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Abstrakt:

V €lanku je vénovana pozornost znalostnimu potenciélu firem a tomu, jak Ize tento potencial rozvijet.
Prezentované Setfeni bylo zaméfeno na personalini, lidské aspekty znalostniho managementu. Cilem
Setfeni bylo mapovat nazor pfedstavitel firem na sou€asny stav a budouci potfebu vyuzivani riznych
¢innosti, postupl apod. k rozvoji znalostniho potencialu v jejich organizacich. V souladu s teorii bylo
definovano nasledujicich Sest okruhu pfistup(, aktivit apod., které jsou uvadény jako dllezité pro rozvoj
znalostniho potenciélu firem. Jedna se o Vycvik a uceni, Spolupréci, Kulturu participace, Tvofivost,
Vedeni a Tymovou aktivitu. Vysledky Setfeni ukazuiji, ze firmy, které je mozno hodnotit jako vyrazné
znalostné orientované, maji pfehled o doporucenych praktikach, jimiz by bylo mozno v souladu s teorii
znalostniho managementu rozvijet jejich znalostni potencial, ale fidici pfistupy v téchto firmach nijak
vyrazné neuplatiiuji specifické aktivity zaméfené na rozvoj znalostniho potenciélu. PrestoZze jako
nejvyznamnéjSi aktivizacni prvky do budoucna byly identifikovany okruhy: Tymova aktivita, Vedeni,
Tvofivost a Spoluprace, je vhodné doporudit také intenzivnéjsi vyuzivani Kultury participace, jejiz mozné
pfinosy se zdaji byt zatim pomérné mélo docenéné.

Abstract:

The article focuses on the knowledge potential of companies and how this potential can be developed.
The presented survey was focused on the human aspects of knowledge management. The aim of the
survey was to map the views of business representatives on the current situation and on the ways how
to develop the knowledge potential in their organizations in future. In accordance with the theory the
following six sets of approaches which are cited as important for the development of the knowledge
potential of companies have been defined. These are Training and Learning, Collaboration, Culture of
participation, Creativity, Leadership and Team activity. The results of the survey show that knowledge-
oriented companies have an overview of recommended practices that could be used to develop their
knowledge potential, but specific knowledge developing activities are nor applied significantly. The sets
of activities: Team Activity, Leadership, Creativity and Collaboration have been identified as the most
important activating elements in the future knowledge development and Culture of Participation has
been recommended as important too.
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1. Uvod

Dynamicky jednajici organizace by méla byt schopna ziskavat a vhodné vyuZzivat rliznorodé
zdroje. Zdroje mohou byt hmotné povahy: stroje, technologie, finance, fyzicky kapital apod., ale
i nehmotné povahy: patenty, firemni kultura, povést podniku, znacka, manazerské dovednosti apod.
DaleZitou sou¢asti nehmotnych zdroju jsou i znalosti (Trunecek, 2003, Mladkové, 2005, 2008).

Definovat znalosti neni jednoduché, jak vyplyva z jedné formulace, kterou pouziva Mladkova
(2004). Znalost je podle ni ménici se systém zahrnujici interakce mezi zkuSenosti, dovednostmi, fakty,
vztahy, hodnotami, myslenkovymi procesy a vyznamem. Déle autorka uvadi, Ze znalost mé& vazbu
na lidskou Cinnost a emoce, kvalita a vyznam znalosti jsou ohodnocovany pomoci €innosti. Znalost se
Spatné skladuje, pfendsi a vyjadiuje pomoci technologie, fizeni znalosti neni zaloZzeno na IS/IT jako
fizeni dat a informaci (Mladkova, 2004). Prestoze ¢astou vytkou viéi vyuzivani managementu znalosti
je nazor, ze oproti jinym podnikovym zdrojim (finanénim, materidlnim apod.) neni znalost néco, co by
se dalo fidit* (Sveiby, podle Bure$, 2007), vznikl a rozviji se manazersky smér oznacovany jako
znalostni management. Je to vyvolano hlubokou potfebou piné vyuZivat organizacni zdroje, mezi nimiz
hraji znalosti velmi vyznamnou roli.

2.  Znalostni management a znalostni potencial firmy

V ¢lanku bude vénovana pozornost znalostnimu potencialu firem a tomu, jak Ize tento potencial
rozvijet. Znalostni potencial firmy je mozno chépat jako soubor znalosti, ale i podminek, pfedpokladi,
postupl, ktery, je — li aktivovan, mize pomoci vyuZziti rGznych typl a podob znalosti pfispivat
k pozitivnimu rozvoji vykonnosti organizacnich procest a napomahat tvorbé hodnoty firmy - organizace.
Znalostni potencial se tyka (bez naroku na uplnost nasledujiciho vyctu): vniméani vyznamu znalosti,
kultury préce se znalostmi, pfipravenosti uplatnit znalosti, chovani ve sméru podpory k praci
se znalostmi, managementu a vedeni k podpofe rozvoje znalosti, ale také znalosti, které jsou
k dispozici, znalosti, které jsou zatim skryty, mechanismd, které budou podporovat a aktivizovat praci se
znalostmi.

