciativy a
participace. Mezi Casté bariéry efektivni komunikace patfi naopak
nedorozumeéni v oCekavanich ¢&i absence zpétné vazby. Sdileni
informaci a znalosti je prvnim stupném a pfedpokladem moderniho
zpusobu vedeni lidi. DalSimi stupni jsou podle Stybla (1993) iniciativa
podfizenych, spoluprace, podil na rozhodovani a tymova souhra.

Lidr motivuje ¢leny své skupiny (tymu) k vykonu, uznava a chape
jejich potieby. Efektivni zpadsob motivace se sklada z nasledujicich Sesti
krokd (RIEGEL 2003):

1. Informace (Information) — srozumitelné vysvétlovat, pro¢ urcitou
¢innost vykonavat, k €¢emu konkrétnimu vede a jak pfispiva celku;
podstatné je sdélovat smysl ¢innosti a vazbu na cile organizace.

2. Zpétna vazba (Feedback) — poskytovat pravidelné pozitivni i
napravnou zpétnou vazbu o vykonu, pribézné jej sledovat,
dohodnout cile a zplsob, jak bude vykon méfen a tim motivovat

k zvySovani vykonnosti (optimalné ve vazbé na odménovani).

64 Zmenu stylu vedeni od manazera k lidrovi |ze uskniteskrze specialni rozvojové programy
(Leadership Development Program — LDP, sihiavedeni - Situational Leadership),. konkgétn
program, ktery se jmenuje ,kroky“, v anglickém ongle ,STEP“; Share-Teach-Empower-Pay
(sdileni-weni-zmoc#ni-oceréni). (TURECKIOVA 2007)
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3. Uznani (Recognition) — ocenovat vyjimecné vysledky, pochvalit a
pfipadné je odménit; dulezity je projeveny zajem o zpuUsobu
dosazeni dobrého vysledku.

4. Naslouchani (Listen) — aktivhé naslouchat, vyslechnout nazor nebo
se na néj zeptat; poskytovat konzultace a davat podnéty a sondovat
odpovédi.

5. Zapojeni ostatnich (Involve) — umoznit participaci na rozhodovani
(jednotlivci ¢i celému tymu), Zadat o pomoc a vyuZzivat jejich znalosti
a zkuSenosti.

6. Zmocnéni (Empower) — povéfit ukoly a odpovédnosti za rozhodovani
a spolupodileni se na fizeni organizace; byt k dispozici, usnadrnovat

pristup k explicitnim znalostem, ale nepfebirat zodpovédnost.

Problematika vladcovstvi a MZ se tedy v mnohém prekryvaji.
Zejména v souvislosti s vytvafenim atmosféry ddvery, ktera je
nezbytnou podminkou pro vzajemné sdileni znalosti, a kompetencemi
znalostnich pracovnikd, protoze lidr je specifickym predstavitelem
znalostniho pracovnika orientovanym na tvréi vedeni. Cilem obou
pFistupu je zatraktivnit lidem praci a vytvaret vhodné prostfedi pro vznik

a vzajemné sdileni znalosti.

3.3 Procesy a infrastruktura

Systém MZ je vazan na organiza¢ni procesy a informacéni a
znalostni infrastrukturu. Infrastruktura vytvari nastroje pro fizeni znalosti,
zejména pro jejich (rutinni) transfer a ukladani. Do znalostni
infrastruktury jsou obvykle fazeny rozmanité informaéni technologie a
systémy na podporu MZ.

Tato technologickd perspektiva je v praxi rozSifena a nékdy
nespravné zameénovana za vlastni MZ. Nelze vSak opomijet jeji vyznam,

protoZe pfi spravné implementaci slouzi jako katalyzator rapidniho

99



rozvoje organizaci a vyznamné napomaha k uspéSnému nastaveni
znalostniho prostfedi. Znalostni prostfedi je pfiblizné z jedné tretiny
tvofeno technologiemi a ze dvou tfetin podnikovou kulturou a
organizacnim chovanim. (Ahmed 2002, in BURES 2007)

Vhodné technologie pro podporu MZ zahrnuiji Internet a Intranet,
email, telefonické konference, videokonference, systémy pro spravu
dokumentd (tzv. Systémy EDMS — Electronic Dokument Management
Systems, ,sklady” ddlezitych organiza¢nich dokumentd), systémy pro
ziskana ponauceni (Lessons Learned Systems), systémy pro
objevovani znalosti (Knowledge Discovery Systems, prazkumy velkych
databazi k nalezeni potencialné uzZitecnych informaci ¢i znalosti),
systémy integrace informaci pro rozhodovani a fizeni (Data
Warehouse), fizeni spoluprace pracovnich skupin (Groupware),
workflow systémy (automatizace procesd), push technologie
(automatizace pfenosu informaci ke koneénému uZivateli), helpdesk
aplikace (feSeni internich i externich pozadavkd na informace a
znalosti), brainstroming aplikace, datové sklady (datawarehouse) a
nastroje vytézovani dat (Data mining). (HUJNAK 2003: 11-16, BURES
2007: 69-74)

Nové zplsoby prace se znalostnimi aktivy &asto vyZaduji
adaptaci organiza¢ni struktury firem smérem k procesnim a projektovym
zpusobum fizeni. V rdmci projektu jsou nastaveny konkrétni procesy
vhodné reorganizace za ucelem vyuziti vSech informaci a znalosti uvnitf
I vné organizace.

Soucasti systému MZ v organizaci jsou podle spole¢nosti Per
Partes Consulting® (2003: 11-14) nésledujici tfi druhy procesu:
pracovni, servisni a fidici.

Pracovni procesy jsou determinovany mnoZzstvim informaci a
znalosti v organizaci, tzv. znalostné-intenzivnimi procesy. Jsou

provadény provéfenymi vykonnymi pracovniky (viz 3.4). Aktivni znalost

% Spoleénost Per Partes vytiita metodiku Nabla Per Partes. Tato metodika vythaz
z procesnim fistupu k MZ, ktery je zaloZen na optimalizaci zsaf-intenzivnich procesna
zaklad architektonického schématu temého pti prvky: znalostmi, pracovnimi procesy,
znalostnimi procesy, lidmi a organizaci a technieliog
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tloh s kliCovymi procesy a nastaveni méfitek Uspéchu jejich zavedeni
jsou zakladem pro UspéSnou implementaci MZ. Mezi Ulohy
aplikovaného Mz patfi nasledujici (aktivni) podnikové procesy®:
strategické fizeni, fizeni vykonnosti, adaptace a inovace, fizeni vztah(
se zékazniky, fizeni rozvoje zaméstnancu, fizeni obchodni a partnerské
sité a soutézivé zpravodajstvi.

Mezi servisni procesy, které vykonavaji zejména znalostni
pracovnici (viz 3.4), jsou Fazeny sluzby tykajici se MZ. Slouzi
k identifikaci znalostné-intenzivnich  procesu, kodifikaci znalosti,
mapovani organizacnich znalosti (vytvafeni organizaCni paméti),
konzervaci znalosti do znalostnich (data)bazi a jejich adrzbé,
vyhledavani znalosti, odvozovani znalosti, analyze znalostnich zdroju
z hlediska jejich aplikace, diseminaci znalosti do procest a zjisStovani
potfeb znalosti do procesu.

Ridici procesy jsou pIné v kompetenci managementu organizace.
Zahrnuji trvalé zdokonalovani celého systému, v&etné planovani a
fizeni systtmu MZ a jeho proceslt. NejCastéji se jedna o planovani
principu, strategie a cild MZ, fizeni a kontrolu znalostnich procesu,
zabezpeCeni systtmu MZ, ovéfovani znalostnich  procesu,

zdokonalovani a inovace pracovnich procesu.

3.4 Lidé

Tradi¢ni rozdéleni pracovniki na manaZery, specialisty,
administratory, deélniky aj. nepopisuje jejich praci se znalostmi
zpusobem, ktery by byl vhodny pro MZ. V koncepci MZ dochazi
k rozliSeni pracovnika disponujicich znalostmi odliSnym zplsobem, a to
na tyto tfi kategorie: vykonné pracovniky, nejvyssi vedeni a znalostni
pracovniky. (HUINAK 2003: 14-15)

% Podrobrjsi charakteristiku jednotlivych podnikovych prosesvadi nap Hujiak et al.
(2003: 11-13).
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VSechny ftfi typy pracovnikd jsou organizovany v rdmci znalostné
intenzivnich procesu a spoleCné s procesy vytvareji znalostni
organizacni strukturu. Maji specifické znalosti nebo soubor znalosti,
které jsou pro organizaci vyznamne, protoZze je neumi ziskat jinym
zpusobem. Ostatni zaméstnanci k nim maji omezeny pfistup nebo je
nemohou ¢i nesmi aplikovat (napf. duvodu, Ze nevlastni formalni
certifikaci ve formé& vysokoSkolského diplomu ¢&i vyuc€niho listu).
(MLADKOVA 2004) Tyto znalosti (soubor znalosti) jsou schopni
prakticky vyuZzit. Ne vzdy o vSech svych znalostech a dovednostech
pracovnici ¢i organizace védi (znalosti mohou byt ¢4ste¢né podvédomé,
coz zpUsobuje problémy zejména pfi zaSkolovani jejich nastupcu).
Odchod takového pracovnika z organizace muze ohrozit béh oddéleni i
celé firmy.

Vramci organizace jim naleZzi specifické pravomoci a
odpovédnosti pfi MZ, u kterého musi byt zachovana vazba na ostatni
ginnosti organizace. (MLADKOVA 2004: 93)

Vykonni pracovnici se zabyvaji znalostné-intenzivnimi pracovnimi
procesy, podle kterych je Ize rozdélit na vrcholovy management, stfedni
management a fadové pracovniky. Vykonni pracovnici jsou jak aktivnimi
tvarci znalosti, tak také jejich pasivnimi pfijemci.

Vrcholovy  management  organizace  plni  strategickou,
nezastupitelnou roli vsysttmu MZ, stanovuje jeho principy a
provazanost se strategii organizace. Vrcholové vedeni, optimalné ve
spolupraci s personalisty a specializovanymi oddélenimi ¢i jmenovanymi
manaZzery, dale vytvafi celkovou koncepci MZ a stanovuje méfitelné cile
jednotlivych prvkd sytému MZ.

Znalostni pracovnici se staraji o servisni procesy systému MZ.
Jsou to pracovnici disponujici znalostmi, ktefi jsou podle typu servisnich
procesu ¢leny nejvysSiho vedeni anebo fadovymi pracovniky.

Znalostni pracovnik a prace se znalostmi nepfedstavuje

ay as

Jedna se spiSe o novy pohled na lidské Cinitele v organizaci nez o novy
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fenomén. Samani, filozofové, kouzelnici, knéZi, ugitelé byli v popiedi
zajmu od nepaméti a z historického hlediska mohou byt bez pochyb
nazyvani znalostnimi pracovniky. Byli to oni, kdo vytvareli a pfedavali
znalosti a informace. Az v dneSni dobé, diky zajmu managementu o
podnikové znalosti a jejich fizeni, nabyl tento termin zvySené pozornosti.

Drucker ve své knize zroku 1991 ,The new productivity
challenge* (,Nové vyzvy produktivity*) pfedvidd nové vyzvy, kterym
budou celit sou€asni manazefi v rozvinutych zemich a které budou
koly stavi zvySovani produktivity®” vSech, kdo pracuji se znalostmi a
zajistuji sluzby, protoze oni budou tvirci zmén ve struktufe spolec¢nosti a
ovlivni kvalitu Zivota ve vyspélych zemich. (CRAINER 2000)

Znalostniho pracovnika lze dale charakterizovat jako Clovéka
vyznacujiciho se hlubokymi znalostmi v synteticko-analytickém mysleni,
nejen v dané profesi, ale i v SirSich souvislostech, ktery vyuziva svoji
intuici a improvizaci, kritickou interpretaci informaci a schopnost vytvaret
z dostupnych informaci variantni zavéry a posléze znalosti. K jejich
pfednim schopnostem patfi ziskavani konkurenéni vyhody z dostupnych
informaci pro konkrétni podnikatelsky subjekt.

Mezi hlavni (koly znalostniho pracovnika se Fadi uméni
presvédcit ostatni o tom, Ze sila a Uspéch je nejen ve znalostech, ale
také v jejich sdileni. N&které organizace proto zfizuji speciélni funkce®®
znalostnich manazert (¢lenu vrcholového managementu), napf. CKO
(Chief Knowledge Officer) ¢i CLO (Chief Learning Officer).

V sou€asném podnikovém prostfedi, nejen diky MZ, jsou tak
vedle lidra a manaZera povazovani za novy typ vedouci osobnosti,

hovoifi se o tzv. zlatych limeécich (Golden collar®®), symbolickém

87 Produktivita znalostniho pracovnika je podle Derek(1993) zaji¥ha 6 faktory: volbou cile
prace, autonomii a setizenim, nepetrzitymi inovacemi, permanentnintenim, kvalitou prace
a novym pohledem na praci znalostnich pracavr(iro organizaci jsou aktivem, nikoli
nakladem, jako u manualnich pracowiik

% Dalsi specialni pozice a role spojené s MZ v omgani uvadi Mladkova (2004: 96-97):
Sampiodni, vlastnici znalostnich aktiviitei normativi, komunikatdi, guru a vedouci projektu.
% Zlaté limeky predstavuji teti kategorii tradiniho lensni pracovnik na modré a bilé
limecky, neboli &Iniky a fidici pracovniky. Jedna se o ,...znalostni pracovmikynejvyssi
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analytikovi (R. Reich), technolozich (P. F. Drucker), myslenkovych
vudcich (T. H. Davenport) ¢i znalostnich koucich (D. Leonard, E. Swap).
Znalostni pracovnici vSak nejsou pouze vedoucimi pracovniky, maze jim
byt kdokoliv, napf. spravce siti, asistentka, ucitel, Spic¢kovy lékaf,
pravnik, uklizecka ¢i kvalifikovany délnik.

Z pohledu RLZ se péée o rozvoj zlatych limeéka, tedy znalostnich
pracovniki na klicovych pozicich, v mnohém odliSuje od té smérem
k ostatnim znalostnim pracovnikim. Hlavnim ddvodem je jejich status
(ti. pracovni pozice vramci hierarchie spole€nosti), tomu odpovidajici
investice (finan¢ni i Casoveé) a snaha o jejich stabilizaci ve firmé.

MZ poskytuje vhodné nastroje fizeni pracovnikd disponujicich
znalostmi a povaZuje je za kapitalova aktiva organizace, které je nutné
p&stovat a rozmnoZovat. (TRUNECEK 2004) Pro manaZery neni
snadné Fidit a kontrolovat nékoho, kdo vi o své préaci vice néz oni, jehoz
ukoly je obtizné jasné definovat a méfit jeho vykon. Pfikazy nejsou tou
spravnou volbou. Vhodnou cestou je nastaveni atmosféry divéry a
respektu mezi manaZzerem a znalostnim pracovnikem, Ze svoji praci

vykonava v nejlepSi mozné kvalité a kvantité.

3.4.1 Znalosti v praxi

Soucasny vyvoj ve spolec¢nosti spojeny srozmachem ICT
zpusobuje, Ze stale vice pracovnikl je pracovniky disponujicimi
znalostmi.

Prace se znalostmi je definovdna jako jakakoliv prace, ktera
vyZzaduje duSevni asili na dkor manualni sily. (DRUCKER 1993) Je
zaloZzena na analyze informaci a aplikaci specializované expertizy
s cilem feSit problémy, zobecriovat mySlenky a népady, uplatfiovat

kougink a mentoring, peer management’® a v neposledni fadé i tvorbu

podnikové Grovni, kié predstavuji velké nehmotné aktivum kazdé organiza@@RUNECEK
2003: 169)

0 Pati mezi tzv. peer procesy, které funguji mezi pradly na stejné hierarchické Grovni.
V piipads peer managementu jde o sdileni znalosti mezi neapaz
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novych vyrobkd a sluzeb. Nejde v ni pouze o to znalosti najit, ale
predevSim o jejich spravné vyuziti v praxi.

Sveiby (2002, in MLADKOVA 2004: 72) tvrdi, Zze schopnost
organizace pracovat se znalostmi (znalostnimi aktivy)’! je podminéna
dvéma faktory, jednak praci s explicitnimi znalostmi, tj. aktivnim
pFistupem k tvorbé seznamu (databazi, Sanonu) znalosti (kdo co vi), dat
o prodeji, nakladech ¢i trzich, manuali, automatizovanych procesd,
plani a metodologie, jednak pfipravenosti jednat, ktera je
determinovana podnikovou kulturou, vzajemnosti a kontakty mezi
pracovniky (tymovou praci).

Na druhy faktor, tj. podnikovou kulturu a miru jeji podpory
v procesu sdileni znalosti, jsem se dotazovala v otazce €islo dvé v mém
dotazniku (viz kap. 4 a pfiloha D). Respondenti méli k dispozici
pétibodovou Skalu (jedni¢ka predstavovala stav, kdy podnikova kultura
nema na sdileni znalosti zadny vliv a pétka druhy pdl, kdy podnikova
kultura velmi podporuje sdileni znalosti). 18 % respondentu zvolilo
nejvyssi paty stupen, 14 % dtvrty, 62 % stfedovou hodnotu a zbylych
6 % druhy stupen. Tyto vysledky povazuji za pozitivni, vypovidaji o
pfipravenosti organizaci, ve kterych specialné vybrani respondenti

pracuji, jednat a vytvaret podminky pro MZ.

Znalosti maji prakticky vyznam jen pokud vedou ke konkrétni
akci. (SVEIBY 1997) Toky informaci a znalosti do organizaCnich
procesl vyzaduji adekvatni zpusob fizeni a kontroly. MZ klade dlraz na

“2 a3 jejich fizeni vramci organizacnich procest,

znalosti v akci
zabezpecené cestou znalostniho systému, jenZ je napojen na znalostni

pracovniky. (HUINAK 2002, TRUNECEK 2003)

" Znalostni aktiva jsou vstupy a vystupy procesuliyaznalosti, jsou dynamick& a maji mezi
sebou vazby. Vstupy jsou tkeny daty, informacemi, existujici znalosti a vystugvymi gi
ovérenymi znalostmi, postupy, zkusenostmi. (NONAKA-TAKEHI 1995)

2 Znalostmi v akci jsoucasto nazyvany znalosti tacitni (nevyslovitelné héic skryté).
(TRUNECEK 2003: 160)
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Pro efektivni praci se znalostmi je nezbytna vnitfni organizacni
transparentnost a informacni prostupnost. VeSkeré organizacni znalosti
je tfeba prlibézné mapovat a vhodné s nimi pracovat.

Martin (2003), dékan na Torontské univerzité, v této souvislosti
rozdéluje znalostni praci do tfi pro management pfijatelnych kategorii,
na procedurdlni, heuristickou a vykonnou’. Tyto kategorie poméhaiji
nalézt zpusoby, jak znalosti mezi jednotlivymi zaméstnanci Iépe sdilet.

Znalosti musi byt v organizaci fizeny rozmanité v zavislosti na
nizké ¢&i vysoké mife jejich konkurenéni diferenciace, konkurenéni
vyhodé a strategickém vyznamu. Hlavni koncentrace by méla byt na
kliCové oblasti znalosti, protoze ty vedou k vynikajicim vykontm.

Koncepce MZ preferuje tymoveé prostredi pro sdileni znalosti a
dosahovani synergického efektu pfed ICT. Pokud je v tymu dosazeno
diverzity, kvalitativné roste efektivita pfedavani znalosti a zkuSenosti.
V ramci organizace je proto nutné propojovat znalosti do rozmanitych
siti nebo pracovnich komunit, podporovat tymovou praci a projektové
fizeni.

Tymova prdce mé sva specifika, lidé pracuji hlavné na bazi
motivace a fidi se demokratickymi principy. Castymi metodami
uplathovanymi  vtymové praci jsou brainstorming, metoda
strukturovanych porad &i skupinové feSeni problémd. Mezi vystupy
dobfe sestaveného tymu/komunity Ize oCekavat vysoce efektivni praci,
motivaci s pozitivnim  vlvem na dosahovani UspéSnosti a
konkurenceschopnosti organizace.

Znalosti v tymu Ize komunikovat rdznymi zpusoby. Domnivam se,
Ze je potfeba vyuzivat vSech forem slozitého mechanismu firemni

komunikace s mnoZstvim rozmanitych vstupu a vystupu, konkrétné:

3 Procedurélni prace je vysoce strukturovandidi se pedem ugenymi pravidly a vyZaduje
stale sloZijSi znalosti a zkuSenosti, které lze ziskat celmhiim vzdlavanim, spolupraci a
vhodnym finagnim ohodnocenim (n#&p programovani, obchodnické&nnost). Heuristicka
prace vyzaduje vysoky stugie kreativhiho mySleni a vytv¥@ znalostni struktury (prodej,
marketing, architektura)Vykonna prace je také kreativni, @uje snér vyvoje organizace
(hodnoty, strategie, cile a pravidla). Je spojeeazandstnavateli, kit organizacitidi a

kontroluji, a zamsstnanci, kt# pracuji ve prosfch svého podniku.
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* Verbalni komunikaci (napf. na seminarich, trénincich, workshopech,
schizkach, pfi formalnich rozhovorech, bézné pracovni ¢innosti);

* Neverbalni komunikaci (napf. pozorovanim &i napodobovanim, rotaci
prace, osobnim pfikladem);

» Explicitni znalosti v tisténé pisemné komunikaci (napf. cetbou
odborné literatury, manuald, internich/externich ¢asopisu, novin);
 Komunikaci podporovanou IS/IT nastroji (napf. telefonicky,

telekonferencemi, portadly, databankami, MIS, Intranetem,

Internetem).

Zadny z téchto komunikaénich nastroji neni univerzalnim™, jeho
kvalita a pusobeni je determinovana obsahem, cilem a poZadovanym
efektem, partnerem v komunikaci a komunikaénim prostfedim (situaci).

