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ABSTRAKT

Hlavnim cilem disertacni prace je identifikovat, jak vybrané situacni,
instrumentalni a osobnostni faktory ovliviiuji rozvoj manazera, a vytvofit tak
zdklad pro vyzkum tacitnich znalosti manaZerii. Pro naplnéni tohoto cile byla
nejprve zpracovana literarni reSerSe jako vysledek analyzy dostupnych
informacnich zdrojli o tacitnich znalostech. Poté byla definovéna teoreticka
vychodiska pro vyzkumnou ¢ast prace, stanoveny vyzkumné hypotézy
a metodika vyzkumu.

Pro sbér dat byly v praci pouzity nasledujici metody: analyza dostupnych
informacnich zdroji, konzultace s védeckymi pracovniky, polostrukturované
rozhovory s manazery, dotaznikové Setfeni, diskusni skupiny a rozhovory
s vyuzitim mySlenkovych map.

Vysledky vyzkumu byly srovnany s poznatky uvedenymi v literarni reSersi
a stanovené hypotézy byly ovéfeny. Nakonec byla provedena syntéza piinosi
disertacni prace pro teoretické poznani a praktické pouziti ziskanych poznatk
Vv procesu piipravy manazeru.

K hlavnim zavéram prace patii fakt, ze tacitni znalosti ovliviiuji zpiisob prace
manazera (napi. jeho rozhodovani), jeho reakce na udalosti nebo instrukce
nadfizenych 1 jeho postup pii vytvafeni prostfedi v organizaci, které bude
vyhovovat jeho potfebam a cilim. Ziskané tacitni znalosti patii k faktortim,
které¢ odliSuji GspéSné manazery od méné uspéSnych. Ma-li cClovek
na manazerské pozici obstat, musi mit tacitni znalosti z riiznych oblasti. Zna¢na
cast tacitnich znalosti manazeri se tyka prace s lidmi. Tacitni znalosti manazera
mohou byt zdrojem konkurenéni vyhody, jsou soucasti intelektudlniho kapitalu
organizace.

Pro manazerskou pozici by mél ¢lovék dozrat, tj. ziskat dostatek zkuSenosti
(napt. na niz8ich pracovnich pozicich) a s nimi spojenych tacitnich znalosti.

Rychlost a snadnost, s jakou formovani tacitnich znalosti u manazeri probiha,
je ovlivnéna osobnostnimi charakteristikami manazera. Formovani tacitnich
znalosti u zacinajiciho manazera mlze napomoci mentor. Podporuji je také
dobré mezilidské vztahy, divéra a moznosti neformalnich setkdni. Pro utvofeni
tacitni znalosti je dilezitd sebereflexe manazera, tj. zhodnoceni manazerovy
¢innosti, vychozich podminek a vysledku samotnym manaZzerem.

Pro pokracujici vyzkum v oblasti manaZerskych tacitnich znalosti byly
navrzeny nasledujici diagnostické postupy: ohniskové skupiny, zucastnéné
pozorovani manazeri pii vykonu jejich prace doplnéné pouzitim videozdznamu
jednani manazera a zpétného stimulovaného vybavovani pficin jedndni
manazera, polostrukturované rozhovory s manazery, analyza autobiografickych
piibéhtt manaZerd, pouziti projektivnich metod (napft. test dokonovani vét, test
interpretace obrazki) a psychologickych testl, analyza videozaznamu
manazerskych interakei a vyuziti tzv. situacnich dotaznik.






ABSTRACT

The main aim of the doctoral thesis is to identify, how chosen situational,
instrumental, and personal factors influence the managerial development, and
create a base for the managerial tacit knowledge research. A literary background
research had been carried out to complete this objective. It was
a result of an analysis of available literature from the area of tacit knowledge.
Then theoretical data for the practical part of the thesis were defined,
experimental hypotheses and a methodology of the research were set.