Na znalostni potencial firmy se zaméfuje znalostni management. BureS nabizi 18 definic
znalostniho managementu a sam provadi jejich syntézu do nasledujiciho nazoru: ,Znalostni
management je zpUsob manaZerského pfistupu k vedeni organizace, tvorby prostfedi v organizaci
a dosahovani podnikovych cilt, spocivajici ve sladéni organizacnich procesu s procesy znalostnimi,
a to prostrednictvim znalostnich zdrojl a pomoci vhodnych metod, technik a nastroji.“ (Bure$, 2007,
s. 64) Podle Tuomiho (2002) znalostni management vznika spojenim ¢&tyr dfive nezavislych disciplin:
pocitaCové technologie (information processing), informaéni sluzby (business intelligence), vyzkumu
organizacnich inovaci, uCeni (organization cognition) a rozvoje podnikatelské strategie a managementu
lidskych zdroju (organizational development).

V' koncepcich znalostniho managementu je vétSinou dlraz polozen také na oblast lidi,
na mysleni a tvofivost, na vztahy mezi lidmi a na kulturni kontext. Sveiby (2001) rozliSuje ve znalostnim
managementu management informaci @ management lidi, Wiig (2002, 2004) odliSuje zaméfeni na lidi,
na technologii a na podnik (People focus, Technology focus, Enterprise focus) ve znalostnim
managementu. Také European guide to good practice in knowledge management (2004) za aktivacni
prvky znalostniho managementu povazuje dvé skupiny znalostnich kapabilit: personalni a organizaéni,
které se navzajem dopliuji. Personélni kapability jsou ambice, dovednosti, chovani, zkuSenosti,
nastroje a time management — ty jsou vytvofeny na individualni ¢i skupinové urovni. Organizacni
kapability jsou ty, které lidfi ustanovuiji s cilem facilitovat efektivni zachézeni se znalostmi ze strany
vnitfnich i vnéjSich dlleZitych aktérl - stakeholders. Patfi sem mise, vize, strategie, design procesi
a organizacnich struktur, méfeni a hodnoceni, pochopeni kultury, vyuziti technologie a infrastruktury,
rozvoj kolektivniho shromazdovani a vyuzivani znalostniho bohatstvi.
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3.  Metodologie a ramec empirického Setfeni

Prezentované Setfeni bylo zaméfeno pravé na personalni, lidské aspekty znalostniho
managementu (Sveiby, 2001, Wiig, 2002, 2004). Cilem Setfeni bylo mapovat nazor predstavitell firem
na souCasny stav a budouci potfebu vyuzivani rznych €innosti, postupt apod. k rozvoji znalostniho
potencialu v jejich organizacich. Pfitom posuzované aktivity patfily mezi postupy, které jsou fazeny mezi
na lidi zaméfeny znalostni management.

Pro Setfeni bylo stanoveno nékolik vyzkumnych otazek:

Jak dUlezité jsou pro organizace rGzné postupy rozvoje znalostniho potencialu?

Jak je hodnocen vyznam a potfeba rozvijeni jednotlivych postupli rozvoje znalostniho potencialu
do budoucna?

Jaky vyznam organizace pfikladaji obecné prospéSnym a specifickym aktivitam rozvoje znalostniho
potencialu?

V souladu s teorii bylo definovano nasledujicich Sest okruhl pfistupt, aktivit apod. personalniho
managementu, které jsou uvadény jako dllezité pro rozvoj znalostniho potencialu firem. Jedna se
o Vycvik a uceni, Spolupraci, Kulturu participace, Tvofivost, Vedeni a Tymovou aktivitu. Na tyto okruhy
bylo zaméfeno dotazovani v empirickém Setfeni. Proto bude nyni orientatné zdivodnéno, v ¢em jsou
tyto okruhy uzite¢né pro rozvoj znalostniho managementu a znalostniho potencialu.

3.1. Vycvik a uceni

Zakladem pro koncepci ucici se organizace je teorie organizacniho uceni (Argyris, Schon,
1996). Tato koncepce pracuje se dvéma typy organizaCniho uceni: s jednoduchou a s dvojitou
smyckou.