K optimalizaci fizeni komunikace znalosti v organizaci je nutné
poskytovat explicitni znalosti objektivné i subjektivné vyznamné (tj. pro
organizaci i pracovnika), s maximalni srozumitelnosti a nezahlcovat
pracovniky nepotfebnymi (nevyuzitelnymi) znalostmi. (BARTAK 2006:
116)

Komunikace bezesporu napomaha prekonavat rizné problémy
v organizaci (mezi formaty, oddélenimi i jednotlivci), napf. pravidelnymi
schdzkami tymd ¢i komunit, informacénimi emaily vSem zaméstnancum,
worskhopy & prezentacemi dosazenych vysledkd a diskuzemi.
(TRUNECEK 2004: 65) Je vzdy nutné vybirat nastroje a metody sdileni
znalosti s ohledem na jejich obsah a druh, tj. zvazit, zda a jakym
zpusobem  vyuzit propojeni  digitdlni  (napf. investice do
disponovatelnosti explicitnich znalosti) nebo interpersonalni (napf.
vymeénu znalosti zaloZzenou na formalnich a neformalnich vztazich).

Cilem MZ je zpfistupnit znalosti potfebné pro Uspésné podnikani
do vSech oblasti a na vSechny Urovné organizace. Znalosti v praxi nelze

vzdy zachytit pomoci technologie (IS/IT), nebo tato snaha muaze vést

" Podobi jako v gipadt managementu (viz 1.3 - Drucker a &ma manaZerského
paradigmatu).
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k poSkozeni hodnoty znalosti (zejména u tacitnich znalosti). Proto je
problematika MZ spojena hlavné s efektivni praci s lidmi, ktefi jsou
nositeli a vlastniky explicitnich a tacitnich znalosti, neni zalozena na
technologiich jako management dat a informaci. (MLADKOVA 2004,
TRUENCEK 2004)

3.5 Vzdélavani a rozvoj pracovnik U v organizaci

Vzdélavani a rozvoj pracovnikl jsou vzajemné propojené nadoby,
které predstavuji jednu z kliCovych oblasti, kde dochazi k prekryvani
RLZ a MZ. Prace se znalostmi je podmin&na permanentnim udenim,
v€etné sdileni informaci a znalosti a prace v tymech ¢i komunitach.

Vzdélavani a rozvoj lidskych zdroju patfi mezi zakladni
personalni €innosti, ve své strategii ¢erpd z personalni strategie a
politiky organizace. (COLE 1990: 412) Jeho cilem je zdokonalovat,
rozSifovat anebo usmérfiovat kvalifikaci pracovnikd, jejich flexibilitu a
pfipravu pro budouci potfeby byznysu.” (PALAN 2003, TURECKIOVA
2004)

Mezi rozvojové aktivity RLZ se kromé& vzdélavani a rozvoje (a
vycviku), dale Fadi organizacni programy (zapojeni lidi, tvorba
podnikové kultury, styly vedeni, komunikace), planované programy (PIS,
persondlni vyhledy, analyza a planovani lidskych zdroju), systémové
programy (ziskavani, vybér a hodnoceni zaméstnancu, platy, benefity,
socialni a zdravotni zabezpeceni ad.) a vztahové programy (feSeni
problémd, vyjednavani, vztahy s odbory). (DOBIASOVA 2002)

Z organizaéniho hlediska Ize vzdé&lavani a rozvoj lidskych zdroj’®

definovat jako poskytovani pfilezitosti k u¢eni s cilem zefektivnit vykon

> Podnikové (firemni) vz#lavani je dleZitou personalni&innosti, kter4 zahrnuje

»-..vzdélavani vramci adaptaiho procesu a ifpravu pracovnik k pracovni ¢innosti;
prohlubovani kvalifikace; zvySovani kvalifikace; kvwalifikace; vzdlavani manazérc"
(PALAN 2002: 157)

’® Termin rozvoj lidskych zdréj (RLZ) chapu stej jako ve strategii RLZ ,...v souladu se
sowasnou mezinarodni praxi, ktera jim rozumi celoZivoizdslavani a deni (formalni i

108



jednotlivce, tymu, organizace. Souhlasim s Paldnem (2002), ze
podnikové vzdélavani pfispiva k seberealizaci pracovnikl a je investici
organizace do budoucnosti, nikoli nakladovou polozkou.

Problematika uc€eni (se), rozvoje a vzdélavani, a to nejen
jednotlivet, ale zhlediska MZ predevSim celé organizace, souvisi
s tvorbou celé Skaly znalosti a také s motivaci a potfebami ,co“, ,kdy" a
»proc” se ucit.

Na oblast MZ lze dobfe aplikovat model hierarchicky
organizovaného systému potieb, ktery vroce 1943 vytvofil americky
psycholog Abraham Maslow . Podstatu jeho modelu tvofi pét arovni
lidskych potfeb, které zacinaji potfebami ,nizkymi“ a konc&i potfebami
»vysokymi“ (souvisejicimi s MZ). Podstata Maslowova modelu tkvi v tom,
Ze saturace vysSich potfeb nemulze nastat dfive, dokud nejsou
uspokojeny potfeby nizSiho fadu. Konkrétné Maslow definoval tyto

Urovné potfeb (NAKONECNY 1995):

» fyziologické (vzduch, voda, teplo, jidlo, pfistfesi),

» bezpeC€i (bezpe€nost, stabilita, svoboda v pfipadé podléhani
strachu),

» sounalezitosti a lasky (rodina, pratelé, partner),

* uznani (respekt, osobni mistrovstvi),

» seberealizace (uplatnéni vnitfniho talentu, uspokojeni, kreativita).

V pfipadé MZ je nutné vychazet ze stejného principu, tj. nejprve
saturovat potreby nizsi, teprve poté uspokojovat potieby vysSiho Fadu.
Reseni, které MZ podniku nabizi, vychazi z definovani aktualniho stavu
podnikové kultury a ICT nastroj0 ve vazbé na Maslowdv model
hierarchie potfeb, jejiz synchronizace vypada nasledovné (POWELL-

EGMON 2002):

neformalni), ¢etré uceni z praxe (informalni), orientované zejména npSilepracovni
uplatreni, zvySeni kompetenci a vykonnosti jednotiivictymt, a zahrnuje pod tento pojem
Sirokou Skalu aktivit, filezitosti a stimul ve vzdlavaci soustay v hospodéské praxi, véejné
sprav i jinych sektorech. #sna a #decky uznavana definice k dispozici neni; termiihz Re

v praxi pouziva velmi liberatn (NVF 2003: 3)
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» fyziologické potfeby (seznam zaméstnancl se zakladnimi Gdaji o
jejich pozici, kontaktech, lokaci, kompetencich aj.),

» bezpedi (Intranety, interni Casopisy, nasténky, Sanony a;j.),

» soundleZitost a laska (sprava dokumentd, portély, databaze aj.),

* uznani (Internet, spoluprace, pracovni tymy, komunity aj.),

» seberealizace (individualni fizeni, Talent Management, rozsahlé

skupiny spolupracujici s internimi/externimi zakazniky aj.).

Z pohledu organizace je tak mozné pomahat zaméstnancum
Vv jejich rozvoji a kariérnim postupu. Nejen ku prospéchu jich samotnych,
ale predevSim celé organizace. Diky takovému modelu mohou
(znalostni) pracovnici dosahovat vysokého stupné motivace a
vykonnosti, mohou stoupat po pomysinych schodech na vysSi pozice a
soucasné nabyt pocitu jistoty, Ze v praci existuje imaginarni pevna puda
pod nohama, o kterou se mohou opfit a v budoucnosti po ni vystoupat i
vySe. Tvorba takového ,leSeni* je zpohledu MZ efektivnéjSi nez
jednorazova zmeéna podnikové kultury. A to nejen z pohledu nakladd.

K postaveni tohoto leSeni mize organizaci dopomoci napfiklad
zavedeni CBM, tj. fizeni podle kompetenci. V takovém pfipadé musi byt
pojitkem MZ a CBM (sub)kompetence fizeni znalosti.

Jako priklad z praxe mohu uvést soucasny proces tvorby a
implementace kompetenéniho modelu ve spole¢nosti Ahold, ktery je
podle organiza¢ni hierarchie rozdélen do tfi kompetencnich sad (pro
nizsi pozice, management a senior management). Nové definovana
sada kompetenci pro management zahrnuje d&asteCné také MZ,
konkrétné u manazerské kompetence ,rozviji lidi“. Tato kompetence je
Clenéna do nékolika sub-kompetenci: pfidéluje odpovédnosti a
stanovuje cile, podporuje individualni rozvoj, dava zpétnou vazbu
(pozitivni/napravnou) a sdili know-how (sdili znalosti a zkuSenosti se

éleny svého tymu). Na zakladé této kompetence’’ je manaZer hodnocen

" Kompetenci zacilenou n#izeni znalosti je mozné speciélikalibrovat a v ramci sady
kompetenci ji fidélit vétSi vahu nez maji ostatni. A to vzdy s ohledem oakkétni profil
pozice €i skupiny pozic), pro ktery je dany kompetanhmodel uéen.
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(obvykle v procesu ro¢niho hodnoceni) za svou schopnost a dovednost
sdilet znalosti a zpUsob, jak (a jestli) je zachycuje.

Ve vétsing spoleénosti’® je proces vzdélavani a rozvoje
pracovnikl vazan na proces ro¢niho hodnoceni (Yearly Appraisal)
v kontextu CBM. B&hem ro¢niho hodnoceni je hodnocen pracovni vykon
zaméstnanct (Performance Appraisal)’® za predesly kalendarni rok a
planovan jejich individualni rozvoj (Individual Development Plan, déale
IDP) v nadchazejicim roce, véetné definovani kli€ovych indikatort jeho
vykonnosti, tzv. KPI (Key Performance Indicator), kvantifikovatelnych
ukazatell, na jejichz zékladé je vykon pracovnika hodnocen.

V ramci procesu IDP, ktery probiha mezi pracovnikem a jeho
nadfizenym, musi byt mj. hodnotitelem (manazZerem) rozhodnuto, kde
jsou oblasti rozvoje hodnoceného (Development needs)®® a ty
konkretizovat a zvolit vhodné metody jeho vzdélavani (rozvoje).
Hodnotitel musi urdit, zda zaméstnanec potiebuje zlepSeni spisSe
v oblasti znalosti nebo dovednosti a jakym zpdsobem je lze vhodné
rozvijet (pfimo na pracovisti v podminkach realné praxe spolecnosti,
nebo formou $koleni). (PLAMINEK 2000: 68)

Analyza IDP pracovnikl organizace a planovani vzdélavacich
aktivit je zpravidla v plné kompetenci oddéleni vzdélavani.

Ma-li byt proces vzdélavani a rozvoje lidskych zdroja v organizaci
efektivni, musi byt provazany s ostatnimi organizaénimi ¢&innostmi
(hodnotami) a probihat systematicky® od prvotni identifikace a definice

vzdélavacich potfeb, planovani, pres volbu vhodnych metod®?, realizace

"8 Nekteré spolénosti rasni hodnoceni neprovéf, ¢i provadii jen omezett a zamdiuji jej
pouze na vybrané skupiny pracoviiks jinych spolénostech je proces ¢niho hodnoceni a
planovani rozvoje a vzthvani oddlen. DalSi z moznych variant je, Ze 8asti tohoto procesu
je také tzv. MD (Management Development) reviewhtidnoceni potencialu z&stnand a
planovani jejich kariérnihadistu dle personéalnich simmic dané spolmosti.

9 Operuji zde pevazm s terminy, které jsou aplikovany v praxi spolesti Ahold. Kazda
firma pouziva vlastni terminologii, ktera vSak ohea vyjadruje stejnou problematiku.

8 v praxi se obvykle nepouziva vyraz ,slabé strankyotoZze méa negativni konotaci, vyraz
,Silné stranky" je vSak &nr¢ uzivan.

81 Srov. COLE (1990: 412-413).

8 Ty lze nap. dle Koubka (1995: 221-229) vybirat ze dvou velkyskupin: metod
pouzivanych ke vzadavani na pracovisti (On The Job) a metod pouzighmjiimo pracovist
(Off The Job). Jiné odliSeni uvadi Plaminek (200%ery je tidi podle treSeni
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a vyhodnocovani vysledkld. Jediné tak lze dosdhnout minimalizace
nakladd na osvojeni znalosti a maximalizace individuélni, tymove i
organizac¢ni vykonnosti. Jediné touto cestou lze dosahovat spole¢né
odbornosti, ktera je podstatou MZ.

3.5.1 Vymezeni pojm a vycvik, vzd élavani, rozvoj, u €eni

Vymezeni téchto zakladnich pojmd neni jednoduché, v teorii i
praxi jsou pojimany rozmanitym zpuasobem a to vzdy v kontextu svého
pouziti.®

Vycvik (Training), nebo také v podnikové praxi ¢astéji pouzivany
vyraz trénink, je jednim ze zplsobl vzdélavani, které vede k ziskani
dovednosti az do Urovné poZadovanych pracovnich navyku a postojd.
(PALAN 2002) Obvykle je zacilen na praktickou pfipravu k vykonu
pracovni pozice (€innosti), tedy vice na praci nez na rozvoj osobnosti.
(COLE 1990) Vycvik vyZaduje aktivni spolupraci ucastnika Skoleni €i
kurzd, proto se objevuje nejen terminologie ,vycvikové kurzy“, ale také
Linteraktivni kurzy“. (PALAN 2002: 229)

Vzdélavani (Education) je jednim ze zpusobu uceni (se), které
probih& organizované a institucionalizovan&. (PALAN 2002) Je soucasti
procesu socializace. Oproti vycviku ma SirSi zabér (rozviji znalosti,
dovednosti, hodnoty a pochopeni) a je zaméfen vice na osobnost.
(COLE 1990) Prakticky jej lze rozlisit na vzdélavani se (€innost
Ucastnika vzdélavaciho procesu) a vzdélavani (¢innost lektora). (PALAN
2002: 237).

Vzdélavani vyznamné pfispiva ke schopnosti orientovat se
v procesech soucasného globalniho svéta a rozumét jim. PIni mnoho
vyznamnych funkci (napf. sniZzuje nezaméstnanost, zvySuje mobilitu na

trhu prace). V souCasné slozité dobé, vyznalujici se prfemirou

modelovych/redlnych situaci a podle toho, zda jzamtieny spiSe na teorii nebo praxi
(kvadrant rozdluje na sektory Skoleni, tréninku, kmyani a poradenstvi).

8 Ve své charakteristicgerpam pedevsim z BELCOURTA-WRIGHTA (1998), G..A. COLA
(1990), M. ARMSTRONGA (2002), Z. PALANA (2002) a HRONIKA (2007).
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informaci, dochazi ke zméné jeho postaveni. Vzdélavani se
v nastupujicim paradigmatu stava demokratickym dialogem. (BENES
2001) Na osobnostni vlastnosti a kompetence Ucastniki
demokratického dialogu jsou kladeny nové pozadavky, napf. schopnost
formulovat své zajmy, pfemyslet stylem ,vyhra-vyhra“, byt (sebe)kriticky,
davérfovat ve vlastni schopnosti, umét se prosadit, byt flexibilni aj.
Poslanim vzdélavani neni zaplnit mysl, ale naopak ji oteviit,
obohacovat, naplfiovat a zuslechtovat.

Rozvoj (Development) je nepfetrzitym procesem, ktery vytvaFi
pFileZitosti k ueni, (dlouhodobému) planovani a realizaci vzdélavacich
aktivit. (ARMSTRONG 2002) Je (nebo by spiSe mél byt) nedilnou
soucasti Zivota pracovnika i organizace, v niz pusobi. Ve vzdélavani
dospélych (VD) je pojem rozvoj chapan ve smyslu odborné pfipravy a
rozvoje. (PALAN 2002: 184) Tyka se vice potencialu pracovnika nez
jeho soucasnych (vSeobecnych) znalosti a dovednosti v ur€ité pracovni
pozici®. (COLE 1990) V ramci podnikového vzdélavani® se jedna o
investici do budoucnosti a také pfispévek k seberealizaci a profesnimu
rastu pracovnika (planovani jeho kariéry). (PALAN 1990) Z pohledu
téchto investic a jejich navratnosti se organizace zaméfuje predevsim
na rozvoj managementu (Management Development), v kontextu MZ na
zlaté limecky.

Posledni pojem, ktery povazuji za nutné vtéto souvislosti
vymezit, protoze tvofi urcity zastfeSujici ramec nad vycvikem,
vzdélavanim a rozvojem, je uceni (se) (Learning).

UcCeni (se) je procesem zmeény, ktery vede k novému védéni,
jednani a prozivani, znalostem, dovednostem, postojum, hodnotam a
pracovnimu chovani. (PALAN 2002: 221) V organizaci probiha ve tfech

rovinach: individualni, skupinové a organizac¢ni. Podle formy jej lIze

8 Typickymi rozvojovymi aktivitami jsou jazykové viidvani, ,soft skills* 3koleni
(prezentani, komunik&ni dovednosti, asertivita, leadership apod.), ftgjezviastni pracovni
Ukoly, samostudium, konference, ,Cross" tréninkyktivani vedeni Skolenic¢i jinych
vzdélavacich aktivit pro ostatni aj.

8 vzdklavani v podniku nebo mimo podnikvzdglavani na pracovisti. Jednotlivé komponenty
podnikového vzdavani a postaveni rozvoje uvadi haplARQUES-JIRASEK (1996: 167),
KOUBEK (1995: 240), ARMSTRONG (2000, 465 — 547).
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rozdeélit na formélni (zdmérné, probihajici ve vzdélavacich institucich,
vedouci k ziskani standardizovanych certifikdtd a kvalifikaci, napf. ve
Skole), neformalni (zdmérné, uskutec€nujici se mimo Skolskou soustavu,
zpravidla nevede Kk ziskani uznavanych vystupl, napf. ve firmé,
kulturnich  zafizenich, klubech) a informalni (neorganizované,
nesystematické,  vétSinou neuvédomované a institucionalné
nekoordinované). (NVF 2003)

Pokud je uceni provazano s (védomé nasmérovanou) praxi a
nabytymi zkuSenostmi, dochazi v chovani pracovnika k relativné trvalé
zméné. Vék neni v procesu uceni (se) prekazkou, Clovék se uci cely
Zivot. Schopnost uceni, docilita, je determinovana paméti dospélého
jedince, tj. procesem zapamatovani, uloZeni a naslednym vybavovanim
minulych poznatku, zkuSenosti, informaci v Case. Negativni viiv maji
Casové prestavky v u€eni, nizka motivace a znevyhodnit ¢lovéka muaze
také to, pokud se nenaucil ucit se. Ne kazdé uceni se je vzdélavanim,
jedinec se v prabéhu svého Zivota uéi i nezadoucimu chovani (napf.

zlozvykam typu koufeni, nezdravé Zivotospravy apod.).

3.5.2 Metody v managementu znalosti

MZ a vzdélavani se v mnohém prekryvaji, ale neznamenaji totéz
(viz obrazek 3.2). MZ neni ani vylepSenou formou vzdélavani, ani
vzdélavanim jednotlivcll. Zasadné se tedy od sebe odliSuji orientaci na
cilovou skupinu, kterou je v pfipadé vzdélavani jednotlivec (a
individu&lni sumarizace jeho znalosti a dovednosti napf. Skolenim) a u
MZ cela organizace (a tvorba znalosti organizace napf. vypravénim
pFibéhu).

MZ vzdy postupuje od organizace k jednotlivci s pomoci metod,
z nichz mnohé jsou pro né&j unikatni a nékteré se prekryvaji s klasickymi

vzdélavacimi metodami.
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Vzdélavani

Management znalosti

Obr. 3.2 Vztah managementu znalosti a vzdélavani (upraveno autorkou
dle HRONIK 2007)

Béhem procesu transformace znalosti Ize aplikovat rozmanité,
vice i méné obvyklé, metody. Tyto metody mohou byt ohrani¢ené
(diskrétni) nebo neohrani¢ené (diftzni). (HRONIK 2007) Vét3ina z nich
je uzce spojena s vykonavanou praci jedince, pouze v mensim méfitku
je vyuzivan (interni/externi) Skolitel.

Proces znalostni konverze (viz 2.3) a volba vhodného postupu
muze v organizaci zacit kdekoliv, v tacitni oblasti (fj. neformélnich siti
znalosti) &i vyuzitim explicitni oblasti znalosti (tj. formalizované znalostni
sité). Dulezité je predevSim zacit a spiralu tvorby a vyuZiti znalosti
roztocCit a udrzovat v pohybu.

Difdzni metody nejsou Casové ohrani¢ené, a proto je velmi
obtizna jejich diferenciace od béZzného pracovniho vykonu. Nelze jim
vSak upfit jejich pozitivni dopad. Hronik (2007: 96-97) mezi tyto
neohrani¢ené metody fadi vzor (jedince s neformalni autoritou),
referenéni skupinu, tvdrce nazord (Opinion makers) a velmi zajimavou
oblast vypravéni pribéhd.

Vypravéni piib&hi® je metoda, kterd v organizaci vznika
pfevazné spontanné a je snadno sdilena. Umoznuje sdileni tacitnich
znalosti a patfi k velmi G€innym nastrojim pouzZivanym uspésSnymi
manazery a lidry (na tzv. Win-Win principu). Pfibéhy jsou podnétné pro
vSechny pracovniky, ktefi nemaji zabrany nechat se inspirovat minulosti
a tyto nové virtualni poznatky (originalné) aplikovat v sou€asnosti Ci

budoucnosti.