In the doctoral thesis, following methods for the data acquisition were used:
an analysis of available information sources, consultations with scientific
workers, semi-structured discussions with managers, a questionnaire research,
disputable groups, and interviews with the usage of mental maps.

The research results were compared with pieces of knowledge mentioned
in the theoretical background research; the given hypotheses were verified.
Finally, a synthesis of contributions for theory and practice of the doctoral thesis
was realized.

The main results of thesis are following: Tacit knowledge influences
the behaviour of managers and their way of working, and for this reason, tacit
knowledge is decisive on their success (or failure) — for instance, it speeds up
and makes easier the decision-making process. Success in the performance
of managerial activities depends upon the quantity and the content of acquired
managerial tacit knowledge. If someone wants to master a managerial position,
he/she must have tacit knowledge drawn from a variety of fields. Above all,
he/she must acquire tacit knowledge about the people with whom he/she comes
into contact. Managerial tacit knowledge can represent a significant resource for
the competitive ability of an organization. It is a part of the intellectual
organizational capital.

A person should “ripen” for the managerial position, i.e. he/she must obtain
a sufficient number of experience (e.g. on lower working positions) and tacit
knowledge connected with it.

The rate and the easiness of the managerial tacit knowledge formation are
influenced by the personality of the manager. A mentor can help form tacit
knowledge of a novice manager. The tacit knowledge formation is supported
by good-quality inter-personal relationships, trust and the possibility of having
informal meetings too. A self-reflection of the manager, i.e. an evaluation
of activities, starting conditions and results by the manager himself/herself, is
important for the tacit knowledge formation.

The following diagnostic progresses were designed for the continuous
research in the area of managerial tacit knowledge: the focus group method,
the participative observation of managers in the performance of their duties
complemented by the use of video recordings of the manager’s behaviour and
the use of feedback/reverse stimulated recollections of the causes of their



behaviour (where the manager sees a recording of the behaviour and weighs
what influenced it); semi-structured interviews with managers, the analysis
of autobiographical managerial storytelling, projective methods (e.g. the “finish
the sentence” test and the picture interpretation test), and psychological tests,
the analysis of video-recordings of managerial interactions and the use
of so-called “situational questionnaires”.



MOTTO

,, We can know more than we can tell.

Michael Polanyi
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1 UVOD

O rozvoji a uspésné existenci organizace v konkurencnim prostiedi rozhoduje
celd fada faktori. K nim patii mimo jiné schopnost organizace vyuZzivat vSech
zdrojt, které ma k dispozici. Gregar a kol. ([18], s. 18) uvadi, Ze nejvzacnéjSim
z téchto zdroji jsou lidé se schopnosti myslet, tvofit a komunikovat. Drucker
([13], s. 129) obdobné konstatuje: ,, Nejcennéjsim aktivem podniku 20. stoleti
bylo jeho vyrobni zarizeni. NejcennéejSim aktivem instituce 21. stoleti, at
podnikové ¢i nepodnikove, budou jeji pracovnici disponujici znalostmi a jejich
produktivita. “ V souladu s nimi i Mladkova ([34], s. 91) shledava, ze ptirozenou
soucasti dne$niho podnikani se stava prace se znalostmi. Organizace se musi
mimo jiné naudit identifikovat znalosti svych pracovnikli, podporovat jejich
formovani a rozvijeni a v neposledni tfad¢ tyto znalosti vyuZivat k svému
rozvoji. Pravé proto se dnes tolik mluvi o znalostnim (knowledge)
managementu.  Pozornost se  pfitom  zafind pomalu  piesouvat
od explicitnich k tzv. tacitnim znalostem (tacit knowledge), tedy znalostem
existujicim v mysli ¢loveéka.