Jednoducha smycka (single loop learning) funguje na principu: zjisti se chyba a opravi se. Ke
zméné ovSem dochazi v ramci stavajicich pland, hodnot, cill, pravidel. Nedochazi ke zméné
v podstatnych proménnych - "governing variables”. Zméni se jen pfistupy, jednani, kterymi jsou cile
napliovany. Tuto situaci oznacuji autofi jako Model I. organizaéniho uceni a organizaéni kultury. Dvojita
smycka (double loop learning) znamena, ze dochazi ke zméné ve strategiich a dalSich podstatnych
proménnych organizaéniho déni. Vytvafi se novy rdmec chovani organizace. Je to Model II.
organizacniho uceni a organizacni kultury.

Znamym reprezentantem koncepce ucici se organizace (ktera navazuje na koncepci
organizacniho uceni) je Senge, ktery je pfesvédCen, Ze ucici se organizace je organizace, kde lidé
neustale rozsifuji svoji kapacitu tvofit takové vysledky, po nichz sami opravdu touzi, kde se péstuji nové
rozvojové vzorce mysleni, kde kolektivni aspirace se svobodné uplatiiuji a kde se lidé stale uci, jak se
spole¢né ucit. Je pét disciplin, které nezbytné budou vyraznym rysem takové organizace (Senge, 1990):
Osobni mistrovstvi (Personal mastery) - je v ném uplatnéno neustalé zlepSovani, je tfeba netvorit
organizace jako protikladné soukromym kulturam jedincu, vénovat se projasfiovani osobnich vizi. Dale
mentalni modely (Mental models) - jejich pomoci analyzujeme okolni svét. Obsahuje techniky, jak svét
poznavat lépe: scénare, technika levého sloupce apod. Sdilena vize (Shared vision) - otevienost, tvorba
obraz( budoucnosti, spole¢né rozvijeni angazovanosti. Také tymové uceni (Team learning) - zakladem
je dialog, odmitnuti apriornich pfedpokladu, naslouchéni. A koneCné systémové mySleni (Systems
thinking) - dfive se problém rozkladal na malé ¢asti, ted se hledaji souvislosti, uvazuje se o procesech,
ne o jednotlivych dilech, ve hfe jsou struktury, které se znovu a znovu vynofuji: archetypy.

Pro okruh Vycvik a uCeni bylo v Setfeni pouZito 8 polozek.

3.2  Spoluprace

Vlyznam spoluprace zduraziuje komunitni model znalostniho managementu. Podle ného je
znalost konstruovana pomoci interakce v socialnich sitich, znalosti jsou tvofeny a aplikovany hlavné
pomoci socialnich komunit, informacni systémy hraji spiSe usnadnuijici roli, podnikani potfebuje posilit
sdileni znalosti mezi jednotlivci a skupinami, kritickym faktorem Uspéchu spoluprace je dlvéra
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a komunikace podporena vzajemnou dlvérou (Scarbrough, 2008). Pro oblast sdileni znalosti, ktera uzce
souvisi se znalostnimi toky, ma zasadni vyznam Sveibyho koncepce na znalostech zaloZené teorie
firmy. Sveiby je pfesvédéen, ze formulace podnikovych strategii musi odraZet kompetence lidi. Je tomu
tak proto, ze v3echny vztahy (hmotné i nehmotné) jsou spojeny s lidmi jako urcujicimi agenty. Nehmotné
vztahy jsou syceny pravé znalostmi, na rozdil od hmotnych aktiv, které vétSinou v Case degraduiji,
znalosti se svym vyuzivanim naopak rozvijeji. Proto organizace tvofi znalostni sité, které umoZnuji
generovani a tvorbu znalosti. Sdilenéd znalost je podle ného zdvojenou znalosti. Jako klicové v tvorbé
znalosti se ukazuji komunikacni procesy. Pro tvorbu hodnoty je nejdulezitéj$i prevadéni tacitnich
znalosti do explicitnich (Sveiby, 2001). Sociélni kapital skupiny Ci organizace se odviji od uspofadani
vztahu a socialnich vazeb ve skupiné, ale i mimo skupinu. Skupina mize mit tfeba velmi pevnou
strukturu vztah(, nebo se mlZze skladat z nékolika téméF oddélenych podskupin, mize byt usporadana
kolem jedné nebo nékolika malo centrélnich osobnosti, miZe byt velmi uzaviené nebo naopak oteviend
vuci kontaktim s okolim. Nékteré typy vnitiniho uspofadani socialnich siti budou napomahat sdileni
znalosti (pfimé vazby spojené se vzajemnou dlvérou) — jsou to integrativni kapability, jiny typ
usporadani bude vice podporovat vnitini soutézeni (volné vztahy se slabou intenzitou) — to jsou kreativni
kapability (Morris, Snell a Wright, 2005). Specificky vyznam pak mé i spoluprace pfekraCujici hranice
skupiny ¢i organizace.
Pro okruh Spoluprace bylo v Setfeni pouZito 6 poloZek.