% Touto problematikou se zabyva tapL. Mladkova v publikaci ,Moderni ifstupy

k managementu - tacitni znalost a jakfidit.". Praha:2005 C. H. Beck, 80-7179-310-8.
Autorem zajimavé knihy plné fipeha je také F. Hronik: ManaZzerskétilphy. Brno:
MotivPress, 2007. ISBN978-80-239-9344-8
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Diskrétni metody jsou dalSim zdrojem k zdokonalovani a spravé
znalosti. Tyto metody lze planovat a Fidit, nékteré maji pravidelnou
periodicitu, jiné nikoliv. Ve veétSiné pfipadech probihaji béhem
pracovniho vykonu na pracovisti. Hronik (2007: 91-96) uvadi mozny
vydet té&chto ohranienych metod®” a jejich t&Zist& srozumitelnym
zpusobem dava do souvislosti s procesem transformace znalosti,
tj. jejich revizi, generovanim, Sifenim, ukladanim, opétovnou revizi a
generovanim. Mnoho ztéchto metod je bézné vyuzivano ve
vzdélavacich a rozvojovych programech, napf. pfipadové studie,
workshopy, rotace prace, mentoring €i nejlepsi praxe. Nejedna se tedy
pouze o né&jaké ucCebnicové schéma, ale mozny cyklus prace se
znalostmi, ktery je v organizaci tfeba pokryt.

Ve fazi revize se daji aplikovat metody typu exkurze, rotace
prace, mezioborovych for a supervize. Napfiklad u rotace dava MZ
navod neomezovat se ,pouze” na adaptacni proces nové nastupujicich
lidi srotaci vétSinou spojeny, ale vyuZivat ji vice v kooperaci se
znalostnimi pracovniky, ktefi maji zkuSenosti. A touto cestou mohou
znalosti pfedavat dalSim ¢i nahlizet na urcitou problematiku z jiného
Uhlu pohledu.

Na mezistupni mezi generovanim a Sifenim znalosti je pak tvorba
scénaru budoucnosti, jiz vySe jmenované manazerské pribéhy, blogy,
workshopy a neuspéch kvartalu. Tato posledné jmenovana metoda je
opravdu novatorskd, jedna se o typ soutéze, ve které se vitézem stava
ten, kdo je schopen svij neuspéch komunikovat, najit zdroj chyb(y),
zaznamenat ji a poucit sebe i ostatni. Neuspéch kvartalu maze fungovat
pouze v podnicich, ve kterych je vytvorfeno prostredi k toleranci chyb, ne
v3ak k jejich opakovani. Retézeni chyb je velkym rizikem (a &asto
priCinou katastrof) zejména v oblasti jaderné energetiky i letectvi.

Faze Sifeni a ukladani znalosti spojuje metody jako poselstvi
pristim (hlavné u znalosti, které pomaleji starnou), nejlepSi praxe,

workshopy, pfipadové studie a Uspéch mésice (Success story). Uspéch

87 Srov. COLLISON-PARCEL (2005)
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mésice ma podobny efekt jako nelspéch kvartalu (u kterého je zamérné
doporucena nizSi periodicita), je-li spravné vyuZzit. ZvySuje motivaci
pracovnikl a inspiruje ostatni k lepSim vykontm.

Na posledni fazi transformace znalosti, tj. jejich revizi a
generovani, ma organizace k dispozici metody, kterymi jsou napf. tfA
otazky na experta, mentoring, znalostni audit, banky firemnich znalosti a
zkuSenosti €i spolecenstvi praktikd.

Znalostni audit je z pohledu MZ dulezitou metodou, kterou se
zjiStuje znalostni kapital organizace (tj. explicitni i tacitni znalosti
pracovnik ve vybranych skupinach kompetenci, napf. zéakaznické
orientace, provozni dokonalosti ¢i produktového viadcovstvi).

Banky firemnich znalosti a zkuSenosti souviseji s dalSi Sirokou
oblasti mozného vzdélavani a rozvoje pracovnikd, s e-learningem a e-
developmentem®®, které umozriuji pfimy pfistup ke znalostem a vyuku
ve velké mife v rukou pracovnika.

Th otdzky na experta je metoda, kterou Ize vyuZit v problematické
situaci k lepsi orientaci a identifikaci kritickych mist v organizaci. Je
zaloZzena na vytvoreni tfi otazek na fiktivnich experta (pro nalezeni jadra
problému). Je-li zahrnut dostate¢ny pocet osob, méla by byt vytvofena
aplna mapa problému, ktera umoznuje dale s ni pracovat, dokud se
problém nepodafi vyresit.

Nejen u vycCtu téchto metod, ale vSeobecné je nutné odliSovat
sdélovani a sdileni znalosti. Oba procesy jsou spojeny s komunikaci,
ale pouze v pfipadé sdileni muze dojit ktvorbé& nové znalosti.
Konkrétnim pfikladem muaze byt znamy experiment s kresbou dle
instrukce (pouzitelny napf. ve skupiné osob v ucebné, kdy je jeden
z UCastnikl vybran a povéfen ukolem nakreslit na flip-chart schéma,

které jako jediny nevidél, a kresli, vétSinou ne pfiliS Uspésné, pouze dle

8 \/ podnikové praxi je v ramci elektronického wzlani (tj. pomoci péitaci a paitatovych
siti) nefasgji uplatiiovan tzv. blended learaning (smiSegéni). Virtualni vzdlavaci prostedi
je podporovanaradou softwarovych produkt nag. Learning Management System (LMS),
systémem pro jednotnou organizatkeni a spravu vSech uzivate vzdlavacich prograiin
které v dané organizaci probihajtet® zaznamu vysledkjejich studia a jejich aktualizace.
(HUJNAK 2003)
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verbalnich instrukci skupiny; jako protiklad je pak celé skupiné na jednu
minutu ukazan jiny obrazec, jenZz mé pak za ukol, s pomérné vysokou
aspésnosti, zaznamenat). Ztohoto experimentu do praxe plyne
pouceni, Ze uceni, potazmo prace se znalostmi, se lépe vyviji na
zékladé urc¢itého navodu a pocitu kontroly nad danou situaci, nez
V nejistoté a stresu.

Souhlasim s Plaminkem (2000), Ze nejefektivnéjSi metodou, jak
transformovat a pfedat informaci ¢i znalost, je aktivni zapojeni jedince
do jejich zpracovani. Cim vice metod ugeni je vyuZito k jejich ziskani (4.
od &teni, naslouchani, pozorovani, po aktivni zapojeni a samotnou akci),
tim vySSi bude mnoZstvi a kvalita zapamatovanych informaci (viz tab.

3.1).

Metoda uéeni Schopnost vybavit si nau¢enou véc po probéhnuti
3 tydni 3 mésicl

Sdélit 70% 10%

Sdélit a ukazat 2% 32%

Sdélit, ukazat a vyzkouSet 85% 65%

Tab. 3.1: MnozZstvi zapamatovanych informaci v zavislosti na Case a
metodé (PLAMINEK 2000: 101)

Konkrétni zplUsoby ziskavani znalosti od pracovniki a jejich
naslednou transformaci do celopodnikové znalosti jsem zjiStovala
v ramci sedmé otazky svého kvalitativniho pisemného Setfeni (,Jakym
zpusobem znalosti od vaSich zaméstnancl ziskavate a jak jsou
nasledné transformovany do celopodnikové znalosti?). Odpovédi
respondentd  poskytuji zajimavy pohled do podnikové praxe
v diskutované oblasti.

Z vyCtovych otazek vyplynula nasledujici zastoupeni metod
ziskavani a sdileni znalosti: v 76 % se uplatfiuje metoda sdilenim disk
vIS, v 54 % workshopy (interni/externi), v 52 % firemnich
metodik/smérnic, ve 42 % celofiremni databaze znalosti, v 34 % fizena
diskuze v tymech, v 32 % vychova nastupcu, ve 20 % mentoring, ve

12 % mezioborova féra a v 6 % rotace prace.
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Tak jak jsem predpokladala, z odpovédi respondentt vyplyva, Ze
ve vySSim procentuelnim zastoupeni jsou sdileny explicitni znalosti.
V oteviené  Casti této otazky ,Jiné (uvedte)* byly zaznamenany
zameéstnanecké prizkumy, manazerské porady, propracovany systém
vstupniho zaSkoleni novych pracovnikd, mezinarodni projektove tymy,
vyménné pobyty specialistd, spolujizdy v terénu (napf. u obchodnich
zastupcl) a pravidelné newsletter/emaily (v periodicité cca 14 dn().

Do celopodnikové znalosti jsou nasledné znalosti transformovany
pomoci komunika¢nich kandli ve formé& prezentaci, formalnich i
neformalnich setkani (napf. porad, diskuzi u kulatého stolu), rozhovort
do interniho Casopisu, bé&znymi pracovnimi ¢innostmi, procedurami,
manualy a zejména dokumentaci projekt, ze kterych vznikaji velmi
cenné ,Lessons Learned", tj. pouceni z pribéhu projektd a optimalizace
daného procesu.

S problematikou vzdélavani a rozvoje byla spojena také otazka
Cislo osm (,Jaké konkrétni vzdélavaci a rozvojové programy poskytujete
kliCovym zaméstnancam?*) Mezi klicové zaméstnance byli respondenty
ve vétSiné pripadld odpovédi fazeni manazefi. V 88 % odpovédi byly
uvedeny interni a externi vzdélavaci programy s ohledem na pozici a roli
klicCového pracovnika v organizaci, na jeho aktualni potfeby v souvislosti
s planovanymi pracovnimi ¢innostmi nebo ocekavanymi vysledky, a to
v hdvaznosti na ro¢ni hodnoceni a IDP.

Z odpovédi respondentl na otevienou ¢ast této varianty vyplyva,
Ze nejCastéji jsou klicovi pracovnici zafazovani do specialnich
manazerskych rozvojovych programi (Leadership Development
Programs), jsou jim poskytovany rizné motivacni programy (Talent
Management), specialni odborné kurzy anebo jazykova vyuka.

V 66 % pak respondenti volili projekty a zvlaStni pracovni ukoly
(v lokélnich i mezinarodnich tymech), ve 48 % koucink a mentoring, ve
32 % firemni univerzitu/akademii (vétSinou v ramci korporace) a pouze

v 16 % e-learning.
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4 DOTAZNIKOVE SETRENI

Vzhledem ke komplexnosti a zna¢né naroCnosti zkoumané
problematiky MZ jsem za metodu sbéru dat zvolila pisemné dotaznikové
Setfeni, béhem néhoz byl administrovan jeden typ dotazniku (viz
priloha D). Mezi hlavni pfednosti tohoto postupu totiz patfi to, ze
ponechava respondentovi dostateCny Casovy prostor na rozmysSleni
odpovédi a Ze pfi distribuci dotaznikd (poStou, emailem) nedochazi
k ovlivnéni (ani pozitivnimu ani negativnimu) tazatelem. Puvodné jsem
sice uvazovala o osobnich rozhovorech, ale vzhledem k vysoké ¢asové
zaneprazdnénosti respondentl jsem radéji zvolila cestu pisemného
dotazovani.

Setfeni, svou povahou kvalitativni, jsem koncipovala jako
monitoring soucasné situace a sondu do postoju respondentd
z vybranych organizaci. PFi vybéru respondentd jsem FeSila problém
jejich vhodnosti a kompetentnosti k zodpovézeni otézek tykajicich se
fizeni znalosti. Ugelové jsem se proto Uzce zaméfila na expertni
skupinu osob z velkych nadnérodnich spoleénosti pusobicich v Ceské
republice, které MZ, nebo nékteré z jeho metod a nastrojqd,
implementuji. Jmenovité se jedna o spole¢nosti AHOLD Czech
Republic, a.s., DHL IT Services Czech Republic, s.r.0., GE Money Bank,
a.s., Ernst&Young, McDonald's CR, s r.0., Telefénica O2 Czech
Republic, a.s., T-Mobile Czech Republic, a.s. Tuto skupinu expertl jsem
rozSifila o ucCastniky projektu Focus On Human (dale FOH), kterého
jsem se osobné zucastnila a jehoz jeden samostatny modul byl vénovan
problematice knowledge managementu.

Selekce respondentd a administrace dotaznikl probihaly
v pribéhu let 2005-2008 na vzorku celkem 50 osob. Z tohoto poctu 29
respondentu predstavuje zaméstnance vySe uvedenych nadnarodnich

spole¢nosti®®, ktefi pusobi na pozicich personalnich specialistd,

8 Konkrétré 10 osob z AHOLD Czech republic a.s., 2 osoby z DHLServices Czech
Republic, s.r.o. 6 osob z GE Money Bank, a.ss@byg z Ernst&Young, 2 osoby z McDonald's
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persondlnich, IT a operanich manazert. Zbyvajicich 21 respondentl
tvofi UcCastnici projektu FOH, zastavajici pracovni pozice jednateld,
konzultantt, persondlnich specialistl, personalnich, finanénich a IT
manazerq.

Projekt FOH byl financovany z ESF a statniho rozpoétu CR, jeho
realizatorem byla agentura Motiv P a partnerem Hospodaiskd komora
hlavniho mésta Prahy. Probihal od kvétna 2007 do ledna 2008 a
obsahoval 7 modull, v ramci kterych byla postupné feSena problematika
firemni typologie, vybéru spravnych zameéstnancu, testovani prodejnich
dovednosti, zakaznické orientace, budovani loajality, fizeni vykonnosti a
Knowledge Management. Z pohledu MZ povazuji za zajimavou zejména
nosnou myslenku celého projektu, kterou je navazani kontaktd,
predavani zkuSenosti (i ve formé elektronického portalu) a nejlepsi
praxe v oblasti rozvoje lidskych zdroju mezi malymi, stfednimi a velkymi
podniky pusobicimi v Praze.

Zejména toto patrné pfispélo ktomu, Ze jsem byla uc€astniky
projektu FOH oslovena s Zadosti, abych vysledky svého dotaznikového
Setfeni prezentovala na poslednim modulu vénovaném knowledge
managementu. Ma prezentace se setkala s Uspéchem, podnitila aktivitu
skupiny, takZe jeji UCastnici prezentovali své postoje i konkrétni
zkuSenosti z podnikové praxe v oblasti fizeni znalosti a podnikové
kultury.

Pfi konstrukci scénare dotazovani jsem se snazila vytvorit
logickou strukturu otazek, ktera by sou¢asné méla urcitou dynamiku a
udrzela tak zajem respondentl. Kromé toho muselo mit dotazovani
vzhledem k omezenym €asovym moZznostem unosnou délku. Dotaznik
obsahuje uzaviené otazky s pfedem danymi alternativami, které vedou
ke standardizované informaci, a ¢aste¢né oteviené a zcela oteviené

otazky, u kterych se respondenti méli vyjadfit pfevazné vlastnim slovem.

CR, s r.0., 3 osoby z Telefénica O2 Czech Repuhli., 2 osoby z T-Mobile Czech Republic,
a.s.

121



Scénéf dotazniku jsem strukturovala do tfi tématickych oblasti,
které jsou prezentovany deseti otazkami vztahujicimi se k posouzeni
obecného ramce koncepce managementu znalosti.

V Uvodnim slové jsem respondenty seznamila s cili a ucelem
svého dotaznikového Setfeni a informovala je, Ze je zcela anonymni a
slouzi pouze pro uCely mé disertaéni prace. Zéakladni Udaje o
respondentech jsem vzhledem kanonymité redukovala pouze na
pracovni pozici a nazev firmy.

Prvni oblast dotazovani jsem orientovala na MANAGEMENT
ZNALOSTI OBECNE. Obsahuje &tyfi otazky, na zakladé kterych jsem
zjiStovala obecné povédomi respondentd o této problematice, IT
nastroje podporujici management znalosti, konkrétni potfeby a impuls
firem pro implementaci managementu znalosti.

Druhou oblast jsem zaméfila o néco konkrétnégji, na interni a
externi prostfedi firmy a nazvala ji JAK RIDITE ZNALOSTI? Obsahuje
Gtyfi otazky, ve kterych jsem se respondentl dotazovala, jak vnimaji
podporu sdileni znalosti ze strany podnikové kultury, jakymi metodami
znalosti od zaméstnancu ziskavaji a nasledné transformuji do
celopodnikové odbornosti, jaké vzdélavani a rozvoj jsou poskytovany
kliGovym pracovnikim a které znalosti o konkurenci monitoruiji.

Treti oblast jsem zacilla na PRINOSY A PREKAZKY
MANAGEMENTU ZNALOSTI. Posledni dvé otazky jsem sméFovala na
subjektivni vnimani pfinost a prekazek, které zavedeni MZ do jejich
firmy pfineslo.

Pfi interpretaci odpovédi vtextu své disertani prace uvadim
informace o tom, v kolika procentech dotdzani odpovédéli. Vzhledem
k pfevazné vyctovym otadzkam (ve vétSiné pfipadu volili vice moznosti
zaroven) nelze stanovit podily jednotlivych variant na 100 %, ale vzdy
pouze procentni zastoupeni poctu téch, ktefi tu kterou konkrétni

variantu zvolili.
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Cilem dotaznikové sondy je zjistit postoje a hodnoceni
problematiky managementu znalosti u specialné vybranych respondent(
(.expertd“ ¢i zaméstnancu organizaci, ve kterych je fizeni znalosti
komplexné nebo castec¢né implementovano). Vysledky tohoto Setfeni
mohou byt podkladem pro hlubSi pohled na tuto problematiku a
vychozim materialem pro presnéjSi konceptualizaci problematiky a

formulaci pfi pfipadném budoucim empirickém Setfeni.

4.1 Nastroje managementu znalosti

Z mé sondy vyplyva, Ze mezi nejfrekventovanéjsi ICT néstroje
MZ, které respondenti vybirali ztabulky v otazce Cislo dvé (,Jaké
informacni technologie a systémy na podporu MZ ve firmé pouzivate?*),
patfi pocCitace (96 %), e-mail ¢i Groupware (80 % - napf. Lotus Notes) a
vyhledavace (76 % - napf. Netscape, Microsoft). V 66 % voli interni &i
zakaznické informaéni bulletiny (napf. produktové ¢i image magaziny) a
v 62 % interni tréninky/networking. Méné c&asto se v odpovédich
respondentu  objevuje volba vyuziti konferenénich hovor( i
videokonferenci (42 %), obecné ¢i specialné uréenych databazi (36 %),
externich zdroja dat (34 % - napf. Focus group, zakaznickych panell) a
podnikovych archivd (28 %). Nejméné vyuzivanymi ¢&i spiSe
nevyzivanymi nastroji jsou prekvapivé podnikova knihovna (22 %),
interaktivni Website s hromadné sdilenymi informacemi (14 %) a
interaktivni Website s omezenymi informacemi sdilenymi s klienty (10 %
- hapf. specialni zakaznické karty).

Uvedené odpovédi respondentld vypovidaji o tom, Zze ve
vybranych spole¢nostech jsou jiz nékteré ICT nastroje MZ Uspésné
zavedeny a nékteré dosud neimplementovany. Z dotazniku vyplyva, Ze
fada z nich je planovana v brzké dobé (v horizontu mésict) &i vznikla

konkrétni potfeba jejich zavedeni. To se tykd zejména podnikového
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archivu, podnikové knihovny a internich informacénich bulletint. VétSina
z respondentt odpovédéla, Ze vyuzivaji prevazné interni formu MZ.

Majorita odpovédi respondentd vypovida o hlavni koncentraci
nastroji MZ na IS/IT a submisivnéjsi koncentraci na ,mékc&i“ instrumenty
(interaktivni Website, konferen¢ni hovory, konference apod.).

Na zakladé sveho pusobeni ve spole¢nosti Ahold mohu uvést
konkrétni priklad jednoho z nastroji implementace MZ v podnikové
praxi.

Nastrojem pro proces fFizeni znalosti ve spole¢nosti Ahold je
aplikace Ahold networking. Ahold networking je postaven na premise, Ze
cela spolecnost je (vi) vice nez pouhy soucet jejich ¢asti. Je procesem,
ktery stimuluje a podporuje transfer znalosti, zkuSenosti, informaci,
napadl a nejlepsi praxe mezi vSemi zaméstnanci spolec¢nosti. Za timto
Ucelem spolec¢nost vytvari podminky k aktivni spolut¢asti zaméstnancu
na tomto procesu a pravidelné aktualizaci explicitnich znalosti.

Struktura a organizace Ahold networkingu je ¢lenéna na vertikalni
a horizontalni organizace, skrze které dochazi k tvorbé a sdileni hodnot.
Vertikalni organizace (Operating Companies, OpCo) jsou zastoupeny
vSemi organizacemi globalniho Aholdu (za vSechny jmenuji Albert Heijn
v Holandsku, kde sidli centrala spole¢nosti, AHOLD Czech Republic,
ICA ve Svédsku, STOP&SHOP v USA, vice na www.ahold.com).
Horizontalni organizace predstavuji funkce v kazdé OpCo, tj. jednotlivd
oddéleni vramci kazdé lokalni organizace. VSechny tyto horizontalni
aktivity jsou rozdéleny do ¢&trnacti skupin, tzv. znalostnich oblasti (viz
obr. 4.1). Kazda znalostni oblast je tvofena pracovni komunitou
(Network Group) a specializovanou databazi pfistupnou pouze
vybranym oddélenim a pracovnikiim (Team Rooms).

124



Strategy & /

Finance

Real Estate \

Communi-
cation

Human
Resources

Operations

Logistics &
Supply
Chain

General
anagement &
Strategy

)
(1 /‘\‘ Ahold

/4
~, 7 Information
Technology

Store

Operations
e-Commerce

Category

\ Management

Marketing
\‘

Foodservice
Customer
Marketing Non- Food

Obr. 4.1 Znalostni oblasti v Ahold networkingu (interni dokumentace

spole¢nosti Ahold: Ahold Networking Reference Guide)

TFi hlavni metody sdileni znalosti ve spole€nosti Ahold
predstavuji spontanni vyména skrze komunikaci mezi ucastniky Ahold
networkingu, dale informativni vyména skrze databaze s dokumenty,
které obsahuji praktické informace, a fizena vyména skrze kooperaci
mezi ¢leny Network Group, které jsou soucasti znalostni oblasti.

Ahold Networking je podporovan Lotus Notes. Lotus Notes jsou
komunikaénim nastrojem, v ramci kterého funguje elektronicka knihovna
a rozmanita virtualni setkani (v ramci pracovnich siti a komunit,
znalostnich oblasti, databazi apod.).