3.3  Kultura participace

tvorba vhodného prostfedi a kontextu, v némz se déni uskutecriuje. Vystiznou charakteristiku prostredi
pro znalostni procesy poskytuje japonsky pojem “ba“. Nonaka, Konno, Toyama (in Nonaka, Nishiguchi,
2001) rozliduji Ctyfi typy ba: tvofici, interaktivni (dialogické), systematické, praktické (zkuSenostni).
RozliSeni se tyka typu interakce: individualni &i kolektivni a zptsobu komunikace: virtualni nebo tvafi
v tvar. V konceptu ,ba“ tedy nejde o riizna mista pro préci se znalostmi, ale o nastoleni uréité situace,
podminek, které budou pro dané Cinnosti vyhovujici a pfinosné.

Podobné je mozno poloZit diraz na formovani vhodné organizacni kultury (tedy souboru
zakladnich pfedpokladl, hodnot, postoju a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace, které
se projevuji vmySleni, citéni a chovani ¢lenl organizace a v artefaktech - vytvorech materialni
a nematerialni povahy) (LukaSova, 2010). Kultura organizace pUsobi jako kontext i aktivacni prvek
v praci se znalostmi. Dilezitou slozkou zadouci kultury ve vztahu k znalostnimu potencialu je podpora
zmocriovani. Tento manazersky pfistup je nutny zvlasté tam, kde je potfeba se spravné rozhodovat,
musi se pfimo vyuZivat dostupné zdroje a prostfedky, feSi se problémy v pfimém kontaktu se
zakaznikem. Zmocriovani umoZziuje vétsi podil na rozhodovani a fizeni. Zaroven se ofekava, ze budou
zmocnéni zaméstnanci aktivni, tvofivi, pruzni a iniciativni. Budou mit vétsi svobodu jednani, ale také
vétsi odpovédnost.

Pro okruh Kultura participace bylo v Setfeni pouZito 10 polozZek.

34  Tvofivost

Tvorba znalosti patfi mezi hlavni znalostni procesy (Amabile, 1996). Vyuziva se pro ni mnoho
riznych metod. Na individuéini a skupinové urovni se jednd o rGzné podoby sociélnich interakci —
vycvik, u€eni pfi praci, spolecné FeSeni problém( nebo brainstorming. Na Urovni organizaéniho Utvaru
nebo celé organizace se jedna o proces inovace zaméfeny na tvorbu znalosti potfebnych pro novy
produkt Ci sluzbu cestou zlepSovani internich procest a postupl. Tvorba je nedilnou souéasti Cinnosti
v Utvarech vyzkumu a vyvoje napfiklad ve formé expertnich tymd. V oblasti managementu znalosti se
Casto vyuziva pojem Communities of Practice — CoP (Wenger, McDermott, Snyder, 2002, Mladkova,
2004). Do tvorby novych znalosti lidé vkladaji své explicitni i tacitni znalosti. Zaroven je ale nutné
poCitat stim, ze pfi tvorbé novych mySlenek a feSeni nestadi jen dosud zaznamenané a znamé

vvvvvv
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vhodnym zplsobem a ztraci se moznost je znovu pouzit. Vyznam tvofivosti ve znalostnim
managementu zdlrazriuji Nonaka, Takeuchi (1995) nebo Wierzbicki, Nakamori (2007).
Pro okruh Tvofivost bylo v Setfeni pouZzito 7 poloZek.

3.5 Vedeni

Wiig (2004) definuje poZadavky na manazery pfi znalostnim managementu pomoci schopnosti
zvladat ukoly. NejduleZitéjsi schopnosti jsou: 1. Davani smyslu déni a schopnost situacniho uvédomeéni
(sensemaking and situational awareness capability), 2. Rozhodovani, feSeni problém(, prace
s prostorem, inovaéni schopnost (Decision making /Problem solving and Action space and Innovation
capability), 3. Schopnost implementovat a fidit (Implementation and Execution capability), 4. Schopnost
monitorovat a schopnost fidit perspektivy (Monitoring and Governance and perspectives capability).
Také Skyrme a Amidonova (1997) charakterizuji lidra a jeho vhodné kompetence ve znalostnim
managementu.

Pro okruh Vedeni bylo v Setfeni pouzito 8 poloZek.

3.6 Tymova aktivita

Teorie i praxe managementu povazuje pojem tymu za jeden z pilifi, na némz jsou budovany
koncepce organizacniho rozvoje jiz nékolik desitek let. Pracovni tym je vice osob, které se obvykle
zodpovidaji spole¢nému nadfizenému, které vykazuiji interakce tvafi v tvar, které maji urcity stupen
vzajemné zavislosti pfi pInéni ukoll zaméfenych na dosahovani organiza¢nich cili (French, Bell, 1995,
cit. dle Larsen a kol., 1996). Podle téchto autort zaklad organizacniho rozvoje spo€iva v pfesvédceni,
Ze tymy jsou stavebnimi prvky organizaci. Teorie, vyzkum a praxe potvrzuji centralni roli, kterou hraji
tymy v Uspéchu organizaci. Tymy a tymova spoluprace jsou soucasti zakladu organizacniho rozvoje.
(French, Bell, 1995, cit. dle Larsen a kol., 1996). Usp&sny tym by mél vykazovat fadu charakteristik
(Larsen a kol., 1996) - jasné, podnécuijici cile, na vysledek zaméfena struktura, kompetentni ¢lenové
tymu, jednotici vazba, klima spoluprace, standardy excelence, externi podpora a uznani, principialni
vedeni. V oblasti znalostniho managementu jsou tymy akcentovany napf. u Senge (1990).

Pro okruh Tymova aktivita bylo v Setfeni pouZito 6 poloZek.

4,  Metoda a postup Setreni

Dotazovani pomoci dotazniku bylo tvofeno dvéma kroky, v nichZ respondenti (vrcholovi
pfedstavitelé firem) posuzovali 45 polozek (Cinnosti) ¢lenénych do vySe uvedenych Sesti okruhl —
oblasti. V kazdém okruhu byly zafazeny polozky, které byvaji chapany jako Zadouci pro personaini
rozvoj firem (obecné prospésné praktiky) a polozky, které v souladu s vySe uvedenym zdlvodnénim
vyznamu zvolenych okruh( aktivit pfispivaji (resp. mély by pfispivat) k rozvoji znalostniho potencialu
(specificky prospésné praktiky).

Dva kroky hodnoceni byly tvofeny nasledujicimi dvéma otazkami:
a) Do jaké miry se uvedené &innosti, postupy apod. ve vasi organizaci aktualné vyuzivaji v souvislosti
s rozvojem znalostniho potencialu? (Tedy zkracené Vyuzivani nyni.)
b) Do jaké miry by se mély uvedené cCinnosti, postupy apod. ve vaSi organizaci rozvijet

v souvislosti s rozvojem znalostniho potencialu do budoucna?  (Zkracené Rozvijeni

v budoucnu.)

K hodnoceni byly pouZity 4 bodové stupnice (vy$$i hodnota byla pfifazena u vy$§iho vyuZivani nyni,
resp. u vy$Siho rozvijeni v budoucnu).

Do Setfeni bylo zafazeno 19 organizaci (z puvodniho 3irSiho okruhu firem Plzefiského kraje),
které vykazovaly nadprimérné hodnoceni jejich znalostni orientace. Toto hodnoceni bylo ziskano
na zakladé sebehodnoceni respondentl — vyrazna nebo nadprimérna orientace firmy na tvorbu
a vyuzivani znalosti, silna nebo velmi silna inovacni kapacita a sila firmy, vyrazna mira pfispivani této
inovacni kapacity a sily rozvoji znalostniho potenciélu - a za vyuZiti expertniho posouzeni zaméfeného
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na zafazeni firmy do skupiny vice znalostné zaméfenych organizaci (organizace vyzkumného
zaméfeni, produkujici a implementujici IT systémy a programy, poradenské firmy sIT nebo
technologickym zaméfenim, dale firmy poradenského charakteru se spiSe aplikaénim zaméfenim,
vyrobni firmy s vyraznéjSim vyvojovym zaméfenim vyuZivajici a rozvijejici nové technologie, nékteré
firmy zaméfené na vyraznou inovaci procesu a spolupraci).

5.  Zvysledku Setreni
Nejprve budou uvedeny celkové vysledky, nasledné bude provedena analyza vyznamnych poloZek.

5.1 Celkové vysledky

Obrazek 1: Celkové vysledky hodnoceni Sesti okruhi aktivit.

W Vyuzivani nyni Rozvijeni v budoucnu
4,00
’ 3,44
3,50 3’11 3,25 3,17 3,25 3;32
3,00 2,66 2,65
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2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
VYCVIK A UCENI  SPOLUPRACE KULTURA TVORIVOST VEDENI TYMOVA
PARTICIPACE AKTIVITA
Zdroj: vlastni.