Hlavni databaze tvofi telefonni seznamy (G¢astnikd networkingu),
které pomahaji pfi hledani zaméstnance se znalosti €i expertizou;
znalostni databaze (podnikové knihovny) obsahujici dokumenty
vytvofené zaméstnanci spole€nosti, napf. obecné informace o
projektech, nejlepsi praxi, standardech, benchmarkingovych studiich
apod.; pracovni sité, tzv. Team Rooms, specializované prostory,
pristupné pouze vybranym pracovnikim/oddélenim a domovské stranky
Aholdu (Ahold Networking Homepage), kde jsou k dispozici rozmanité

informace o organizaci, ¢lanky z tisku, aktualni otazky a odpovédi apod.
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Pfistupy do téchto databazi jsou dostupné bud vSem
pracovnikim (napf. telefonni seznamy, vSech ¢&trnact znalostnich
oblasti), nebo omezené podle pozice a opravnéni (napf. Team Rooms,
registrované databaze).

Cilem Ahold Networkingu je pomoci dosahovat firemni vize a
strategie prostfednictvim vymeény znalosti, informaci a zkuSenosti,
vytvareni novych znalosti a aplikaci ziskanych znalosti, a tim pfispivat

k vySSi vykonnosti a konkurenceschopnosti organizace.

4.2 Implementace managementu znalosti

Zavedeni MZ do organizaci je vazano na volbu spravné metodiky
a pilifd”. Za pilite MZ Ize povazovat zejména zajiSténi a budovani MZ
na existujicich organiza¢nich zdrojich (znalostnich aktivech) a
systémech, dale vytvareni podminek pro bezprostfedni navratnost
znalostnich zdroja a garanci trvalé a iterativni povahy MZ, kdy je kazdy
postup &i jednani zaméstnancl stavebnim kamenem k budoucimu
rozsSifovani znalostni zakladny organizace.

To vSe za plné podpory nejvySSiho vedeni organizace (popf.
vlastnikl organizace) a pfitomnosti podnikové kultury, ktera pfispiva
k podpofe a stimulaci fizeni znalosti. Podnikova kultura ma nejen pfi
zavadéni MZ velky vyznam, je kli¢em Kk udrzitelnému systému MZ.
Formuje prostfedi otevienosti, vzajemnosti a duvéry, ve kterém mohou
proudit informace, znalosti a napady. Z tohoto pohledu ovliviiuje Uspéch
Ci neuspéch celého procesu. (ARMSTRONG 2002, COLLISON-
PARCEL 2005, BURES 2007)

Implementace MZ je Casové i financné naro¢ny proces, na
kterém participuji vybrani specialisté z raznych oborl (tzv. realizaéni
tym). Zejména to je davod, ktery mnohé spole¢nosti odrazuje od jeho

zavadéni. Z hlediska efektivity celého procesu je nutny systematicky
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pfistup s jasné definovanym postupem a naplni jednotlivych fazi.
K zajisténi této efektivity vede volba spravné metodiky.

Metodickych pFistupt existuje cela fada®. Podle McElroye (2004,
in BURES 2007: 98) musi byt metodika z oblasti MZ zacilena na cely
program MZ od jeho strategie po operativu, byt vicenasobné pouzitelna
a flexibilni (ve vyuzZivani rdznych néstroji a technik), nezavisla na
lidech, feSenich, nastrojich a metodach, mit jasna podnikova pravidla,
ktera zajisti kvalitu obsahu, dale musi respektovat socialni a organiza¢ni
hlediska Ukold a FeSeni MZ, musi byt méfitelna a kompatibilni
s metrikami organizacni vykonnosti, aby bylo mozné formulovat dopady
a pfinosy MZ jak na urovni MZ, tak také na urovni organiza¢nich metrik.

Moznych sedm krokl postupu pfi zavadéni MZ v organizaci mohu
na zakladé komunikace s respondenty a kompilace odborné literatury®

formulovat nésledovné:

Identifikovat problém, ktery je tfeba Fesit.

Pripravit zmény.

Sestavit realiza¢ni tym, vytvofit metodiku a spolecny jazyk.
Realizovat audit a analyzu znalosti.

Definovat kli€ové vlastnosti feSeni.

Zavest stavebni kameny MZ.

N o gk~ wDbd e

Propoijit znalosti s lidmi.

Identifikace problému uvnitf organizace pfedstavuje kliCovy prvek
v systému MZ. Jedn& se o schopnost zjistit ,uzka“ mista, odchylky a
nedostatky, které je potifeba zprichodnit ¢i odstranit, a definovat kliCové
znalosti a jejich nositele. Jediné tak muzZe organizace zjistit, kterych
kliCovych znalosti se ji nedostava, jak je navazat na proces (nikoliv na
popis prace) a hlavné, jakym zpusobem problémy (vy)resit.

Dale je tfeba pfipravit zmény uvnitf organizace, na které je vazan

uspéch zavedeni MZ. Jedn& se o zasahy zejména do podnikoveé kultury,

% Nagr. COLLISON-PARCEL (2005: 193-206), BURVES (2007: B94).
° Srov. HUNAK (2003), TRUNECEK (2007), BURES (2007) a zahrani internetové zdroje.
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komunikace a stylu vedeni a IS/IT, které povedou ke zrychleni pfenosu
a ,zprahlednéni“ potfebnych informaci a aktivnimu vyhledavani a sdileni
znalosti. Sdileni znalosti a jejich transfer se neda pracovnikim nafidit,
ale pokud lidé nebudou pFfesvédCeni o uziteCnosti takové prace se
znalostmi, nelze ocCekavat ani pfinosy odpovidajici (finanénim i
¢asovym) nakladiim vynaloZzenym na zavedeni MZ.

Naslednym kliC¢ovym krokem pro implementaci MZ je sestaveni
realizacniho tymu, ktery zajiStuje jeho prosazovani, potfebné zdroje pfi

strategickych rozhodnutich a klade ,spravné otazky“®

spravnym lidem.
Dale vytvoreni metodiky zavadéni a spolecného jazyka jako dualezité
zakladny pro sdileni znalosti. Cilem metodiky je vytvofit takovy systém,
ktery umozni ziskavat a znovu opakované vyuZzivat znalosti, a to co
nejefektivnéjSim zplsobem. Mé& obvykle pét fazi: fazi pfipravnou, fazi
poznavaci, pilotni projekt, fazi Sifeni a podpory a fazi institucionalizace.
(TRUNECEK 2004: 63-66)

Poté by mél nasledovat interni audit a analyza znalostnich aktiv,
zejména téch pro organizaci kliCovych a také kliCovych vlastnosti
feSeni. Zavedeni stavebnich kamenu MZ pak stavi na zakladnich
pilifich MZ, tj. pracovnicich, technologické infrastruktufe a nastavenych
procesech.

Poslednim dulezitym krokem je propojeni znalosti s pracovniky a
vytvoreni databazi explicitnich znalosti, v€etné smérovani konkrétnich
pracovnikld (uzivatell) ke konkrétnim typum znalosti. Velmi ddlezité je
s pomoci riznych organiza¢nich nastroji vzajemné propojit pracovniky
disponujicimi znalostmi a docilit tak spoleéné odbornosti.

Co se naopak odehrava v organizacich, kde znalosti nejsou
integrovdny a fizeny? Velmi pravdépodobné v nich dochazi
k nesystematickému hromadéni znalosti a informaci, zvétSujici se
odchylce mezi ,oficialné” vedenou politikou a procesy v organizaci a tim,
co zameéstnanci skuteCné kazdy den délaji. Narastaji prekazky

v komunikaci a koordinaci ¢innosti mezi jednotlivci i oddélenimi.

%2 Nap. Kdo ctlal takovy typ akce tive a jak se z toho Ize ptitP; Kdo je nositelem znalosti,
na zaklad kterych doslo k tvorbnovych napat?; Jak vyuzit zkuSenosti a nejlepSi praxe?
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Objevuji se konflikty, které vyrazné odcerpavaji ¢as a energii na ukor
pracovniho vykonu a fungovani jednotlivych oddéleni. Pokud je
nastavena nizka standardizace ukoll, vede to ke konfliktim (kdy tzv.
prava ruka nevi, co déla ruka leva) a jen obtizné identifikaci a
odstranovani vzniklych organiza¢nich problémt, velmi pomalému a
v kone¢ném dusledku drahému prosazovani novych iniciativ ¢i projektu,
jejichz efektivita a Uspésnost neni zaru¢ena.

Praxe ukazuje, Zze zajimavé formulované obsahy a principy MZ
jsou sloZité implementovatelné a organizaci zplsobuji mnoho probléma
(napf. tim, Ze pracuje se znalostmi pfili§ intuitivné a neadekvatné, nebo
Spatnou komunikaci uvnitf organizace, nebo zvySuje jeji finan¢ni
naklady). Zavadéni MZ je strategickym rozhodnutim organizace o
dlouhodobé investici se zna¢né nejistym vysledkem.

Proto je v podnikové praxi obvyklé, Ze organizace zaméfuje
aktivity v fizeni znalosti bud pouze na implementaci jednoduchych
portald, které jejich uzivatelé plni informacemi o feSenych problémech, a
nebo na kamparn ,Sitou na miru® konkrétni zakaznické zakazce i
internimu auditu.

Konkrétnim pfikladem skute¢ného fungovani principd MZ v praxi
jsou zejména obory medicina a jaderna energetika.

Medicina, |ékarni, je velmi vyspélou oblasti spojenou s MZ.
Zejména proto, Ze se jedna o dynamicky obor z hlediska poznavani,
vyZadujici velké mnozZstvi informaci, znalosti, zku3enosti a s nimi
spojenymi pozadavky na dalSi rozvoj a vzdélavani.

Systém prace lékarfd maze byt inspiraci pro manazerskou praxi.
Napfiklad vizity, na kterych dochazi k pfedavani informaci meazi
proménlivymi lékafskymi tymy, mohou vnést mnoho podnétd pro vedeni
firemnich porad. Nebo opera¢ni sal a jasné rozdéleni roli pfi operaci
jsou pfikladem sdileni znalosti, tymové prace a uceni se na zakladé
zkusenosti.

Zadny lékaf-chirurg nem(ze svoji ginnost vykonavat bez fadného

studia mediciny a praxe (tj. operovani, zpocCatku obvykle vedené C&i
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v ot s

stinované pod dohledem zkuSenéjSiho kolegy). Pfi selhani nemuze
argumentovat, Ze se vloudila ,chyba“, nebot jde o lidsky Zivot.
V podnikovém prostiedi se vSak nezfidka stava, Ze pracovnik bez
zkuSenosti & znalosti zastava ur€itou pozici a svlj ,handicap”
prohlubuje pasivitou v oblasti dalSiho rozvoje a vzdélavani. To jen
potvrzuje skute€nost, jak duleZité je pracovat na svém seberozvoji a
ziskavani zkuSenosti nezbytnych pro vykon urcité pracovni pozice,
profese.

Druhou velkou oblast, pro kterou je MZ dulezity, tvofi jaderna
energetika. Podobné jako medicina vyZaduje tento sektor prehled o
dané problematice, expertizu, dovednosti, zkuSenosti a jejich sdileni.
Z hlediska MZ je pravé toto klicové hlavné v pripadé jakychkoliv
incidentd. Pfi analyze incidentl odbornici doch&zi ke konsensu, Ze se
vzdy jedna o soubor fetézeni chyb, kterym bylo mozné zabranit, kdyby
byly véas odhaleny (napt. vybuch elektrarny v Cernobylu).

Z ostatnich oblasti nejCastéji MZ zavadéji excelentni firmy
konzultantské, petrochemické, finanéni, tedy firmy aplikujici vysoce
odborné technologie. V praxi ma témér kazda ztéchto firem
implementovan vlastni systétm MZ, ktery je adaptovan na aktudlini
potfeby jejich zakaznik.

Praktickym pfikladem je Sveibyho studie (2001), ve které
shroméazdil iniciativy MZ vtémér Ctyficeti organizacich z Evropy,
Japonska a Spojenych statd, které MZ implementovaly. Tato studie
odkryva metody tvorby pfidané hodnoty z nehmotnych aktiv. Iniciaitvy
rozdéluje na externi, interni a klicové, u kazdé znich uvadi jejich

zameéreni a vyCet spole€nosti, které je implementu;ji:
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Iniciativy managementu znalosti
Externi iniciativy Interni iniciativy Kli¢ové iniciativy
Ziskat znalosti od Vybudovat Qodnlkovou o | Vytvofit kariérni cesty
. i kulturu zaloZzenou na sdileni . .
zakazniki : zaloZzené na MZ
znalosti
Nabizet zakaznikim dalSi | Efektivnéji pracovat s Vytvofit mikro prostfedi
znalosti existujicimi znalostmi pro transfer tacitni znalosti
Zachytit individualni tacitni
znalosti pracovnikd, Ucit se ze simulaci a
skladovat je, Sifit a znovu pilotnich projektd
pouzivat
MéFit procesy tvorby znalosti
a nehmotna aktiva
Spole énosti Spole énosti Spole énosti
Benetton, General 3M, Analog Device, Boeing, |Buckman Labs, IBM,
Electric, Pfizer,
National Bicykle, Netscape | Buckman Labs, Ford Motor, | WM-data, Affaersvaerlden,
Ritz Carlton, Agro Corp, Hewlett-Packard, Oticon, Hewlet-Packard, Honda,
Frito-lay, Dow Chemical, WM-data, McKinsey, PLS-Consult, Xerox,
Chevron,
Outokumppu, Skandia, Bain&Co, PLS-Consult, National Technology
Univer.
Steelcase British Petroleum IKEA, Matsushita

Tab. 4.1 Iniciativy managementu znalosti (SVEIBY 2001, pfeloZeno
autorkou)

Na implementaci, respektive na vznik potfeby zavést MZ a hlavni
impulsy zmén, jsem zaméfila otdzku tfi (,Kdy vznikla potfeba
management znalosti zavést?*) a ¢tyfi (,Co bylo ,hnacim motorem* i
impulsem zmén?*) svého pisemného dotazniku.

Z odpovédi respondentt plyne, Ze hlavni potfeba vznikla pfi
opakovaném feSeni problému, slozitéjSim FeSeni projektd &i zvySujici se
fluktuaci, ktera zpuasobila nutnost pfenosu a uchovani znalosti ve firmé
pfi odchodu nékterych specialistd ¢i manazer(. Dale souvisi s expanzi
organizaci do vice pobocek ¢ifazovanim a jinymi formami propojeni
dvou a vice spolecnosti. U nékterych spolecnosti byl MZ automaticky
pfevzat z globalni centraly.

Jako hlavni ,hnaci motor* zavedeni MZ respondenti uvadeéji
reakce na rychlost zmén na lokalnim trhu (68 %) a potfebu zefektivnéni
vlastni prace smérem k ménicim se potfebam a zvySujicim se narokim

zakaznikl i profese (54 %). Vyvoj novych produkta €i sluzeb a prevzeti
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konceptu fizeni znalosti v ramci globalni spole¢nosti se objevily v jedné
tfetiné vSech odpovédi. V oteviené Casti této otazky jsou mezi dalSimi
impulsy uvedeny potfeby jako systematictéji fidit informace a znalosti a

vice vyuZzivat ICT nastroje.

4.3 Prekazky managementu znalosti

Mezi hlavni pfekazky MZ patfi lidské chovani, zejména snaha
pracovnik(l chranit své znalosti a zkuSenosti a neochota pfedavat je
ostatnim. Davodl je mnoho, nejCastéji se jedna o pocit ohrozeni své
pracovni pozice ve firmé&, o obavu z pfiznanisi vlastnich chyb di
neznalosti, nebo o absenci pfimych vazeb mezi nim a rdznymi
organiza¢nimi jednotkami. Vliv mlize sehrat také nedostatek ¢asu Ci
komunikaéni pretizeni pracovnika.

Objektivni bariérou jsou pak technologie, napf. nekompatibilni
verze softwaru &i neexistence vhodnych hardwarovych prostfedkul, dale
organizacni procesy a zplsob organizace prace (napf. nevhodna
podnikova kultura, odmitani zmén). (COLLISON-PARCEL 2005)

V dotaznikovém Setfeni respondenti mezi prekazky MZ v 86 %
zaSkrtli sdileni Spatnych &i nepfesnych informaci/znalosti a v 70 %
naro¢nost na aktualizaci znalosti. K mému prekvapeni se v ,pouze”
50 % objevuje neochota lidi sdilet znalosti, ve 44 % nutnost
systematického pfistupu a shodné ve 18 % nerovnovaha mezi naklady a
pfinosy MZ a nutnost kontinualniho rozvoje a opakovaného skoleni lidi
na uplatfovani systéemu MZ.

V oteviené cCasti této otazky ,Jiné (uvedte)” byl vyCet bariér
sdileni znalosti doplnén o ¢asovou naro¢nost a nutnou (sebe)disciplinu,
vysoké naroky na fizeni znalosti, hierarchii firmy &i neorganizované
explicitni znalosti jako dédictvi z minulosti. Do oblasti, ktera je spojena
sRLZ, mohu zafadit dalSi postoje respondentd, a to v podobé&

e

nedostateného ohodnoceni hlavné pracovnikd na nizSich pozicich,
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ktefi maji tendenci povazovat sdileni znalosti za zbyte¢né zdrZzovéani od
prace a fluktuaci, se kterou jsou spojeny mozné (nebezpecné) uniky
informaci/znalosti z firmy ke konkurenci.

Pro ur€itou komparaci uvadim vystupy ze studie spole¢nosti
KPMG (2000), kterd analyzovala 423 evropskych a americkych firem.
Vyplyvéa z ni, Ze k nejfrekventovanéjSim prekazkam sdileni znalosti patfi
nedostatek Casu sdilet znalosti (62 % firem), neschopnost znalosti
efektivné vyuzivat (57 %) a problémy konzervace tacitnich znalosti
(50 %). V menSim meéfitku jsou zminény maly osobni prospéch Cdi
komplikovanost systému (neexistence znalostni mapy, ktera indikuje
dostupnost informaci).

Z&sadni problém pro organizaci pfedstavuje zejména méreni a
vykazovani prostfedkd investovanych do MZ a IK. Nehmotna aktiva jsou
obtizné méfitelnd®, ale kontrola i hodnoceni téchto investic jsou
nezbytné. Management musi mit vytvofeny alespori normativy, podle
kterych bude schopen postupovat pfi kontrole svych pracovnikd, a
Lvrdd" data o stavu a vyvoji fizeni znalosti, kter&d musi dokladat vysSimu
managementu.

Z analyzy mé sondy a studie KPMG vyplyvaji podnétné zpusoby,
jak odstrafiovat prekazky sdileni znalosti. Cesta podle mého nazoru
nevede jen skrze technologie, ale tkvi hlavné ve zméné prace s lidmi.
Velky vliv na tyto zmény ma podnikova kultura a celkova osvéta o
vyznamu MZ v organizaci z pozice managementu.

Univerzalni feSeni neexistuje, existuji vSak vhodné nastroje pro
podporu sdileni znalosti. Jsou jimi napfiklad vycviky, rozvojove
programy, tvorba pracovnich komunit a pfedevSim motivace pracovnika
(jak ,mékkymi“ odménami, napf. uznanim, motivaénimi programy,
kariérnim rastem ve smyslu rozSifeni vlivu, tak ,tvrdymi“ odménami,

napr. prémiemi, benefity kariérnim ristem ve smyslu navySeni platu).

% Moznosti ngfeni znalosti a IK uvadi nagMILADKOVA (2004: 100-109).
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4.4 Prinosy managementu znalosti

Na posledni otazku mého dotazniku ,V ¢em Vy osobné vnimate
pfinosy managementu znalosti?* respondenti v 88 % odpovédéli, Ze
v dostupnosti znalosti a jejich centralizaci na ,jediné* misto. V 80 %
zastoupeni zvolili zkraceni ¢asu k vyhledani znalosti, 62 % z nich uvadi
klady ve formé zvySeni motivace a loajalnosti zaméstnanclt. U této
varianty se objevilo také nékolik poznamek v souvislosti se zlepSenim
podnikového klimatu, s komunikaci, kvalifikaci a vySSi produktivitou
prace. Ve 32 % odpovédi dale nasleduje Uspora nakladu a poté, z mého
pohledu prekvapivé nizka, 24% volba snizeni opakovani chyb a 12%
volba vySsi bezpeénosti uloZzenych znalosti.

V oteviené &asti této otazky ,Jiné (uvedte)” je vycet pfinost MZ
rozSifen o zajiSténi neustalé aktualizace znalosti a informaci, vyssi
kvalitu a efektivitu prace, flexibilitu, rychlejSi rozhodovani, zlepSeni
fungovani internich procesu ¢&i rychlejSi uzavirani obchodd s dodavateli.
Za klady MZ dotazovani dale povazuji lepSi vyuZiti lidskych zdroju,
zefektivnéni procesu vybéru spravnych lidi (nositeld potfebnych
znalosti), zkvalitnéni tymové prace, posileni pocitu ,zapojeni‘ a
vlastniho pfinosu s védomim, Ze organizace investuje do rozvoje a
vzdélavani svych zaméstnancl, ¢imZ dosahuje kvalitativné vySSi
vykonnosti.

V podnikové praxi lze pfinosy MZ (a IK) orientovat do nékolika
oblasti®*: pro zaméstnance, zékazniky, organizaéni procesy a finanéni
fizeni a inovace.

Mezi hlavni pfinosy pro zaméstnance organizace se fadi zkraceni
Casu potfebného k adaptaci nebo rozvoji potfebnych kompetenci, vyssi
motivace, commitment a zapojeni, zkvalitnéni tymové prace, pracovni

moralky a vykonnosti.

% Srov. HU.NAK (2003), MLADKVOVA (2004), TRUNEEK (2004), COLLISON-PARCEL
(2005), BARTAK (2006), BURES (2007) a zahrariiinternetové zdroje.
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MZ zlepSuje prozakaznicky pfistup organizace. Na zéakladé
efektivnéjSi prace sinformacemi a znalostmi dochazi k rychlejSim
reakcim na zménu (zakaznickych poZadavku), zvySeni kvality vyrobku a
sluzeb, lepSi komunikaci, projevujici se vysSi spokojenosti a loajalitou
zékaznikl. Skrze MZ se zkvalitiuji také dodavatelské sité, zpeviuji se
dodavatelsko — odbératelské sité a udrzitelnost pozice firmy na trhu.