Graf na obrazku 1 ukazuje celkové vysledky dotazovani. Jsou rozliSeny Udaje pro hodnoceni
aktuaini situace (Vyuzivani nyni) a vyhled do budoucna (Rozvijeni v budoucnu). Dotazované
organizace v souladu s oCekavanim planuji vice v budoucnu rozvijet postupy, Cinnosti, zasady apod.,
které jsou spojovany s posilovanim znalostniho potenciélu. V sou€asnosti se vyuzivani takovych aktivit
v Sesti zkoumanych oblastech pohybuje od hodnoty 2,39 (primér z hodnoceni vSech polozek v daném
okruhu na stupnici 1-4) u okruhu Vycvik a uCeni az po v souCasnosti nejlépe hodnocené okruhy
Spoluprace (2,66) a Tymova aktivita (2,65). Relativné nizké hodnoceni spokojenosti s vyuZivanim
vzdélavacich a vycvikovych postupl pravdépodobné naznaluje nedostateCnou aktivitu v oblasti
personalni prace.

Potfeba rozvijet posuzované ¢innosti v budoucnu ukazuje na vyznam Tymové aktivity (potfeba
je spojovana s rozvojem Vycviku a uceni (3,11), pfipadné s okruhem Kultura participace (3,17).

Je tedy mozno shrnout, Ze respondenti vnimaji posuzované aktivity jako duleZité pro rozvoj
znalostniho potencialu ve svych organizacich, oCekavaji u vSech aktivit dynamiku ve sméru jejich
vyraznéj§iho vyuzivani vbudoucnu. Nejvétsi potfebny posun vidi u Tymové aktivity, u Vedeni
a u Spolupréce a Tvofivosti, jimZz hodlaji v budoucnu vénovat vyraznéjSi pozornost. Jako ponékud
opomijené se jevi vyuzivani moznosti, které nabizi budovani zadouci kultury organizace

5.2  Analyza polozek

Dalsi poznatky vyplyvajici z Setfeni se tykaji porovnani nazoru respondentl na roli a vyznam
obou skupin rozvojovych aktivit v rozliSeni: obecné prospésné praktiky a specificky prospésné praktiky
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ve vSech Sesti posuzovanych okruzich — oblastech. Zakladni pfehled o téchto vystupech podava tabulka

1.

Tabulka 1 Vysledky hodnoceni $esti okruh( s rozliSenim na obecné a specifické praktiky.

Vyuzivani | Vyuzivani | Celkem Rozvijeni v|Rozvijeni v|Celkem

nyni nyni Viyuzivani |budoucnu |budoucnu |Rozvijeni v

obecné specifické | nyni obecné specifické | budoucnu
VYCVIKAUCENI {2,20 2,59 2,39 2,89 3,33 3,11
SPOLUPRACE 2,65 2,66 2,66 3,25 3,25 3,25
KULTURA
PARTICIPACE 2,57 2,61 2,58 3,23 3,03 317
TVORIVOST 2,77 2,45 2,59 3,49 3,08 3,25
VEDENI 2,60 2,56 2,58 3,31 3,33 3,32
TYMOVA AKTIVITA [2,70 2,55 2,65 3,49 3,34 3,44

Zdroj: vlastni.

Nyni budou stru¢né predstaveny, komentovany a specifikovany na konkrétni polozky vysledky
diléich polozek obsaZenych ve vSech Sesti okruzich (viz tabulka 1)

Okruh Vycvik a uéeni

Mezi obecné prospéSné praktiky byly zafazeny Ctyfi polozky (napf. Systematicky vycvik,
ViyuZivani rznych typt vycviku pfi préci), mezi specificky prospésné praktiky byly zafazeny také Ctyfi
polozky (napt. Uast pracovnik(i na rozvoji znalosti u spolupracovnikii nebo Vytvareni podminek pro
rozvoj ucici se organizace).

Obecné prospésné praktiky (dale obecné praktiky) jsou hodnoceny jako méné vyuzivané
v souCasnosti nez praktiky specificky prospésné (dale praktiky specifické) pro rozvijeni znalostniho
potencialu. Podobné i u rozvijeni v budoucnu je oCekavano, ze bude vyraznéjsi u specifickych praktik.
ZvI&st silné je tato potfeba respondenty spatfovana u aktivity Stalé rozvijeni dovednosti a znalosti
zaméstnancu (hodnota 3,59) a u aktivity Vytvafeni podminek pro rozvoj udici se organizace (3,31). Mezi
obecnymi praktikami byla jako nejdulezit&jSi v budoucnosti hodnocena potfeba systematického vycviku
(3,20). Jako celkové nejnize hodnocena polozka v tomto okruhu z pohledu Rozvijeni v budoucnu se
ukazala poloZka Vyuzivani rdznych typl vycviku a vzdélavani mimo praci (2,41).

Okruh Spoluprace

Mezi obecné praktiky byly zafazeny dvé polozky (napf. Pfima komunikace mezi zaméstnanci),
mezi specifické praktiky &tyfi polozky (napf. Ziskavani fady znalosti a zkuSenosti z kontaktu s klienty i
dodavateli).

Obecné praktiky i specifické praktiky jsou hodnoceny zpohledu VyuZivani nyni (2,65)
i zpohledu Rozvijeni vbudoucnu shodné (3,25). Jako nejdllezitéjSi v budoucnu byla hodnocena
obecna aktivita PFiméa komunikace mezi zaméstnanci (3,45), dale to byla specifickd polozka Cerpani
znalosti i ze spoluprace s jinymi utvary a tymy (3,35) a Radéni a konzultovani s ostatnimi o napadech
(3,31).

Okruh Kultura participace

Mezi obecné praktiky bylo zafazeno sedm polozek (napf. Posilovani pratelského klimatu ve
firmé nebo Uast zaméstnanc(i na rozhodovéni), mezi specifické praktiky tfi polozky (napf. Snaha radgji
neménit slozeni zaméstnanc).
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Obecné praktiky i specifické praktiky jsou hodnoceny z pohledu Vyuzivani nyni i z pohledu
Rozvijeni v budoucnu velmi podobné (zhruba 2,6, resp. 3,2). Jako nejdulezitéjsi v budoucnu byla
hodnocena obecna aktivita Davat vétsi prostor pro odpovédnost zaméstnancl i tyml (3,47) nebo také
obecné aktivita Posilovani pratelského klimatu ve firmé (3,39).

Okruh Tvofivost

Mezi obecné praktiky byly zafazeny tfi praktiky (napf. Tvofivy a napadity pfistup), mezi
specifické praktiky &tyfi poloZky (napf. Projevovani Ucty a vaznosti k zvlasté napaditym kolegiim).

Obecné prospésné praktiky jsou hodnoceny v soucasnosti jako vice vyuZivané oproti
specifickym praktikam, podobné jako dlleZitéjSi v budoucnu jsou vnimany obecné praktiky. Mezi

vivs

napadu (3,55), Podporovani tvorby novych feseni (3,53).

Okruh Vedeni

Mezi obecné praktiky bylo zafazeno pét polozek (napf. Vedeni zaméstnanci pomoci
podporovani aktivity), mezi specifické pak tfi polozky (napf. Snaha poskytovat lidem stale nové naméty
pro vymysleni novych feseni).

Obecné praktiky i specifické praktiky jsou hodnoceny z pohledu Vyuzivani nyni i z pohledu
Rozvijeni v budoucnu velmi podobné (zhruba 2,6, resp. 3,3). Mezi nejvyznamnéjSimi aktivitami
v budoucnu se tedy objevuji obecné i specifické praktiky. NejdlleZitgjsi v budoucnu by méla byt
specificka aktivita Presvédceni, ze sdileni znalosti pomaha rozvoji firmy (3,55) nebo specificka aktivita
Pfima komunikace mezi zaméstnanci a managementem (3,45).

Okruh Tymova aktivita

Mezi obecné praktiky byly zafazeny Ctyfi polozky (napf. Rozvijet tymy a jejich aktivitu), mezi
specifické praktiky dvé polozky (napf. Zpfistupfiovani ziskanych znalosti vSem). Obecné praktiky
i specifické praktiky jsou hodnoceny z pohledu Vyuzivani nyni velmi podobné (zhruba 2,7). Z pohledu
Rozvijeni v budoucnu jsou mirné preferovany obecné praktiky (3,49 resp. 3,34). Mezi nejvyznamnéjSimi
aktivitami v budoucnu se tedy objevuji hlavné obecné praktiky: Podpora ducha spoluprace v tymech

i mezi nimi navzajem (3,53), Tymové feSeni problému (3,51).

5.3 Nejvyznamnéjsi aktivity — praktiky

Dale je uveden pfehled deseti nejvyznamnéjSich aktivit, které respondenti ze vSech Sesti okruh(
oznadili jako nejduleZitéjSi pro rozvijeni v budoucnu (Tabulka 2).

Tabulka 2 Prehled deseti nejvyznamnéjSich aktivit pro podporu rozvoje znalostniho potenciélu znalostné
orientovanych firem.