Treti oblasti jsou organizacéni procesy, u kterych lze oCekavat
akceleraci, redukci nadbyte¢nosti, procesni inovativnost,
znovuvyuZivani internich znalosti, vy3Si transparentnost procesu,
operacni efektivitu, snizeni chybovosti a v neposledni fadé také
vyznamnou usporu ¢asu pfi rutinni praci.

Ve sféfe financniho fizeni a inovaci se pfinosy MZ odrazeji
v Uspésnéjsim fizeni rizik, vys8im obratu a podilu na trhu, v novych
technologiich ¢ novych wvyrobcich a sluzbach, dale ve snizeni
geografickych bariér, ve zlepSeni organizacniho uceni (intenzivnéjSim
sdilenim  explicitnich i tacitnich znalosti) a celkové vySSi
reakceschopnosti organizace.

Uspé&3nost MZ tak neni zavisla pouze na ICT technologiich a
organizacnich procesech, ale také (a to pfedevsim) na lidech, konkrétné
na tom, do jaké miry jsou pracovnici schopni chapat a ocenit pfidanou
hodnotu podnikovych znalosti, jejich tvorbu a také divod, pro€ maiji byt

sdileny. (DAVENPORT-PRUSAK 1998)
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5 ZAVER

Cilem predlozené disertani prace ,Management znalosti a jeho
aplikace v praxi fizeni lidskych zdrojd“ bylo vymezeni MZ odliSné&, nez je
tomu obvyklé v dostupné literatufe. Konkrétné jsem formulovala a
hledala odpovédi na nasledujici otazky: Co MZ organizacim pfinasi a
naopak, co nevyiesi? Pro¢ vznikla jeho potfeba pravé nyni? Je mozneé
znalosti fidit a muZze nékdo jiny fidit mé znalosti? Jaké nastroje a
metody jsou vhodné pro sdileni znalosti?Jak vytvofit podnikovou kulturu
podporujici efektivni sdileni znalosti? Je nutny odliSny pfistup
k produktivité prace a ke vzdélavani a rozvoji manualnich a znalostnich
pracovniki? Je MZ pfistupem, ktery maze synergicky pfispét k fizeni
lidskych zdroja?

Na zakladé teoretickych poznatkl i pozadavkl z praxe mohu
konstatovat, Ze wuniverzalni odpovédi na tyto otazky neexistuji.
K dispozici je vSak cela fada doporuceni a moznych feSeni. Nize
uvadim argumentaci a vlastni nazory na tyto problémové okruhy, které

spojuji s konceptem MZ.

MZ je teoreticky bohaty, avSak v praxi obtizné implementovatelny
pFistup k fizeni organizace. To je také davod, pro¢ nyni pfitahuje tolik
pozornosti, ale také fundovanych kritik.

K nejvétSim problémim se fadi Siroké spektrum a obtizna
uchopitelnost této problematiky, nejistota spojené s jeho implementaci a
navratnosti investic, s identifikaci bilanci jeho pfinosu a vliv na chovani
a vykon pracovnikl. Nicméné, jestlize organizace chtéji zustat
v sou¢asném podnikovém prostfedi konkurenéni, potfebuji Iépe Fidit své
znalosti (nehmotna aktiva). V této souvislosti povazuji za dulezité
vyjadfit pfesvédceni, Ze MZ je pro organizace pouze jednou z moznosti,
ma fadu vyhod i pfekazek a neni vhodny pro vSechny typy organizaci.

Vystupy z provedenych vyzkumnych Setfeni v praxi (napf.
SVEIBY 2001, KPMG 2000, HUIJNAK 2003) i méa kvalitativni sonda
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prokazuji, Ze Uspésna implementace MZ pfindSi organizaci celou fadu
vyhod. Tyto pfinosy lze orientovat do nékolika oblasti, a to pro
zakazniky, zaméstnance, organizaCni procesy a finan¢ni fizeni a
inovace.

Prostfednictvim MZ dochazi ke zkvalitnéni prozékaznického
pfistupu organizace, tj. k rychlejSimu ziskavani a zpracovani
zakaznickych potfeb, zvySovani kvality poskytovanych vyrobkud a sluzeb
a také k upevnovani dodavatelské sité a stabilizaci pozice organizace
na trhu.

Z pohledu zaméstnance znamend systematické fizeni znalosti
v organizaci predevsim lepSi dostupnost znalosti a jejich centralizaci,
zkraceni Casu potiebného kjeho adaptaci nebo rozvoji potfebnych
kompetenci, dale efektivnéjSi tymovou praci, vysSi motivaci, loajalnost a
kvalitativné vySSi produktivitu prace.

V oblasti organizaénich procesu MZ pfinasSi zejména akceleraci,
redukci nadbytecnosti, opétovné vyuzivani internich znalosti, vySSi
bezpecnost uloZzenych znalosti, operacni efektivitu, tbytek chybovosti a
Gsporu €asu pfi rutinni praci.

Ve sféfe finanéniho fizeni a inovaci se klady MZ projevuji
aspésnéjsim Fizenim rizik, vySSimi obraty a podilem na trhu, novymi
technologiemi €i vyrobky a sluzbami a celkové vysSi reakceschopnosti
organizace na vsSudypfitomné zmény.

Souhlasim s Mladkovou (2004), Ze v Zzddném pfipadé nenabizi
naprostou kontrolu nad znalostmi a jejich neustalou aktualizaci
v organizaci, i kdyz ve svych principech stavi spiSe na centralizaci nez
decentralizaci. Neposkytuje ani stoprocentni Fizeni a vliv na (znalostni)
pracovniky. Neumozfiuje univerzalni pfistup ke znalostnim aktivam, ani
naprostou eliminaci opakovani chyb. Neni zarukou UspéSnosti v ramci

implementacnich &i rozhodovacich procesu.

Hlavnim ddvodem, pro¢ vznikla potfeba MZ pravé nyni, je podle

mého nazoru nové se objevujici znalostni paradigma na sklonku
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20. stoleti. Toto paradigma je charakteristické svym vidénim svéta
z perspektivy znalosti. Stejné jako je symbolem primyslové revoluce
parni stroj, informacni revoluce pocita¢, jsou znalosti a nehmotné jméni
typickym znakem probihajici socialni zmény spojené se spole¢nosti
znalosti, zatim in statu nascendi, ve stavu zrodu.

Za dalSi vyznamny impuls pak povaZzuji pfechod spole¢nosti
z produktové orientované na zakaznicky orientovanou, ktery s sebou mij.
nese zvySenou potfebu znalosti o zakaznicich a jejich potfebach,
znalosti o trhu a moZnostech na trhu a znalosti o konkurenci a jeji
strateqii.

Zasadni vliv na avizované transformace ve spole¢nosti maji
turbulence, nové formy rizik a nejistot a hlavné zmény, které nejsou jen
ob&asnou udalosti, ale jsou konstantou dnesSni doby. Kompasem
vtomto rozboufeném obdobi jsou pravé znalosti, které nabyvaji
bezprecedentni vyznam.

Pro organizace se tedy nehmotna aktiva postupné stavaji stejné
vyznamnym zdrojem jako aktiva hmotnd, tj. prace, puda a finan¢ni
kapital. Z hlediska UspéSnosti organizace jsou povazovana za zdroj
natolik vyznamny, Z7e se znalostem a jejich fizeni zalinaji firmy
systematictéji vénovat. Vyznamna role vtomto procesu nalezi také
nebyvalému rozvoji (a marketingovym strategiim) v oblasti ICT.
(DRUCKER, 1993, STEWART 1997, SVEIBY 1997, DAVENPORT-
PRUSAK, 1998).

Tento trend koresponduje také s vystupy z mého dotaznikového
Setfeni, v ramci kterého respondenti kladou vznik a potfeby zavést MZ
ve firmé do souvislosti s rychlosti zmén na lokalnim trhu, s potfebou
zefektivnit  vlastni praci smérem k ménicim se zakaznickym
pozadavkum, s rostoucimi naroky na systemati¢té;jsSi fizeni podnikovych

informaci a znalosti a s intenzivnéjSim vyuzivanim ICT nastroju.

Na otazku, zda je mnozné znalosti Fidit, nebo zda je nékdo jiny

schopny fidit mé znalosti, neni jednoduché odpovédét. Napf. Wilson
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(2002) nevéfri, Zze by se znalosti daly Fidit. MZ povaZuje za termin, ktery
pronikl do podnikového prostfedi a poté do teoretickych publikaci a
nazyva ho nesmyslnym. Je stoupencem vyraziu ,Knowledge Focus"
(,Pozornost smérem ke znalostem”) nebo ,Knowledge Creation”
(,Tvorba znalosti“), protoze popisuji stav mysli (jedince) a znalost jako
aktivitu, nikoliv objekt.

S odkazem na znalostni spiradlu se domnivam, Ze znalosti, a to
zejména ty explicitni (formalizované), Fidit Ize. Komplikovangjsi je to se
znalostmi tacitnimi, skrytymi v hlavach lidi. Vztahy mezi explicitnimi a
tacitnimi znalostmi Ize charakterizovat jako dynamické a kontinualni.
V organizaci tak probihaji vSechny Ctyfi faze znalostni konverze a Ize je
vice €i méné Uspésné fidit smérem k vytvareni a vyuzivani znalostniho
kapitalu organizace. Za podstatné povaZzuji hlavné zacit, uvést znalostni
spiralu do akce a udrzovat ji v pohybu.

Souhlasim s Nonakou a Takeuchi (1995), Ze rozhodujici
podnikovou silu pfedstavuji znalosti tacitni. Hlavnim pfedmétem zajmu
MZ je proto zabezpedit stav, kdy znalosti ve firmé& pretrvavaji, i kdyz
dojde k vyméné pracovnika, ¢i jeho uplnému odchodu ze spoleénosti.

V prubéhu tvorby poznatkové zakladny organizace povaZzuji za
kliCové nastavit takovy proces a podminky, vramci kterych budou
znalosti systematicky fizeny (tj. vytvafeny, sdileny, konzervovany,
revidovany a generovany). Takového stavu lze dosahnout vyvazenosti

formalnich a neformalnich organizacnich struktur.

Pro efektivni praci se znalostmi je nezbytna vnitfni organizaéni
transparentnost a informac¢ni prostupnost. Znalostni zakladnu
organizace je proto tfeba kontinualné mapovat a efektivné s ni pracovat.

Vyznamna role v tomto procesu nalezi podnikoveé kulture, ktera je
klicem k udrzitelnému systému MZ. Prispiva k vytvafeni prostredi
otevienosti, vzajemnosti, divéry a nekonfliktnosti, ve kterém mohou

proudit informace, znalosti, napady i zkuSenosti uvniti organizace.
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Takovou kulturu Ize posilovat jednak identifikaci vSech
zameéstnancl s nejdalezitéjSimi cili organizace a jejimi prioritami,
vytvafenim pocitu sounalezitosti, sdruzovani a pozitivnhich mezilidskych
vztah(, jednak jeji adaptaci smérem Kk procesnimu a projektovému
zpusobu fizeni. To vSe za plné podpory vrcholového vedeni (popf.
vlastnikl) organizace, organizacnich procesut a vhodnych ICT nastroju.

Mira podpory procesu sdileni znalosti ze stany podnikoveé kultury
byla také jednou zotdzek v mém dotazniku. Specialné vybrani
respondenti z pétibodové Skaly (kdy jedni¢ka znamenala stav
neexistujici podpory sdileni znalosti ze strany podnikoveé kultury a pétka
opacny pol) nadpoloviéni vétSinou zvolili tfeti stupen, tj. pramérnou
podporu spravy znalosti, a témér pétina z nich nejvyssi, paty stupen.
Tento vystup povaZzuji za pfiznivy a vypovidajici o tom, Ze v téchto
vybranych spole€nostech jsou evidentné podminky pro praci se

znalostmi vytvoreny.

Cilem MZ je umoznit pfistup k potfebnym znalostem ve vSech
oblastech a na vSech Urovnich organizace. Z tohoto duvodu je nutné
vybirat vhodné nastroje a metody sdileni znalosti, a to s ohledem na
jejich obsah, druh a hodnotu. Je potfeba provadét analyzu znalosti
v organizaci (zejména téch pro organizaci kliCovych), navazat je na
proces (nikoliv na popis prace zaméstnancui) a zvolit jejich vhodné
propojeni. Toho lze dosahnout bud skrze ICT, anebo interpersonalné
(skrze formalni a neformalni sité vztah).

Vhodné technologie pro podporu MZ zahrnuji Internet a Intranet,
email, telefonické konference, videokonference, systémy pro spravu
dokumentt & pro ziskand ponauceni z praxe, dale systémy pro
objevovani znalosti, systémy integrace informaci pro rozhodovani a
fizeni Ci systémy fizeni spoluprace pracovnich skupin, helpdesk
aplikace, datové sklady a néastroje dolovani dat. (HUJNAK 2003: 11-16,
BURES 2007: 69-74)
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Z mé sondy vyplyva, Ze hlavni koncentrace nastroju MZ ve
vybranych organizacich je orientovana na ICT a méné na ,meékci"
instrumenty (interaktivni Website, konferenéni hovory, konference
apod.). Osobni zkuSenost z oblasti nastroji MZ v podnikové praxi
prezentuji na prikladu aplikace Ahold Networkingu ve spole¢nosti Ahold,
kterd je podporovana komunika¢nim nastrojem Lotus Notes.

Vhodné, €asto unikatni, metody pro sdileni znalosti je mozné
rozdélit do dvou kategorii: na ohraniCené (diskrétni — napf. vyuzivani
vzoru, referennich skupin i vypravéni pfibéhd, které jsou specifickou
metodou umoZziujici sdileni tacitnich znalosti) a neohrani¢ené (difazni —
napf. pfipadové studie, rotace prace, nejlepsSi praxi, neuspéch kvartalu
&i uspéch mésice). (HRONIK 2007)

Spole€né maji zejména to, Ze zvelké Casti souviseji s praci
zameéstnance a jen v menSim méfitku je zapotfebi (interni/externi)
trenér. V. mnohém se prekryvaji s klasickymi vzdélavacimi metodami.
Rozdil tkvi pfedevSim v jejich cilové skuping, nebot vzdélavani se
orientuje na jednotlivce, oproti tomu MZ na celou organizaci a tvorbu
znalosti organizace.

Prace se znalostmi je podminéna kontinudlnim ucenim (se),
vCetné sdileni informaci, znalosti a zkuSenosti, zejména skrze praci
vtymech & komunitach. Zakladni a nezastupitelna role v této oblasti
nalezi komunikaci, kterd& mj. podporuje uceni, at uZz implicitné Cdi
explicitné, takze se jedn& o nefizené i fizené uceni. MZ tak pfedstavuje
zpusob, jak rozvijet lidi i konzervovat efektivné uzivané znalosti pro
organizaci.

Konkrétni metody ziskavani znalosti od pracovniki a zplisoby
jejich transformace do celopodnikové znalosti byly obsahem sedmé
otazky mého kvalitativniho pisemného Setfeni. Respondenti mezi
nejcastéjSi z nich fadi sdileni diskd, workshopy firemni smérnice di
celofiremni databazi znalosti, tj. zpasoby sdileni explicitnich znalosti.

K méné obvyklym pak fizenou diskuzi vtymech, vychovu nastupcq,
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mentoring, mezioborova féra a rotaci prace, tj. metody umoziujici

sdileni tacitnich znalosti.

Z hlediska MZ je odliSny pfistup k produktivité prace a vzdélavani
a rozvoji manualnich a znalostnich pracovnika potfebny. Shoduji se
s Trune¢kem (2004), Ze v tomto ohledu manualni pracovnici pfedstavuji
naklady, které musi organizace fidit a promyslené sniZzovat. Rust
produktivity prace je vSak snizovanim nakladl, proto je tfeba ke
znalostnim pracovnikam, ktefi vyznamné pfispivaji k tvorbé bohatstvi
organizace, pristupovat jako ke kapitalovym aktivim a akumulovat je.

Za timto ucelem lIze kromé klasickych vycvikovych a rozvojovych
aktivit, které jsou vhodné pro obé skupiny pracovnikd, uplatnit méné
obvyklé a i vice nakladné programy, napf. motivaéni programy &i Talent
Management, vZzdy s ohledem na status znalostniho pracovnika (tj. jeho
pracovni pozici vramci hierarchie spole€nosti) a moznosti jeho
stabilizace ve firmé. Ani pfikazy, ani jiné direktivni zplsoby vedeni
nejsou adekvatni cestou, naopak atmosféra divéry a respektu jsou tou
spravnou volbou k jejich produktivité.

Znalosti a znalostni pracovnici, zejména ti talentovani ¢i kliCovi
(tzv. zlaté limecky), stoupaji v soucasné dobé na cené a hovofi se o
nich jako rozhodujicim faktoru podnikani na prahu znalostni spolecnosti.

V mém dotazniku byla oblast vzdélavani a rozvoje klicovych
pracovniki také zastoupena. ZjiStovala jsem, jaké vzdélavaci a
rozvojové programy jsou poskytovany témto zaméstnancim. Ve vétSiné
odpovédi figurovaly interni a externi vzdélavaci programy s ohledem na
pozici, roli a aktualni potfeby kli€¢ovych pracovniki a organizace.
NejCastéji se jednalo o ruzné manaZerské rozvojové programy,
motivacni programy, specialni odborné vycviky ¢i jazykovou vyuku. Mezi
oblibené a v praxi osvédcené aktivity respondenti dale zafadili projekty,

zvlastni pracovni ukoly, kou€ink a mentoring.
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MZ akcentuje zdjem o pracovnika disponujiciho znalostmi, jeho
rozvoj a formovani v intelektualni jméni organizace. Proto je z pohledu
RLZ koncepce MZ duleZitou oblasti, se kterou se v mnoha oblastech
prekryva (napf. ve vybéru a ziskavani pracovnikd, jejich motivaci a
vzdélavani a rozvoji). Kazda z disciplin v3ak aplikuje vlastni pfistupy a
vychazi z odliSnych teoretickych pfedpoklada.

Podle mého nazoru mize byt MZ v RLZ vyznamnou podporou, a
to zejména prostfednictvim svych nastrojd a unikatnich (kreativnich)
metod. V nékterych organizacich je dokonce soucasti personalniho
oddéleni. Ze strany RLZ Ize pak vytvafet kariérni cesty zalozené na
spravé znalosti a vhodné mikro-prostfedi pro transfer (zejména
tacitnich) znalosti, tj. proces poskytovani spravnych znalosti spravnym
lidem ve spravny ¢as.

MZ Ize uplatnit také v paralele s problematikou fluktuace a
zajiStovani stabilizace kliGovych pracovnikd v organizaci. Hlavnim cilem
MZ je maximalizovat vyuZiti intelektualniho kapitalu organizace a

zvySovat tak jeji vykonnost a konkurenceschopnost.

Shrnutim vySe uvedenych pohledd, vlastnich ndzord a poznatku
z praxe dochazim k presvédc€eni, Ze uspésné uplatnéni konceptu MZ je
mozné pouze v pfipadé, je-li zahrnut do firemni strategie a kultury a
systematicky iteracné uplathovan v organiza¢nich procesech. Celostni
pFistup k fizeni znalosti a vhodné ICT jsou jednou z podminek jeho
existence, kliCovym prvkem v celém procesu je vSak Clovék — nositel
znalosti. Z tohoto divodu chapu MZ jako vyznamnou oblast RLZ, do
které muze spravnou aplikaci svych principl pfispivat a rozvijet ji.

Véfim, Ze vokamziku, kdy se v organizaci podafi nastavit
komplexni systém Uspésné integrace znalosti a jejich efektivni sdileni,
muze ocekavat pozitivni efekty, nebot kazdy zaméstnanec Ilépe
porozumi své préci, hodnotdm organizace, podnikové kultufe a
procesim a snadnéji se s nimi identifikuje, bude Iépe chapat role,

povinnosti, zpusob komunikace a metody uplatfiované managementem.
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V ramci celé organizace budou snadnéji odhalovdny a odstrafiovany
chyby ¢i prekdzky na cesté k jejimu Uspéchu a v neposledni fadé
nastane rychlejSi identifikace a realizace tzv. nejlepSi praxe. Pokud se
organizaci skute¢né podafi Fidit své znalosti a IK, bude jisté pfekvapena,
kolik a co vSechno vi a zna.

S reflexi sou€asného vyvoje moderniho svéta a moznostmi
nabizenymi MZ, nemohu neZ souhlasit s citatem Francise Bacona
~Scientia est potentia®, tedy Ze ve védéni je moc. Zlstava otazkou, zda
jedinci i organizace tuto moc nalezité doceni, pochopi a budou ji moudie

spravovat a upevnovat.

Na zavér bych rada uvedla, Ze si uvédomuiji, Ze hlediska, postoje
a navrhovana feSeni prezentovana v predloZzené disertacni praci nejsou
jedind mozna a nevyc€erpavaji zcela diskutovanou problematiku. Jsou
reflexi teoretického i praktického studia koncepce MZ. Vzhledem k Sifi a
dynamice rozvoje tohoto moderniho manazerskeho pfistupu také
snahou o nové pohledy a doporuceni.

Bude-li tato prace podnétna a povede-li k dalsim diskuzim a
tvaham nad praktickou aplikaci MZ, naplnila svyj cil.

144



BSC
CBM
CRM
CVM

KPI
LMS
MIS
MSP
MZ
RLZ
uo
VD

SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK

Balanced Scorecard

Rizeni podle kompetenci

Rizeni vztahti se zakazniky

Rizeni hodnoty zakaznika

Celozivotni uéeni

Emocéni inteligence

projekt Focus On Human

Informacéni a komunikacéni technologie
Individualni rozvojovy plan pracovnika
Intelektualni kapital

Inteligenéni kvocient

Knowledge Management

KliCovy indikator vykonnosti

Learning Management System
Manazersky informacni systém

Malé a stfedni podniky

Management znalosti

Rizenf lidskych zdroji (Human Resource Management — HRM)

Ucici se organizace

Vzdélavani dospélych
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PRILOHA A — Kontext spole é&enskych a manazerskych zm én

V souvislosti s TruneCkem (2002) a tab. 1.2 v prvni kapitole
disertacni prace je tato pfiloha vénovana vyvoji teorie organizace a
fizeni v obdobi prvni poloviny 20. stoleti, kterému vzhledem k rozsahu a
Gcelu této prace nebyl vénovan prostor v hlavni ¢asti textu.

Na zacCatku dvacatého stoleti dochazi k rozvoji velkych formalnich
hospodarskych organizaci, ktery zasadnim zplsobem podnécuje a
zaciluie zajmy védeckého zkoumani na organizace. V téchto
pocatecCnich fazich studia organizaci vznikaji dvé paralelni linie, které
lze sjistou davkou zjednoduSeni oznacit za linii teoretickou a linii
technickou (KELLER 1996: 15). Oba proudy badani prochazeji
pribuznym vyvojem a vzajemné na sebe pusobi. Spoleénym prvkem jim
je studium vztahu jedince a organizace, které vyplyva z funkéni délby
prace (A. Smith) zaloZzené na kooperaci a hierarchickém uspofradani.

Teoreticky smér vénuje pozornost spoleénym rysim organizaci
odliSné typologie, pokousi se vystopovat obecnéjsi trendy jejich vyvoje a
proniknout do logiky jejich fungovani. Jednim z iniciatord tohoto sméru
byl Max Weber (1864 — 1920), autor teorie moci (panstvi), teorie
jednani a teorie byrokratické organizace analyzujici hromadné
organizovani lidi za ugelem dosaZeni specifickych cili®®, které je jednim
z vychodisek i pro sou€asnou koncepci organizaénich norem a fadu.
Mezi hlavni oblasti analyz teoretického sméru patfi kategorie vymezuijici
strukturu realnych mocenskych vztaht uvnitf organizaci a zachycujici
povahu jednani aktérd (Clent organizace), z nichz je organizace
slozena.

Technicky smér se naopak koncentruje na urcité provozni
problémy fungovani organizaci, pokousi se odhalit a nasledné odstranit
bariéry jejich chodu a vymezit tak pravidla a prakticka doporuceni pro
zajisténi rostouci efektivity prace organizaci. Tato linie se potkava
s vyvojem managementu, ktery Ize rozdélit do nékolika etap.

% vydané posmrtiv souhrnném nedokeeném dile Wirtschaft und Gesellschaft z roku 1925;
srov. TURECKIOVA 2002, VODAKOVI 1999.
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V prvni etapé (KELLER 1996, VODACKOVI 1999, BELOHLAVEK
et al. 2001, TURECKIOVA 2002), datujici se od konce devatenactého a
zaCatku minulého stoleti do Ctyficatych let minulého stoleti, se objevuje
védecky pfistup k fizeni lidi. Teoretici tohoto obdobi, ke kterym se fadi
predevsim Frederick Winslow Taylor, Henri Fayol a jiz jmenovany Max
Weber, se zalinaji zabyvat vztahy v organizaci, pokouSeji se nalézt
nejefektivnéjSi zpusoby Fizeni lidi a koordinace €innosti Gtvard, hledaji
metody maximalni vykonnosti a pokladaji zaklad mnoha konceptiim a
nazordm na organizace (v téchto pocateCnich fazich byly pfedmétem
zajmu wyluéné organizace vyrobni). Na organizace je nahlizeno
mechanicky jako na stroj na Uuc¢elné zpracovani veSkerych vstupd, stejné
tak je chapana role lidského faktoru v organizaci.

Ameritan F. W. Taylor (1856 - 1915)%, zakladatel a hlavni
predstavitel této klasické teorie managementu, se na zakladé svych
zkoumani zamérfuje na cinnosti jedné slozky organizace, délniky, a
pokouSi se eliminovat denni plytvani jejich pracovni silou. Klade dlraz
na jejich vybér a vycvik, odborné vedeni, autoritativni styl fizeni, délbu
prace a specializaci a na zakladé principu, Zze vSe se da zméfit a
spocitat, zavadi racionalni a vécny princip fizeni (s pomoci ¢asovych a
pohybovych studii).

Jeho snaha o maximalni odlidSténi prace se poji s prvni
vyvojovou etapou vyuZiti potencidlu ¢lovéka v procesu fizeni’,
nazyvanou tzv. ,&lovék — stroj*. (TRUNECEK 2002) TaylorGv souéasnik,
francouzsky ddlni inZzenyr Henry Fayol (1841 — 1925)%, se zabyval
fizenim organizaci jako celkem, také on uznaval principy védeckého
fizeni, ale uvédomoval si vyznam moralky pracovnich skupin jako

dalezitého prvku kazdé firmy. Tento posun v pohledu na ¢lovéka a jeho

% Jeho hlavni z&sady jsou obsaZeny v dile F. W. ofaylThe Pinciples of Scientific
Management” (Principy adeckéhotizeni) z roku 1911. K dalSimigdstaviteim wédeckého
fizeni pati nag. H. L. Gantt, F. a L. Gilberthovi, H. Emerson, @. Barth, S. E. Thomson, M.
L. Cook, P. Murray.

97 Vyvojové etapy vyuZiti potencidltlovéka v procestizeni tvdi ,&lovek-stroj, ,&lovek-
zdroj* a ,¢lovék-znalost*. (TRUNEEK 2004)

% Mezi dalsi pedstavitele ,spravnihtizeni“ sefadi G. Mooney, A. Riley, E. Bratch, L. Allen a
L. Urwick.
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role v procesu fizeni stoji u zrodu druhé etapy, tzv. ,&lovék — zdroj*®°. Ve
14 principech spravni ¢innosti Fayol definoval nové paradigma v podobé
koncepce manazerskych funkci. Principy védeckého fizeni v praxi
uplatnili napf. americky primysinik Henry Ford (1863 — 1947) a také
jeden z nejvétSich podnikatell své doby, Tomas Ba t'a (1876 — 1932).

Klasické organizacni koncepce feSily zejména vécné hierarchické
uspofadani a strukturu soustav, funk&ni nadfizenost a podfizenost
Gtvart a jejich pocty, koordinaci ¢innosti Utvar(d a délbu prace. Lidské
pracovni sile pfipisovaly pasivni roli. Nezahrnovaly lidsky prvek,
nedocenovaly socialné psychologické faktory prace, individualni odliSeni
a neformalni vztahy. Tyto koncepce nedosahly univerzalni platnosti, svuj
hlavni odkaz zanechaly v narGstu produktivity a efektivity prace, a tim
zlomoveé ovlivnily tehdejsi Fizeni organizaci.

Reakci na védecké fizeni je Skola lidskych vztahd (Human
Relations), ktera se odklani od technické a ucCelové stranky fizeni a
soustfedi se na socialné psychologické faktory a jejich vliv na vysledky
prace lidi. Hlavnim predstavitelem této koncepce je americky psycholog
Elton Mayo (1880 — 1949)'®, ktery ve 30. a 40. letech 20. stoleti
proved| tzv. Hawthornské experimenty. Z evropskych predstavitell, ktefi
se vénovali problematice postaveni a ulohy ¢lovéka v organizaci, jsou to
Némec H. Miinsterberg (1863-1916)'%*, Francouz E. Durkeheim (1858
—1917) ¢i Ital V. Pareto (1848 - 1923).

Hnuti lidskych vztahl obohatilo teorii organizace a stalo se
vychodiskem pro moderni personalni fizeni. PFfispélo k uznani hodnoty
Clovéka a odliSeni neformalnich vztahG od formalni struktury,
na manazerskou praxi mélo vSak jen maly vliv (projevilo se az v druhé

poloviné minulého stoleti u socialné psychologickych pristup

% Dalsi z &ch ktef stali u zrodu zrn v nazoru na postavedlovéka v organizaci a rozvijeli
tuto mysSlenku, byli M. P. Folletov4, E. Mayo a Skdidskych vztab. Uzkou paralelu Ize
nalézt také ve vyvoji disciplingersonalni¥izeniod personalni administrativyikzeni lidskych
zdroja.

1% pale jsou to nap M. P. Folletova, W. G. Scott, F. J. RoethliskeergV. J. Dickson, H. A
Wright.

914, Minstenberg je nazyvan ,otcemapyslové psychologie®, zabyval se psychologii
v pramyslu, konkrétd aplikaci behavioralnich éd ve vyrobnim progedi a propojenim
laboratorni psychologie s empirickym vyzkumem vykositi lidi.
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k managementu), protoZe az pfilis nadhodnocovalo mékké faktory fizeni
na ukor ostatnich stranek prace.

Druha etapa néasledovala v obdobi 40. - 80. let 20. stoleti, a je
oznaCovana také jako tzv. manazZerska revoluce. Do této doby byly
podniky vedeny vétSinou silnymi osobnostmi, jako napf. T. Batou,
H. Fordou, W. P. Chryslerem, A. P. Sloanem. Tito legendarni praktici
stali u kolébky moderni manaZerské praxe. Ridili firmy znaéné
autokraticky, ale jakmile jejich vykonnost poklesla (napf. stafim nebo
nemoci) nebo odesli, znamenalo to pro podnik ¢asto Upadek nebo krizi.
Tyto a mnoho dalSich skute¢nosti vedly k postupnému oddélovani
vlastniku firem a vedoucich pracovnik a ke vzniku samostatné profese
manaZzera a jeji hierarchizaci.

V paralele s historickymi udalostmi let Ctyficatych, tj.
s 2. svétovou valkou, byly vyzkumné aktivity v oblasti organizaci
rozSifeny o organizace vojenské, o desetileti pozdéji byly prohloubeny o
zkoumani nemocnic a lé¢eben pro mentalné nemocné. V Sedesatych
letech byl dalSi vyvoj ovlivnén nejen psychologickymi vyzkumy v ramci
organizacni psychologie (napf. teorii lidské motivace a vedeni lidi), ale
také vyzkumy systému Skolstvi (spojenymi s rostouci hodnotou vzdélani
ve spolec¢nosti a se socialnimi hnutimi), vyzkumy z oblasti vefejné
spravy €i podminkami zivota v tzv. totalnich institucich* (kasarnach,
vézenich, IéEebnach). (KELLER 1996)

V tomto obdobi jizZ nedominuje jeden smér &i Skola, ale jednotlivé
teoretické pfistupy existuji paralelné a vzajemné se prolinaji.
Pfedznamenaly ,konec* velkych teorii a vyrazné se pfiblizily
manazerskeé praxi.

V 50. a 60. letech minulého stoleti navazuji na Skolu lidskych
vztah( jiz vySe jmenované socialné psychologické pristupy. Teoretici
tohoto sméru rozvijeji tvahy o manazerskych funkcich, pfedevSim o
vedeni a motivovani pracovnikid. Do fungovani organizaci pfinaseji
dynamiku a snahu o soulad potfeb jedince a organizace. K pfednim

osobnostem zabyvajicim se saturovanim potfeb lidi v organizaci patfi
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americky psycholog A. Maslow (1908-1970) (teorie hierarchie lidskych
potfeb), americky profesor managementu D. McGregor (1906-1964)
(teorie X a Y), dale ameri¢ti psychologové C. Alderfer (teorie ERG),
F. Herzberg (1923 -2000) (teorie dvou faktorll, v podnikovém fizeni
velmi vyuzZivana zejména personalisty), V. H. Vroom (nar. 1923)
(expektacni teorie), J. S. Adams (teorie spravedlivé odmeény z roku
1963), D. McClelland (1917-1998) (teorie tfi skupin potfeb), americky
profesor psychologie E. Schein (nar. 1928) (typologie Cclovéka
v organizaci) a americky profesor W. Ouchi (nar. 1943), ktery
rozpracoval McGregoruv vyklad o vedeni lidi v organizacich obohatil ho
o japonsky pfistup kfizeni (tzv. teorii Z). (VODACKOVI 1999,
BELOHLAVEK et al. 2001, ARMSTRONG 2002, TURECKIOVA 2002)
V prubéhu 60. let 20. stoleti se objevuji systémové pristupy, které

2 se stava velmi

dominuji néasledujicich dvacet let. Pojem systém™®
frekventovanym také v souvislosti s rozvojem kybernetiky a
matematického modelovani (SUBRT 2001), které se zabyvaji systémy
jako komplikovanymi dynamickymi soustavami. Systémoveé pfistupy jsou
charakteristické snahou o integraci klasického, behavioralniho a
védeckého managementu. Zejména Fayolova idea o schopnosti
manazera harmonicky Fidit ¢asti celku (jako v orchestru) je inspiraci pro
komplexni porozuméni a koordinaci jednotlivych manazerskych procesu
jako integrovaného celku v jeho vnitfnich i vnéjSich souvislostech.
Organizaci chapou celostné, jako sytém sloZzeny z navzajem se
ovliviiujicich dil€ich prvkd, zavisly na vnéjSim prostfedi (organizace jsou
soucasti vétsiho systému, jako je napf. oblast podnikani, ekonomicky
systém, spole¢nost, mezinarodni prostfedi apod.). Do popfedi zajmu
uvadé&ji problematiku neformalni organizaéni struktury (TRUNECEK
1999, TURECIKOVA 2002). Jejich prakopnikem je americky védec a
manazer Ch.l. Barnard (1886-1961), o dalSi rozvoj se zaslouzili
vyzkumnici z britského Tavistického institutu lidskych vztahua, ktefi

organizace nazyvaji socio-technickym systémem, vnémz A. K. Rise

102 7 |atinského ,systema® = systém, soubor, soustdedna se o uspadany celek, soustavu
véci nebo myslenek. (Slovnik cizich slov)
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rozliSuje dalSi dva systémy: operacni a manazersky, ¢i americti védci
D. Katz a R. Kahn (autofi ,Socialni psychologie v organizaci“ z roku
1966).

Systémové pfistupy v teorii Fizeni jsou z hlediska sociologie
inspirovdny zejména strukturalnim funkcionalismem (nebo také
sociologickym funkcionalismem)®®. Z pohledu organizaci jde o aplikaci
jeho zakladnich ideji vramci jejich praktického fungovani. Zejména
v oblasti vztah( uvnitf organizace, a to mezi formalnimi a neformalnimi
prvky, mezi vy3Simi a nizSimi Urovnémi organizacni hierarchie, mezi
potfebami organizace a individui apod. Funkce, struktura a systém jsou
tfi kliCové pojmy tohoto sméru.

Prvni formulace na toto téma se objevuji v dile francouzského
myslitele Augusta Comta (1798-1857), britského filozofa a sociologa
Herberta Spencera (1820-1903), italského ekonoma, sociologa a
politologa Vilfreda Pareta ¢&i v mysleni vyznamného francouzského
sociologa Emila Durkheima . VSichni poukazuji na interdependenci
jednotlivych ¢asti systému na celku, na dalezitost jeho vnitini rovnovahy
a integrity (solidarity versus anomie) a mysSlenku harmonické
seberegulace. (KELLER 2004: 102)

Ustfednim  pFedstavitelem  strukturainino  funkcionalismu je
americky sociolog Talcott Parsons (1902-1979). Ve svém dile zamita
procesualni teorie v pojeti Comta a Spencera a zaméfuje se na teorii
platnou pro kaZdou spolenost, pro jakykoliv socialni systém (SUBRT
2001). Organizace chape jako socialni systém, ktery je podsystémem
spole¢nosti, jenz pfijima a analyzuje impulsy z prostfedi a provadi
vystupy. Spole¢nost je podle Parsonse druhem organizmu, jehoz
jednotlivé &asti plni urcité funkce pro udrZzeni systému jako celku.
(PERROW 1976, KELLER 2004) Tvrdi, Ze systém v prostfedi pfetrva

193 Ten je, miblizng od 60. let 20. stoleti, podroben velké kriticeilkjeho hypotézam, jez
nejsou empiricky testovatelné¢astym teleologickym vys#lenim ugitych jewi kvili
neschopnosti vysilit socialni znénu (nag. v souvislosti s rasovymi konflikty v Americe a
s Vietnamskou valkou), zigtodu gecaiovani Glohy hodnot a norem v socialnim Zzéot
Mnoho z avizovanych kritik jejich agpnym gepracovanim odstranil R. Merton. (KELLER
2004)
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pouze tehdy, jsou-li saturovany jeho systémové potieby (potieby
pfizpasobeni se prostfedi, dosahovani cilG, wvnitfni integrace a
zachovani vzorcu jednani). (KELLER 2004) Vramci teorie jednani
(Theory of social action) (AGIL)'* rozvinul obecnou teorii systémd.
(PFEFFER 1997, PERROW 1976, SUBRT 2001) K dal$im vyznamnym
pfedstavitelim tohoto sméru patfi R. K. Merton, K. Davis, W. Moore a
M. Levy.

Funkcionalistické paradigma poskytuje podklad pro vétSinu
modernich organizacnich teorii a vyzkumu(. Novatorsky je zejména
v pohledu na vyvojové etapy a na to, Ze jedna nenahrazuje druhou, Ze
nic nefunguje obecné. Na organizace nahlizi jako na fenomén Uzce
propojeny s problematikou efektivnosti (Effectiveness) a efektivity
(Efficiency)'® (PFEFFER 1997). Vlastni vyznam funkcionalni struktury
pro GUvahy o managementu, organizacich, potazmo o spolecnosti
(v souvislosti s teorii konfliktu a se socialni stratifikaci), spociva ve
shaze objasnit vnitfni procesy mezi jednotlivymi Urovnémi danymi
organiza¢ni strukturou, které plynou ze samotného vymezeni
strukturalniho funkcionalismu ve smyslu uspofadani organizace, v niz
se dle funkce nastavi urcita struktura.

S vyvojem sociologické teorie koncem 60. let minulého stoleti
koresponduje vznik a rozvoj kontingenénich pristupt’®®, které do teorie
organizace vnaSeji novy prvek, realnou situaci. Termin pochazi od
americkych vyzkumnikd Lawrence a Lorsche (1967). ManazZerskou
koncepci obohacuji o pfelomovou mysSlenku o neexistenci jednoho
spravného zplsobu fungovani organizaci €i jednoho idealniho stylu
jejich Fizeni, protoze v urcité situaci je vhodny urcity zpusob fizeni, ktery
za jinych okolnosti miize byt neefektivni. (BELOHLAVEK et. al 2001)

104 AGIL je zkratkougtyt zakladnich funkci systémidaptation(adaptace na ¥&i fyzikalni

prostedi, alokace zdr@), Goal attainmentdosahovani di), Integration (integrace) leatent
pattern maintenance(zachovani struktury pomoci udrzovani latentnictorei jednani).
(SUBRT 2001: 55)

195 Efektivita, z anglického efficiency, je rgkladana také jakodgelnost vynaloZenych
prostedki (vynosy, naklady, mzdy) a effectivness jako efgidist, G¢innost takto pouZitych
prostedk, kterd ginasi max. Urovié uspokojeni v zavislosti na danych vstupech a telciyi.

(PALAN 2002: 55, TRUNEEK 2004 aj.)

106 7 anglického ,contingency* = népdvidana skutmost, nahodilost, moZnost.
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Situace je vzdy ojedinéla a zavisi na kazdém rozhodnuti manazera,
ktery musi flexibilné reagovat na nepredvidatelné situace a dynamicky
kompenzovat vlivy z interniho i externiho prostfedi. Kontingencni pfistup
prispél ke skepsi, Ze neexistuji univerzalné platné zasady chodu
organizaci. Mezi predstavitele tohoto sméru patfi sociolog T. Burns a
psycholog G. M. Saltker, autofi dvou typu manaZerskych systému
(mechanistického a organistického), psychologové F. Fiedler, tvarce
terminu kontingenéni model vedeni (z r. 1967) a P. Hersey a K. H.
Blanchard s modelem situa¢niho vedeni (z r. 1969), obohaceného o
pojem ,zralost* Fizenych pracovnikil. (BELOHLAVEK et al. 2001,
TURECKIOVA 2002)

Ze stejnych metodologickych vychodisek jako pFistupy systémoveé
Cerpaji kvantitativni pfistupy k fizeni, aplikujici matematicko-statistické
metody do manaZerského rozhodovani. Zanalyzy a zobecnéni
pozitivnich i negativnich poznatkl manazerské praxe pak vychazi
empirické (pragmatické) pristupy. Patfi mezi nejkonkrétnéjSi ze vSech
vySe jmenovanych. Do popfedi zdjmu stavi personal organizace,
zameéstnance, jako urCujici faktor jeji produktivity, efektivity a
konkurenceschopnosti. Vedou se diskuze o potfebé ,novych* manazer(
a lidra. Typickymi zastupci jsou P. F. Drucker, A. Sloan ml., A. Chandler,
P. Kotler, T. J. Peters, R. H. Waterman, J. Kotter, J. Adair, M. Hammer.