Aktivita Hodnoceni Obecna (0)/
specificka (S) aktivita
Stalé rozvijeni dovednosti a znalosti zaméstnanci 3,59 S
Pozitivni pfijiméni novych npadl 3,55 0
PiesvédCeni, ze sdileni znalosti pomaha rozvoji firmy 3,55 )
Podporovéni tvorby novych feSeni 3,53 0
Podpora ducha spolupréace v tymech i mezi nimi navzajem 3,53 0
Tymové feseni problém( 3,51 0
Rozvijet tymy a jejich aktivitu 3,49 0
Davat vétsi prostor pro odpovédnost zaméstnancd i tym( 347 0
Pfimé komunikace mezi zaméstnanci 3,45 0
Pfimé komunikace mezi zaméstnanci a managementem 3,45 0

Zdroj: Vlastni.
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6.  Zavéry a diskuse

Empirické Setfeni bylo zaméfeno na oblasti moZného rozvijeni znalosti, které patfi do té strany
znalostniho managementu, ktery akcentuje personalni, socialni a kulturni problematiku. Vysledky
Setfeni, které jsou zde predstaveny, ukazuiji, ze firmy, které je mozno hodnotit jako vyrazné znalostné
orientované, maji pfehled o doporucenych praktikach, jimiz by bylo mozno v souladu s teorii znalostniho
managementu rozvijet jejich znalostni potencial. Zaroven se ukézalo, Ze fidici pfistupy v téchto firmach
nijak vyrazné neuplatiuji specifické aktivity zaméfené na rozvoj znalostniho potencialu. SpiSe vyuzivaji
obecné uznavané pfistupy typu ,best practice®. V praci je posuzovano Sest okruhl aktivit. Autor si je
védom, ze tento vyéet neni Uplny. Napfiklad nebyla vénovana pozornost velmi dulezitym aktivitam —
praktikam personainiho managementu: ziskavani a vybéru znalostnich pracovniki (Mladkova, 2008),
talent managementu, motivovani a hodnoceni apod. Na druhé strané pouZita paleta praktik je pomérné
rozsahla a jeji vyhodnoceni pfindSi cenné poznatky. Vystupy Setfeni a celé studie jsou pochopitelné
limitovany jen uzkym poCtem zahrnutych organizaci. Pfinosem miZe ale byt ovéfeni metodiky
dotazovani, kterd dokazala zachytit nejen souCasny stav, ale i dynamiku mozného a oCekévaného
rozvoje. Tento aspekt studie naznaCuje pomérné znacny prostor pro rozvijeni znalostniho potencialu
v budoucnu — mimo jiné pomoci aplikace zde posuzovanych aktivit a praktik. Deset z téch nejvice
potencialné hodnotnych praktik je uvedeno v tabulce 2. Také je moZno pfedpokladat, ze pfedstavitelé
organizaci ne vzdy maji jasné povédomi o vSech moznostech rozvoje znalostniho potencialu, coz
ukazuje na prostor pro dalSi rozvojovou (poradenskou, vzdélavaci) Cinnost. PrestoZe jako
nejvyznamnéjsi aktivizacni prvky do budoucna byly identifikovany okruhy: Tymova aktivita, Vedeni,
Tvofivost a Spoluprace, je vhodné doporucit také intenzivnéjSi vyuzivani Kultury participace, jejiz mozné
pfinosy se zdaji byt zatim pomérné mélo docenéné.

Také je mozno uveést, které polozky (tedy i mozné rozvojové aktivity) byly v Sesti okruzich
vnimany jako nejméné potiebné rozvijet. Je mozné, ze pravé zde se skryva znacny a dosud firmami
neodhaleny potencial. Je zde pfedloZena pro ilustraci vzdy jen jedna nejméné preferovana aktivita
z kazdého okruhu specifickych poloZek a to z posuzovani zaméfeného na rozvijeni v budoucnu: Vycvik
a ugeni: Ugast spolupracovniki na rozvoji znalosti u kolegi (3,20), Spoluprace: Zapojovani zakaznik
a dodavatelti do feSeni nékterych problém( a pfipravy novych postupl (3,06), Kultura participace:
Snaha radgji neménit slozeni zaméstnancu (2,41), Tvofivost: Pfipravenost riskovat pfi hled&ni novych
postupl a feSeni (2,88), Vedeni: Snaha poskytovat lidem stale nové naméty pro vymysleni novych
feSeni (3,02), Tymova aktivita: Zpfistupfiovani ziskanych znalosti vSem (3,27). Autor je pfesvédcen, Ze
vhodné vyuziti i téchto nejméné pozitivné hodnocenych aktivit by mohlo pfinést uZitek. V souvislosti se
znalostnim managementem a managementem znalostniho potencialu je také potfebné pfipomenout, Ze
uvedené posuzované okruhy nejsou spojeny s jen nékterymi fidicimi urovnémi organizacnich struktur
afunkci firem, ale jejich zajisténi a vyuziti je zaleZitosti komplexu manazerskych aktivit a pfistupl
v celém jejich spektru
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