DalSi etapateorie Fizeni je spojena s procesnimi pfistupy.
Procesni pfistupy také vychazeji ze stejnych premis jako pfistupy
systémove, organizace chapou jako otevieny systém. Jiz z nazvu tohoto
pfistupu je patrné, Ze hlavni pozornost se obraci na problematiku
procest®”, konkrétn& na jejich popis (v paralele s manaZerskymi
funkcemi a rolemi) a vSeobecna doporu€eni pro jejich zvladani.
(TURECKIOVA 2002) Procesni management stavi na znalostech
jednotlivel a jejich rozvijeni znamenda akceptaci revoluénich a zaroven
daslednych zmén ve vnitfnim prostfedi organizace a proaktivitu vUci

zménam ve vnéjSim prostiedi. Hlavnimi pfedstaviteli jsou H. Koontz a

197 proces je logicka souvislost po sotésledujicich a vzajeraisouvisejicich jel;, jevy jsou
determinovany situaci, v niz probihaji. (PALAN 20021)
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H. Weihrich (klasifikace manazerskych funkci), R. L. Katz (manazerské
kompetence), H. Mintzberg (manaZerské role) a koncepéné si pribuzni
K. H. Chung (kritické faktory uspéchu) &i ramec ,7 S* poradenskeé
spole&nosti McKinsey . (VODACKOVI 1999, TURECKIOVA 2002)

S procesnimi pfistupy pfichazi podstatnd zména paradigmatu
managementu, spojena s pfechodem od funkéniho k procesnimu

paradigmatu, ktera je podrobnéji popsana v subkapitole 1.3.
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PRILOHA B — Vybrana pojeti pojmu znalost

a) Filozofické pojeti

b) Andragogické pojeti
c) Pedagogické pojeti
d) Sociologické pojeti
e) Psychologické pojeti

a) Filozofické pojeti

Filozofické studium teorie poznani a znalosti se nazyva
epistemologii. Epistemologie je obor zabyvajici se podstatou a
procesem poznani, vztahy poznani a skute¢nosti a moznostmi a
pravdivosti poznani. Zakladni penzum otazek, které jsou s epistemologii
spjaté, tvofi (MOSER 1986: 12):

1. Znalosti a jejich charakteristika a definice; jaky je rozdil mezi
znalosti, sudkem ¢i pravdivym presvédéenim?

2. Dudkazy a snimi spojend snaha prokazat, Ze vétSina ztoho, co
zname, je vyvozeno nebo znamo na zakladé dikazu; jak tyto
dukazy o existenci znalosti podloZzit?

3. Kiritéria rozhodovani o tom, zda vime; jak Ize znalost prokazat; jaka
jsou kritéria pro posouzeni znalosti?

4. Podstata — je mozné jednotlivé elementy znalosti zpétné vystopovat
pomoci pfimych dukazu, jako napfiklad kartezidnské cogito? Nebo
znalost existuje sama o sobé bez jakékoliv podstaty?

5. Pravda — znalost musi byt pravdiva, ale otazkou zlstava, co je

pravda? Jak ji definovat a potvrdit?

Teorie znalosti vymezuje vSechny nebo vétSinu z téchto klicovych

otazek. Pro¢€ je teorie znalosti dulezita? V zapadni filozofii existuje
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bohata epistemologicka tradice oddélujici subjekt znalosti od objektu
znalosti. Jeji pevny metodologicky zaklad byl poloZzen francouzskym
matematikem a filozofem R. Descartem (latinizované Cartesius),
tvarcem nesmrtelného idealistického zavéru ,Cogito ergo sum* (,Myslim,
tedy jsem") a autorem kartezianismu, ktery je zalozen na racionalismu a
dualismu mezi subjektem (ten, kdo zn4) a objektem (to, co je zndmo).
Historie poslednich dvou stoleti mdze byt, mimo jiné, pojimana jako
neuspésna snaha prekonat tento karteziansky dualismus.

Tyto historické souvislosti jsou dualezité, protoze zapadni
filozoficka tradice zasadnim zpusobem zformovala védecké discipliny
jako napfiklad ekonomii, management a teorii organizace, a ty nasledné
vyznamné ovlivnily manazersky pristup k problematice znalosti a
inovaci.

V historii zapadni epistemologie se setkavaji dvé proti sobé stojici
a vzajemné se doplnujici tradice. Prvni znich je racionalismus,
povazujici rozum (lat. ratio) za nejvysSi a jediny prostifedek poznani
pravdy, a druhou empirismus, ktery za nejvysSi a jediny zdroj poznani
poklada zkuSenost. Tyto dvé dominantni epistemologické tradice jsou
reprezentovany protikladnymi pfistupy Platona a Aristotela, Descarta a
Locka, v 18. a 19. stoleti se je pokusili pfekonat a syntetizovat Kant,
Hegel a Marx. (NONAKA-TAKEUCHI 1995: 20-24)

A tak jiz od dob Antiky miZe byt historie filozofie chapana jako
proces hledajici odpovéd na otazku ,Co je znalost?“**® Agkoliv existuji
podstatné rozdily mezi racionalismem a empirismem, evropsti filozofove
se obecné shodovali na konceptu, jehoz autorem je Platon (v jeho knize
Meno, Phaedo a Theaetetus), a to Ze znalost je justifikaci pravdivého
poznani*®®. Problematika justifikace poznani je z dne3niho pohledu
nedokonala, protoze se opira o myslenku, Ze naSe pravdivé poznani

néceho jeSté nevytvafi naSe znalosti, protoZze zde stale existuje

1% Srov. Russel (1989), Moser and Nat (1987).

199 problém justifikace poznani byl pojiman (a) jakstifikace prosednictvim racionalni
jistoty — vzorem je Platbnovo pojeti poznani jakpisemé, nebo (b) jako justifikace
prostednictvim smyslové empirie, jez unioge poznani slabSi nez jisté (empirismus).
(Filozoficky slovnik 1998: 327)
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moznost, i kdyZ nepatrna, Ze nasSe poznani je mylné. Proto je snaha o
ziskani znalosti v z4padni filozofii velmi zatizena skepticismem, ktery
pfimél mnohé z filozofd hledat metodu, ktera by jim pomohla nalézt
kone¢nou pravdivou znalost bez jakychkoliv pochybnosti. Snazili se
objevit tzv. elementarni znalost bez dikaz( a evidence, kterd by byla
zakladem pro veSkeré dalSi znalosti a poznani.

VySe uvedené dominantni pfistupy k epistemologii, racionalismus
a empirismus, se tedy zasadnim zpusobem liSily v pohledu na to, co je
podstatou skutedného plvodu znalosti.**° Dal&i odlisnost spoéivala
v pohledu na metody, na =zakladé kterych Ize znalost ziskat.
Racionalismus argumentoval deduktivnimi metodami tvorby znalosti
s odvolanim na mentéalni konstrukty jako napf. pojmy, zakony a teorie.
Na druhou stranu, empirismus vychazel z induktivnich metod produkce
znalosti na zakladé (senzorické) zkuSenosti.

Pro prozkoumani rozdilnych forem znalosti (védéni) je podle
mého nazoru velmi cenna Aristotelova klasifikace védnich oborl na
teoretické, poietické a praktické. Jeho pfistup k déleni lidské €innosti a
lidského poznani nevychazi z jedné univerzalni formy poznéani, ktera by
se dala aplikovat na rizné pfedméty. Formu poznani naopak podfizuje
poznavacim cilim.

Aristoteles ze Staigery (384-322 pfed n.l.) se stejné jako mnoho
dalSich Feckych mysliteld domnival, Ze ur&eni jednotlivych forem znalosti
je zavislé na ,telos", ucelu, kterému slouzi. Byl pfesvédcen, Zze metou
teoretickych disciplin (zaméfenych na poznavani, poznani, védu; védou
je u Aristotela zejména matematika, fyzika a metafyzika) bylo dosahnout
pravdy prostfednictvim Gvah, rozjimani. Vlastni telos znamenalo ziskani
znalosti pro znalosti samotné. Aristoteliv myslitel byl muzem, ktery jiz
dosahl adekvatnich znalosti, neustale hlouba a pfemysli nad ziskanymi

znalostmi. Rozjimani pojima za nejvyssi formou lidské aktivity a nejvyssi

110 zapadni filozofie se zabyvala polemikou naenti zakladnimi otazkami, a to: (a) Co je
podstatou znalosti? (b) Co jeiymdem znalosti? (c) Jak dokézat spolehlivost zmi&los
(NONAKA- TAKEUCHI 1995: 51)
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intelektudlIni ctnost., Zivot naplnény meditovdnim povaZuje za cosi
bozského.

Poiésis (tvarci discipliny) spojoval s tvorenim, dilem a uménim.
Aristoteles pfirovnaval tento zplasob mySleni a konani k praci
femeslnikd. Uvazoval o nich jak z hlediska mechanického (napf. vyroba
pracovnich nastroji a véci), tak kreativniho v uméleckém smyslu (napf.
poezie). Jejich telos predstavovalo produkci artefaktl. Proces tvorby
chéapal jako sled aktivit od planu nebo myslenky (eidos), pres potfebné
schopnosti (techne), které dohromady poskytuji zaklad pro tvaréi akci
(poietike), az po vysledny vyrobek (product). (SMITH 1999)

Praktické discipliny fadil mezi pfirodni védy zabyvajici se etikou a
politickym Zivotem. Jejich telos oznacovalo trvaly rozvoj moudrosti a
znalosti, vztahujici se na jednéani, ¢iny, ctnost. Zahrnovaly tvorbu
Gsudku a lidskych interakci (v sou€asnosti napfiklad vycvik socialnich
dovednosti). (Filozoficky slovnik 1998, SMITH 1999)

Lidsky duch podle Aristotela vytvari fad dvéma zakladnimi sméry,
uvniti lidského byti a vné ¢lovéka, jako dilo Femesiné i umeélecké, tj. jako
techné). Niternou tvorbu Aristoteles rozliSuje na rozumové operace (je
postihuje soubor Aristotelovych logickych operaci, tzv. organon, nastroj)
a na mravni jednani (popsané ve spise Ethika Nikomachova a Politika).
Opravdova blazenost se naléza ve ctnostech, zdatnostech (fec. areté,
lat. virtus). Na rozdil od sokratovského intelektualismu je podle
Aristotela potfeba zdatnosti ziskavat dlouhym vycvikem, protoze pouze
tak muze vzniknout Zadouci navyk. Zdatnosti rozliSuje na teoretické
(intelektualni) a praktické (mravni), mezi nimiz zaujima misto

spravedInost. (Filozoficky slovnik pro samouky neboli Antigorgias 1993).

b) Andragogické pojeti

Aristotelovo déleni znalosti je podle mého nazoru velmi dobrym

zakladem pro pochopeni andragogického pojeti znalosti. Zamyslim-li se
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nad vySe uvedenymi typy znalosti, dochazim k zavéru, Ze nejblize
k vykladu obsahu pojmu znalost z andragogického hlediska ma
tzv. techné. Techné ve smyslu znalost (schopnost, dovednost) vyjadfuje
praktické poznani, zakladni pfedpoklady k jednani. Tim se dostavam
k jadru problému, protoZe andragogika se vice neZ na znalosti jako
takovymi soustiedi na problematiku kompetenci a jejich vymezeni.

Andragogika tzce koresponduje s Waldenfelsovym** délenim na
znalosti patfici do okruhu knowing how a knowing that. Knowing how
predstavuje andragogiku jako praktické profesni védéni (umeéni).
Knowing how vyjadfuje vlastni védéni andragogiky, které je
produkovano praxi a Ize se naucit jen vpraxi samé (pfikladem,
pfemyslenim, reflexi). Knowing that zahrnuje védy orientované na fakta,
hovofi o vzdélavani a vychové zvenci. Tyto védy zastupuje sociologie,
psychologie, teorie organizace nebo ekonomie. Toto rozliSeni uplatriuje i
Ryle'*?, kdyz tvrdi, e knowing how znamena zvy%ovani, zlepSovani
schopnosti a Ze se nesmi zaménovat s knowing that, které znamena
ziskavani informaci.

DalSi typ znalosti, o kterém jsem se jeSté nezminila, je knowing
by acquaintance, znalost né¢eho, obeznamenost s né¢im. Jedna se o
znalost, kterou mohu ziskat napfiklad na zakladé toho, Zze nékoho znam,
protoZze jsem se s nim jednou ¢i vickrat setkala a ziskala tak subjektivni
prozitek. Ve znalostni situaci (0 niz budu podrobnéji pséat nize) je vSak
tento typ znalosti vyuZivan jen zprostfedkované pres znalosti spojené
s dlouhodobou paméti (konkrétné s paméti sémantickou, systémovou a
proceduralni). Tento termin je pFfevzat od Bertranda Russela ,
novovekého filozofa, ktery rozliSoval dva zdroje znalosti a spolu s tim i
terminy knowledge by description (znalost z popist) a jiz zminénou
knowledge by acquaintance (znalost z bezprostfedni zkuSenosti).
(SLOUKOVA 2004, TONDL 2003)

1 g5rov.: Waldenfels, B.: Das Geregelte und das Uagibe. Funktionen und Granzen
institutttioneller Regelungen. Cit. dle: BENES, Mndragogika — filozofie — &da. 1. vyd.
Praha, 2001: s. 52an.

125rov.: RYLE, G.: The Concept of Mind. 1. vyd. Lamg 1949: 58.
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Znalosti tohoto typu jsou podle mého nézoru v Uzké spoijitosti
s problematikou ucéeni se ze zkuSenosti, které tkvi v tom, Ze si lidé své
zkuSenosti vyvolavaji, vysvétluji je a rozhoduji se, jak budou uplatnény.
Vzdélavatelé, vedouci tymu nebo manazefi mohou vtomto procesu
vyznamné lidem (pracovnikim) nejen pomoci pochopit, jak nejlépe
interpretovat dané zkuSenosti, ale také zaméfit jejich praxi spravnym

smérem a dosahovat tak maximalniho uzitku.

c) Pedagogické pojeti

Pedagogické  pojeti  znalosti je  spojeno  pfedevSim
s problematikou osvojovani si novych znalosti (problematikou uceni),
respektive nového a vysSiho stupné znalosti. Znalosti jsou vysledkem
aktivnino uc€eni se na zakladé vlastniho poznavani a zkuSenosti
(Learning), pasivnéji jsou ziskavany prostfednictvim  vyuky
(Teaching).™*® Nezastupitelnou roli v procesu ziskavani a tvorby znalosti
tak hraje vychova a vzdélavani, silné jsou také ovliviiovany
spolec¢enskou praxi a zkuSenosti.

V pedagogickém pojeti jsou znalosti chapany jednak v uzsim
didaktickém smyslu jako ,védomosti, jednak v SirSim vyznamu (teprve
postupné pronika do pedagogiky) jako ,dovednosti“ a ,schopnosti“'**.

Védomost je jednim z typu znalosti. Znalost, kterou Ize oznacit
jako védomost, oznacuje dispozici reagovat (odpovédét) na problém
(otazku) zpusobem, jehoz vyjadreni odpovida néjakému intersubjektivné
sdilenému poznatku. | zde plati, Ze védomost je v prvé fadé parametrem
interpretantu (je potencialné vyjadfitelnou a zvécnitelnou dispozici).
(SLOUKOVA 2004) Znalosti jsou zde ekvivalentem teoretickym

poznatkim, které byly osvojeny u€enim (pfedevsim ve Skole).

¥ Srov. PALAN 2002, PRCHA 1998.
114 PROCHA-WALTEROVA- MARES. Pedagogicky slovnik, 4. aktizmvané vydani. 2003:
312-313.

171



V SirSim vyznamu jsou obsahem znalosti nejen poznatky, ale
také dovednosti a schopnosti k vykonavani néjakych ¢innosti. V tomto
smyslu jsou nékdy znalosti nazyvany jako praktické nebo pracovni
(working knowledge, know-how) a které jsou predpokladem
k vykonavani raznych profesnich a tvarcich &innosti. V pedagogickém
slovniku (2003) je uvedena jeSté jin4 klasifikace znalosti, a to na
deklarativni, kontextovou a proceduralni znalost.

Palan vymezuje znalosti jako osvojeny soubor teoretickych
poznatkd, pfedstav, pojmd, komplexnich poznatkovych struktur a teorii
ziskanych zamérnym i nezamérnym ucenim, praxi a zkuSenostmi
osobnimi i spoleéensko-historickymi. (PALAN 2002: 247)

Pricha definuje znalost jako souhrn zvnitrnénych poznatkd, které
Ize seradit podle vzrastajici kognitivni naro¢nosti napriklad takto: znalost
termind, znalost dat, udalosti, mist, osob, déjd, znalost konkrétnich
zasad, pravidel, norem, znalost trendd a posloupnosti, znalost tfidéni,
znalost tfidicich kritérii, znalost metodologickych postupd, znalost
zakond a zobecnéni, znalost teorii a celych poznatkovych struktur.
(PRUCHA 1998: 320)

Pricha i Palan vychézeji ve svych definicich z Bloomovy
taxonomie *° vychovné-vzdélavacich cilt. Tato taxonomie cilii vznikla
v 50. letech 20. stoleti a stala se jednim z vychodisek pro exaktni
analyzy edukacénich procest ve Skole. Vroce 2001 byla vyznamné
revidovana a obohacena zvefejnénim prace ,Taxonomie pro uceni,
vyucovani a hodnoceni: Revize Bloomovy taxonomie vzdélavacich
cilg.“™® Tato anglicky psana prace vytvaii novou soustavu kategorii
vzdélavacich cilld a stala se vyznamnym mezinarodnim podnétem pro
pedagogicky vyzkum a vyvoj.

Na uUvod alespon stru¢né popiSi plvodni praci amerického

pedagogického teoretika Benjamina S. Blooma, ktery spole¢né se

115 BLOOM, B. S. JTaxonomy of educational objectives: The classificanf educational
goals: Handbook I, cognitive dom&imNew York, Longmans, Green, 1956.

1% Srov. ANDERSON, L. W., KRATHWOLH, D. R. (Eds.) Aakonomy for Learning,
Teaching, and Assessing: A Revision of Bloom’s Taxoy of Educational Objectives. New
York: Addison Wesley Longman, 2001. ISBN 0-321-084)
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skupinou odbornikd navrhl teoreticky klasifikaéni ramec, nazyvany
taxonomii*'’, aby jim podtrhl hierarchicky charakter této klasifikace.
Zaklad Bloomovy taxonomie reprezentuje Sest kategorii intelektualnich
cild (znalosti, pochopeni, aplikace, analyza, syntéza a hodnoceni)**®.
Tyto cile jsou povazovany za urcité pomysiné hladiny vzestupné
uspofadané od nejjednodussSi (znalosti) k nejslozitéjSi (hodnoceni) a
vyjadfujici tak zvySujici se slozitost kognitivnich procesl. Kazda ze Sesti
kategorii je dale ¢lenéna do subkategorii, prvni z nich, tj. znalosti, jesté
do subkategorii nizsiho fadu.

Bloomova pfiru¢ka byla v praxi vyuzivana nejCastéji pfi tvorbé
testovych dloh a testu, ackoliv se plvodné uvazovalo i o jejim uplatnéni
pfi tvorbé navrhd kurikularnich dokumentd a ve 3kolni praxi. | pres
nékteré vyhrady se vSak ve druhé poloviné 20. stoleti stala jednou
Z praci, které zasadnim zpUsobem ovlivnily mezinarodni pedagogické
mysSleni a pfispély k vytvoreni dalSich taxonomii cilG v oblasti vychovy.

K avizované revizi, kterd se uskute¢nila v druhé poloviné 90. let
minulého stoleti, vedly dva davody. Za prvé, obnovit zajem uditeli a
pedagogl o puvodni Bloomovou pfiru¢ku, za druhé, zaktualizovat a
obohatit ji 0 nové poznatky z kognitivni psychologie a o zmény, které od

roku 1956 vamerickém &kolstvi nastaly.**®

Zakladem revize je
dvojdimenzionalni taxonomicka tabulka, ktera rozliSuje obsahové a
procesualni hledisko pfi vymezovani cild (viz tab. 1). Byly vni
ponechany hierarchicky uspofadané Kkognitivni procesy a pridana

120

dimenze ,poznatky* Z hlediska vymezeni pojmu znalosti

z pedagogického pohledu je vyznamna pravé tato zména u kategorie

17 Termin taxonomie vzniklgvodrs v biologii jako oznaeni wdy zabyvajici se taxony, teorii
a praxi klasifikace organizira jejich uspgadanim do hierarchického systému (Encyklopedicky
slovnik, 1993:1097), poz{ se za&al pouzivat i v jinych oborech, napy pedagogice diky praci
B. S. Blooma, fedevsim k ozngeni systém umoziujicich klasifikovat vzélavaci cile ¢asopis
Pedagogika¢. 3, 2004: 230).

118 Srov. BYCKOVSKY, P., KOTASEK, J. Nova teorie klasifikovanognitivnich citi ve
vzdélavani: Revize Bloomovy taxonomiéasopis Pedagogika, 3, 2004: 230-233.

119 Casopis Pedagogika, 2004: 3 a 233-239.

120 \/zhledem k tomu, Ze anglicky termin ,knowledgeé lgeloZit bul’ jako ,znalost*&i jako
.poznatek”, autti ¢lanku, Bykovsky a Kotasek, se rozhodli pro druhou z varmrzngili
novou dimenzi terminem ,poznatky*.
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,znalosti“, nebot se stala samostatnou dimenzi revidované taxonomie se

&tyfmi subkategoriemi'?*:

KOGNITIVNI PROCESY

1

POZNATKY 2 3 4 5 6
Zapamatovat . . .
. Porozumét Aplikovat | Analyzovat Hodnotit Tvofit
si
A Poznatky
faktické
Cil1
Rozlisit odpad
B Poznatky

vhodny nebo
konceptuélni .
nevhodny pro

recyklaci
Cil 3
Cil 2 Navrhnout
C Poznatky Uvést priklady postup sbhéru
Proceduralni recyklac¢nich tfidéného
procesl odpadu ve
Skole
D Poznatky
metakognitivni

Tab. 1: Revize Bloomovy taxonomie (BYCKOVSKY-KOTASEK 2004)

d) Sociologické pojeti

Sociologie se nevénuje problematice znalosti pfimo, ale obecné
vyjadfeno, zabyva se poznanim (védénim, védou) jako socialnim
produktem, tj. jako vysledkem specifickych aktivit a interakce ¢lend
socialnich utvarl a socialnich podminek pfislusnych sociélnich Gtvaru.
(GEIST 1992: 430) Jedna se o specialni sociologickou disciplinu, ktera
se vénuje analyze socialni zavislosti a podminénosti mechanismu a
funkci védéni a poznavani a ukazuje, do jaké miry jsou védéni a

poznavani socialnim produktem a takeé to, jak intenzivné jsou propojeny

121 subkategorie metakognitivni poznatky svou povapati jak do dimenze ,poznaik, tak
do ,kognitivnich proces".

174



s ekonomickymi a jinymi z4jmy raznych spole€enskych skupin, vrstev a
trid.

Pojem sociologie poznani pochazi od M. Schelera (,Probleme
einer Sociologie des Wissens®, r. 1924) a K. Mannheima (,Das Problem
einer Soziologie des Wissens*, r. 1925). Tato problematika je vSak velmi
stara a jeji kofeny sahaji az k sofistice (koncepci idold F. Bacona,
Gavaham o ideologii A. D. De Tracyho aj.), v sociologii pak ke Skole E.
Durkheima a L. Lévy-Bruhla. Puvodné zkoumala pouze poznanim
zkreslené zajmy a jednalo se tak o kritiku ideologii (K. Mannheim), v
soucasnosti je v popredi zajmu zkoumani kazdodenniho védéni, tedy
toho, co ,kazdy" ve svém neteoretickém nebo pred-teoretickém veédéni
vi“ (P. L. Berger, T. Luckmann). (JANDOUREK 2001: 231, GEIST
1992: 430, Velky sociologicky slovnik 1996: 1168)

Vznik sociologie poznani byl jistym zplsobem reflexi na krizi
evropské kultury po 1.svétové valce, na demystifikaci humanitnich,
liberalnich a demokratickych projektd jakozto zajmové ucelovych
ideologii, na cynickou riznorodost, stfidavost a pomijivost hodnot, které
nabyly nebyvalé intenzity u totalitarnich ideologickych a politickych
mechanismd novodobé populistické ,tyrannis* (zvlasté faSismu). Jejim
cilem byla urcitd forma zpracovani kulturni syntézy, ktera by uznavala
realnou pluralitu a historickou relativnost hodnot a zajmi a ktera by
soucasné byla schopna prekonat demoralizujici relativizmus objektivnim
poznanim struktur a kofenul existujicich politickych sil a sociélniho fadu.
(Velky sociologicky slovnik 1996: 1168)

RUzné pristupy k sociologii védeéni Ize pak typologicky rozdélit do
nékolika forem, ve kterych je sociologie poznani chapana jako
(JANDOUREK 2001: 431):

1. Nauka o zakonitostech prubéhu a vytvareni téch socialnich jevq,

procesu a Utvarl, které jsou vlastni oblasti védéni (poznani) nebo

na jejichz zakladé nabyva védéni (poznani) specifickych rysua
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(napf. pojeti M. Schelera a jeho Skoly, H. Beckera, H. O. Dahlkeho
ad.).

2. Disciplina, zabyvajici se existenénim spojenim védéni (poznani) a
socialné-historické reality, pfedstavujici ,motivacni* zaklad védéni.
Do této skupiny lze zaradit napfiklad implicitni pojeti K. Marxe o
ekonomické struktufe jako materialni zakladné (spoleenské byti),
ktera pfeduréuje nadstavbu (spole¢enské védomi), dale koncepci
K. Mannheima, ktery poklada sociologii poznani za studium t¥i typu
mysleni, a to realistického, ideologického a utopického.

3. Disciplina, kterd je stejna (podfizend) nebo je soudasti jiné
discipliny. Napfiklad sociologii komunikace ji podfizuje G. De Gre,
L. P. Chall, R. K. Merton, za soucast filozofie ji povazuje W. Stark,

coz v8ak zdsadné odmita mj. V. G. Hinshaw a;.

RozSifeni pfedmétu a také pfesunuti centra jeho pozornosti vede
sociologii poznani, pfedevSsim v USA, ksociologii védy. (GEIST
1992:431) Sociologie védy je sociologick& disciplina, kterd je zaméfena
na zkoumani socialni podminénosti védeckého poznani, na fungovani
védy jako sociélni organizace a instituce, na jeji vztah k jinym socialnim
institucim a také na spolec¢enské plsobeni védeckych poznatku a jejich

VyuZziti.

e) Psychologické pojeti

Jiny zplsob vymezeni pojmu znalost voli psycholog Vybiral.
Dochazi knému na zakladé rozboru vyrazi znalost, poznatek a
informace. Informace shledava jako podstatnou souc¢ast znalosti, nikoliv
vSak jako komponentu jedinou (to by oba pojmy byly synonymy a
v podstaté by splynuly) a nejpodstatnéjSi. Znalost by podle néj neméla
byt zaménovana ani s vyrazem poznatek, ktery je primarni slozkou

naseho subjektivnino poznavani. Poznatky, respektive soustava
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poznatkl, které mame v paméti, jeSté nejsou znalostmi. Vty se
transformuji teprve v okamziku, kdy jsou navzajem propojeny néjakou
mentalni ¢innosti.

Vzajemny vztah mezi informacemi a znalostmi pak vyjadfuje
nasledujici rovnice (VYBIRAL 2003: 130):

Znalost = ,,0bjektivni* informace
+ subjektivni mentalni reprezentace o informaci (poznatek)
+ emocni postoj k informaci

+ aktivita (reakce na informaci a na poznatek)

Tato rovnice ramcové vystihuje zakladni odliSnosti mezi
jednotlivymi pojmy. Pro lepsi vysvétleni téchto rozdild se podrobnégji
zaméfim na jednotlivé komponenty toho, co nazyvame znalosti.

Znalost je v paméti néjakym zpusobem dlouhodobéji ulozena. Je
obsahem toho, co se v psychologii oznacuje jako dlouhodoba pamét. Je
tfeba ji vS8ak chapat v neustalé proméné, v neustalém déni, hledani radu
a usouvztaziiovani a také v souvislosti s procesem zapominani a
zkreslovani jednotlivych reprezentaci i celych kontexta.

S rozvojem kognitivni védy jsou nazory na konfiguraci
dlouhodobé paméti intenzivné zkoumany a stale se vyrazné lisi.
Vyskytuji se proto rizné koncepce dlouhodobé paméti (operujici
s délenim na epizodickou, sémantickou a ikonickou pamét), které jsou
experimentalné ovéfovany. Podoba ¢i tvar entit neepizodické paméti
(mentéalnich reprezentaci) neni dostate¢né znama. Jedna se predevsim
o intuice, které vedou k akceptovani ur€itého modelu mentalnich
reprezentaci doplnénych podpurnymi argumenty, vychazejicich
z vysledkl  experimentalniho zkoumani psychologie. Mezi typy
mentélnich reprezentaci? pat¥i vyroky (propozice), obrazy (pfedstavy)

a mentalni modely.

122 Mentalni reprezentace pak zakladnim pojim kognitivni psychologie, ktera vyznagn
obohatila psychologické poznani o mnozstvitfakiypotéz a teorii orientovanych na viteni
poznavacich procés Teorie mentalni reprezentacdingsla mnoho poznaik o druzich
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Mentélni modely (nékdy téZ kognitivni modely) reprezentuji vnitfni
pfedstavy o tom, jak vSe kolem nas funguje. Obsahuji i urcité
predpoklady, oCekavani, pfedsudky a zobecnéni, které vSak nemusi
vzdy odrazet realitu. S jejich pomoci jsme schopni si zjednodusSit svét
kolem nas, a tim se v ném lépe zorientovat. Mentalni modely pfedstavuji
struktury znalosti, které jsou tvofeny za U€elem pochopeni a vysvétleni
riznych zkuSenosti (napf. mentalni model vysvétlujici jak |éta letadlo ve
vzduchu nemusi byt nutné zaloZen na védeckych poznatcich). Nékteré
poznatky, jejichZz slovni vyjadreni je méné urcité a nabizi tak razné
mentélni modely, se 1épe ukladaji do paméti slovné vyjadfenymi vyroky.
Mentalni modely jsou i kognitivni mapy (jejich produkce je zaloZena na
abstraktnich obrazovych a proceduralnich schématech pravouhlosti,
symetrie, rotace, soubéznosti a relativni polohy). Z organiza¢niho
pohledu maji mentalni modely blizko ktomu, co je chapano
pod organizaéni  kulturou. (SEDLAKOVA 2002, TONDL 2003,
SLOUKOVA 2004, HRONIK 2007)

Emocni postoj k informaci vyjadfuje urcity mentalni stav a vztah
Clovéka k néjaké zpravé, sdéleni, predmétu, udalosti €i jiné osobé.
Jedn& se o hypoteticky konstrukt, ktery nemuze byt pfimo pozorovan a
je tak odvozovan z chovani a pfedevsim z vyslovenych minéni. Emoce,
neboli city, tvofi zvlastni kategorii psychologickych jevl. Zavisi na stavu
potfeb, jejich aktualnosti &i latentnosti. Se zménou intelektualniho
vztahu k pfedmétu se méni i jeho emocni vztah k nému. Na vytvareni
emoci se vyznamné podileji kulturni Cinitelé emoci.

Soudasti znalosti jako procesu se u Vybirala (srov. SLOUKOVA
2004:13) stava ,aktivita“. Oproti béZnému uvaZzovani o znalostech
encyklopedickych & o databazich znalosti je vtéto komponenté

zdUraznéna dynamicka procesualita subjektu. Aktivita vyjadfuje reakci

mentalni reprezentace a jejich formach. Zakladasiftkace odliSuje dv formy mentalni
reprezentace: (a) dispdmi - na Urovni pa#ti, jez je dale podle obsahdleréna na
sémantickou, epizodickou, ikonickou, lexikalni ankeptualni, a podle #apobu ulozeni a
vybaveni paréovych obsafh na deklarativni a proceduralni, a (b) aktdase prezentujici
reprezentaci @kdy také charakterizovanou jako reprezentaci olareve wdomi).
(SEDLAKOVA a kol. 2002: 220)
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na informaci i na poznatek, do niZ je zahrnuto usouvztaznovani
informaci mezi sebou navzdjem, vytvareni struktury a fadu,
usouvztaznovani informaci k jinym kontextim, anticipovani potfebnosti
(vyuziti) informace, pfipisovani vyznamu (ohodnoceni informace),
hierarchizace jednotlivych komponent znalosti, rozvijeni znalosti
doplhovanim z paméti, zpfesnovani informaci a reprezentaci, ale i
znekvalithovani zapominanim.

Pod pojmem aktivita je minéna nejen aktivita mentalni, ale také
aktivita védecka. Mezi védeckymi aktivitami jsou diferencovany Ctyfi
zékladni procesy - testovani, verifikace, potvrzeni a aplikace
rozhodovacich a hodnoticich procedur.

Analyzou pojmu mentalni aktivita jako soucasti toho, co
charakterizuje znalost, vyplyva, Ze na rozdil od informace, kterd maze
byt a také Casto byva staticka, je znalost dynamicka, ma schopnost se
neustale meénit, prbézné se doplfiovat, zdokonalovat, ale také zanikat
zapominanim. Je-li informace vné lokalizovatelny prvek, jenz je mozné
v relativni celosti izolovat v podobé slova, znaku, ikony, piktogramu,
nakresu (tj. stavebnich kamenuU znalosti), pak znalost reprezentuje
operace s témito prvky a jejich pouzivani. Ze stavebnich kamend pak
vznika néco, co kvalitativné i kvantitativné pfesahuje jednu jedinou
informaci, jeden poznatek. (VYBIRAL 2003:131)

U dosavadni znalostni vybavy jedince. Jak uvadi Tondl (2003),
jde vzdy o ryze subjektivni a vykon mysli omezujici Uroven epistemicke
kompetence. Ta mé vliv jak na aktivaci dalSich iniciativ jedince, tak také
na jejich smér a konstrukci cile. Epistemicka kompetence tedy vypovida
o kvalité, hloubce, Sifi, integrité, zaramovani a kontextovém ukotveni
poznavacich schopnosti jedince.

Na vSech urovnich mySlenkovych aktivit je vzdy pfitomna emocni
a socialné-vztahova dynamika lidské psychiky. Aktivity mysli tedy nejsou
odvozeny pouze od reakce na néjakou informaci (poznatek), obvykle
jsou propojené i s hodnotami, postoji a osobnostnimi rysy.
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PRILOHA C — Vyzkum znalosti v Ceské republice

» Per Partes Consulting (P. Hujiak)

* Univerzita Hradec Kralové (P. Mikulecky, V. Bures, K. OlSevi¢ova,
P. Cech ad.)

* Univerzita Karlova (R. Papik, K. Riegel, A. Vesely)

* Univerzita TomaSe Bati Zlin (Z. Molnéar ad.)

* Vysoka Skola bariska — TU Ostrava (V. SnaSel, M. Kratky ad.)

* Vysoka Skola ekonomicka v Praze (L. Mladkov4, J. Trunecek ad.)

« Konference KNOWLEDGE MANAGEMENT (CZU, UJAK, VOX a.s.
ad.)

» Konference ZNALOSTI, jejiz cilem je vytvofeni platformy pro
komunikaci mezi vyzkumem a praxi v oblastech ziskavani,

zpracovavani, zpfristupfiovani a managementu znalosti.
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PRILOHA D — Dotaznikové Set Feniv éeském a anglickém jazyce

V Praze dne ...

Dobry den,

jsem externi studentkou doktorského studia na Karlové
Univerzité, katedfe andragogiky a personalniho fizeni v Praze. Dovolte
mi, abych Vas timto pozadala o spolupraci na pisemném dotaznikovém
Setfeni, které tvofi vyznamnou soucdast mé disertacni prace na téma
Management znalosti a jeho aplikace pA Ffizeni lidskych zdrojd.
Management znalosti reprezentuje novy smér managementu, ktery je
zaméfen na oblast systematického pfistupu ktvorbé, ziskavani,
uchovavéni, Sifeni, sdileni a k aktivnimu vyuzivani znalosti s cilem
zefektivnit vykonnost firmy.

Jsem si védoma, Ze VaSe €asoveé moznosti jsou velmi omezené.
Pfesto bych Vas velmi rada pozadala o vyplnéni pfilozeného dotazniku,
ktery Vam zabere zhruba 10 minut. Vas nézor je pro mé dulezity.

Dotaznik, prosim, vypliite a poSlete zpét nejpozdéji do ...

Pokud preferujete elektronickou formu dotazniku, poSlete mi, prosim,

email na olga.behounkova@ahold.cz a ja Vam jej poslu.

Veskeré udaje budou zpracovany pouze pro ucely mé disertacni prace.
Pfedem Vam dékuji za vaSe usili a spolupraci.

S pozdravem,

Mgr. Olga Béhounkova

Training&Development Specialist

AHOLD Czech Republic, a.s.
Radlick4 117, Praha 5 — 150 00
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DOTAZNIK MANAGEMENTU ZNALOSTI

Pozice:

Firma:

A. Management znalosti obecn &

1. Jak byste definovali pojem management znalosti?

2. Jaké informacni technologie a systémy na podporu managementu

znalosti ve firmé pouzivate?

Nastroje (kanaly)

ano/
ne

pot Feba
ano/ne

plan pouzivat za
(pocet mésic,
let)

interni/
externi KM

Poditaé

E-mail / Groupware
(napf. Lotus Notes)

Vyhledavace (napf.
Netscape, Microsoft)

Obecné / specialné
uréené databaze

Podnikovy archiv

Podnikova knihovna

Interaktivni Website
(omezené informace
sdilené s klienty)
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Interaktivni Website
(hromadné sdilené
informace)

Konferenéni hovory /
videokonference

Interni tréninky /
networking

Interni /zakaznické
informacni bulletiny

VyuZziti externich
zdroja dat

Jiné (upfesnéte):

3. Kdy vznikla

potifeba management znalosti zavest?

4. Co bylo ,hnacim motorem” ¢i impulsem zmén?

a) Reakce na podminky mistniho trhu

b) Potfeba zefektivnéni vlastni prace (napf. poskytovat a kontrolovat

znalosti z jediného mista)

c) Prevzeti konceptu v rdmci globalni spole¢nosti / Fuze

d) Vyvoj novych produktl &i sluzeb

e) Jinak (uvedte)
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B. Jak FAdite znalosti?

5. Do jaké miry vaSe podnikova kultura podporuje sdileni znalosti?
(oznadte, prosim, bodovou hodnotu):

1 2 3 4 5
Podnikové kultura Podnikové kultura
nema na sdileni silné podporuje

znalosti zadny vliv sdileni znalosti

6. Jakym zplsobem znalosti od vaSich zaméstnancui ziskavate a jak
jsou nasledné transformovany do celopodnikové znalosti?
(zaSkrtnéte libovolny pocet)

a) Rizenou diskuzi v tymech

b) Firemni metodikou / smérnicemi

c) Workshopy (interni / externi)

d) Mezioborovymi fory

e) Job rotation / Rotaci prace

f) Mentoring

g) Vychovou nastupcl

h) Sdilenim diskd v informacénim systému

i) Celofiremni databazi znalosti

1) JINAK (UVEATE).. e e

7. Jaké konkrétni vzdélavani a rozvojové programy poskytujete
kliGovym pracovnikam?
a) Interni / Externi vzdélavaci programy.
JAKE? (UVEATE)...en ettt e e e e e e e
b) Firemni univerzitu/akademii
c) Projekt(y) / Zvlastni pracovni ukol(y)
d) Cileny koucink, mentoring
e) E-learning
f) JINE (UVEATE) ... e e e
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8. Co konkrétné sledujete u vaSich konkurentu?

a)
b)
c)
d)
e)

f)

Obchodni, reklamni a persondlni strategii
Produkty a sluzby

Trzni pozici

Tvorbu cen

Best practices / NejlepSi praxi

JINE (UVEATE)... .t e

C. PFfinosy a p rekadzky managementu znalosti

9. Které hlavni pfekazky podle Vaseho nazoru brani sdileni znalosti ve

vasi firmé? (zaSkrtnéte libovolny pocet)

a)
b)
c)

d)
e)

f)

9)

Sdileni Spatnych ¢&i nepresnych informaci / znalosti

Nutnost systematického pfistupu

Nutnost kontinualniho rozvoje a opakovaného Skoleni lidi na
uplatfiovani KM systému

Naro¢na aktualizace znalosti

Neochota lidi sdilet znalosti

Nerovnovaha mezi naklady a pfinosy managementu znalosti
(vyzZadujiciho zdroje lidske, finan¢ni, technologické)

JINE (UVEATE)... i e e e e

10.V¢em Vy osobné vnimate pfinosy managementu znalosti?

(zasSkrtnéte libovolny pocet)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

ZvySeni dostupnosti znalosti a jejich centralizace
VySSi bezpecénost uloZzenych znalosti

Zkraceni ¢asu k vyhledani znalosti

Snizeni opakovani chyb

ZvySeni motivace a loajalnosti zaméstnanc
Uspora néaklad(i

JINE (UVEATE). ... oo e
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Prague ...

Dear MRS/MR,

| am an external postgraduate student at Charles University,
Department of Adult Education and Personnel Management in Prague. |
would like to ask you for your cooperation in my written questionnaire
survey, which is an important part of my Ph.D. thesis about Knowledge
Management and its Application in Human Resource Management.
Knowledge Management (KM) is a new managerial discipline focused
on area of systematic approach to create, obtain, store, share and
actively use knowledge aimed at maximizing company’s performance
effectiveness.

| am aware of your limited time. Nevertheless, | want to ask you
to complete an attached questionnaire. It will take you approximately 10

minutes. Your opinion and answers are very important for me.

Please, fill and send the questionnaire by ...

If you prefer an electronic version, please, send me an email:

olga.behounkova@ahold.cz and | will send it to you.

All outputs will be worked up anonymously and used only for purpose of

my thesis.

Thank you very much for your cooperation in advance.
Best Regards,

Mgr. Olga Behounkova

Training&Development Specialist

AHOLD Czech Republic, a.s.
Radlicka 117, Praha 5 — 150 00
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KNOWLEDGE MANAGEMENT SURVEY

Job Position:

Company:

A. Knowledge Management in general

1. How would you define Knowledge Management?

2. What IT/IS do you use to support Knowledge Management

initiatives?
Tools es/no need |planto useitin internal/
y yes/no [(months, years) |external KM
Computers

E-mail and Groupware
(e.g. Lotus Notes)

Browsers (e.g.
Netscape, Microsoft)

Public/special
databases

Company archive

Company library

Interactive Website
(limited information
shared with customers)

Interactive Website
(collectively shared
information)
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Conference calls/
Videoconferences

Company Trainings/
Networking

Internal/Customer
information bulletins

External data sources

Other (specify):

3. When came out the first intention of implementing

4. What was the main driver?
f) Reaction to changing local market
b) Performance improvement needs
g) The concept undertaken from global enterprise

h) Development of new products or services?

1) Other (SPECITY)....ci i e
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B. How do you manage knowledge?

5. How does your corporate culture support knowledge sharing in your
company? (Encircle an appropriate figure):

1 2 3 4 5
Corporate culture does Corporate culture is
not anyhow effect strongly focused on
knowledge sharing sharing knowledge

6. How do you acquire your employee’s knowledge and how is it
consequentially transformed into corporate knowledge? (Choose as
many as you want):

a) Controlled team discussion

b) Company’s methods / procedures

c) Workshops (internal / external)

d) Interdepartmental forum

e) Job rotation

f) Mentoring

g) Successor planning

h) Shared IS drivers

i) Company knowledge database

1) Other (SPECITY) ...t v

7. How do you train and develop your key employees?
a) Internal/external training programs.
WhICh? (SPECITY) ... e
b) Company university/academy
c) Projects/special job assignments
d) Coaching, mentoring
e) E-learning
f)  Other (SPECITY) . ..t e
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8. What are your particular aims when monitoring your competitors
(benchmarking)?
a) Business, advertisement and HR strategy
b) Products and services
c) Market position
d) Cost creation
e) Best practices
f) Other (SPECITY)...uiris e e

C. Benefits and Bottlenecks of KM

9. What are the main difficulties connected with KM implementation in

your company? (choose as many as you want)

a) Sharing incorrect or loose information/knowledge

b) Systematic approach need

c) Permanent development need and frequent trainings focused on
KM system for employees

d) Demanding knowledge actualization

e) Unwillingness to share knowledge

f) Disequilibrium between KM cost and profits (KM requires human,
financial, technological sources and its utilization)

g) Other (SPECITY) ..o i e e

10.Where do you see the greatest benefits of KM for your company?
(choose as many as you want)
a) Better knowledge availability and its centralization
b) Higher security of saved knowledge
c) Less time to find knowledge
d) Less mistake frequency
e) Higher motivation and commitment of employees
f) Cost savings
g) Other (SPEeCIfY)..... coviiiii i e
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