Jednim z mnoha sméri, kterym se vyzkum tacitnich znalosti a prace s nimi
relativné neddvno zacal ubirat, je hledani vyznamu téchto znalosti v praci
manazera. Prdvé touto oblasti se zabyva i1 tato disertacni prace. Hlavnim
divodem  této  volby byla  aktudlnost a  potencidlni  pfinos
pro konkurenceschopnost organizaci. Poznani, jak dochazi k formovani tacitnich
znalosti v mysli manazera, které faktory je ovliviiyji, zda a pfip. jak miizeme
toto utvareni tacitnich znalosti podpofit pii vzdélavani manazerti, miZe obohatit
nejen teorii managementu (at’ jiz znalostniho ¢i persondlniho), ale mliZze rovnéz
ptispét k zlepSeni pifipravy manazer pro vykon jejich povolani, a tim de facto
1 ke zlepSeni postaveni organizaci na trhu.

Cely vyzkumny problém, soucasti jehoz feSeni je zpracovani disertacni prace,
lze definovat takto: Jak pomoci manazeriim osvojovat si a rozvijet tacitni
znalosti potrebné k uspesnému vykonu Fidici cinnosti v procesu pripravy
pro vykon jejich povolani? Tento vyzkumny problém piekracuje svym rozsahem
moznost vyfeSit jej v ramci jedné disertacni prace. Proto je cilem této prace
identifikovat, jak vybrané situa¢ni, instrumentalni a osobnostni faktory ovliviiuji
rozvoj manazera, a vytvofit tak zdklad pro vyzkum tacitnich znalosti.
Na vysledky této disertacni prace navazuje feSeni projektu Grantové agentury
Ceské republiky s nazvem Rozvoj tacitnich znalosti manaZert, registraéni &islo
406/08/0459. Autorka prace je spolufesitelem uvedeného projektu GA CR.

Pro naplnéni cile této disertani prace budou nejprve analyzovany dostupné
informacni zdroje o tacitnich znalostech a zpracovéana literarni reSerSe. Poté
budou definovéna teoreticka vychodiska pro vyzkumnou cast prace, stanoveny
vyzkumné hypotézy a metodika vyzkumu. Na zakladé realizace vyzkumu budou
hypotézy ovéfeny a pouZzitd metodika zhodnocena. Vysledky vyzkumu budou
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srovnany s poznatky uvedenymi v literarni reSerSi. V zavéru prace bude
provedena syntéza piinosii disertacni prace pro teoretické pozndni a praktické
pouziti ziskanych poznatkil v procesu ptipravy manazert a zformulovany zévéry
disertacni prace.
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2 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Prvni pouziti terminu tacitni znalost je piipisovano mad’arskému védci
Michaelu Polanyimu (1891-1976). Dnes se sice objevuji nazory, ze pouzil tento
pojem spiSe ve smyslu tacitni védéni nez tacitni znalost (napi. Palmer [36]),
nicméné faktem zistava, ze zajem o tacitni znalosti vzbudilo pravé jeho dilo
The Tacit Dimension (1966). Postupem ¢asu se zacaly objevovat odborné studie
dalsich autorti.

V soucasné dob¢ se tacitnimi znalostmi zabyva mimo jiné napf.

v USA: na Yale University — Sternberg (napi. [42]), na Florida State
University — Wagner (napft. [53]), na Harvard Business School — Leonard (napf.
[30]) a Swap (napf.[48]),

v Kanadé¢: Kerr (napft. [28]),

ve Finsku: Haldin-Herrgard ze Swedish School of Economics and Business
Administration (napft. [22]),

ve Francii: Baumard z University of Aix-en-Provence Graduate School
of Management (napf. [2]).

V CR se tacitnim znalostem ve vét§i mife vénuje Mladkova (napt. [35])
a v ramci doktorského studia Hudcova (napt. [26]). Nékteti védecti pracovnici
se jimi zabyvaji okrajové (v ramci znalostniho managementu) — napt. Trunecek
[51]. Urcita pozornost u nas byla a je vénovana tacitnim znalostem ucitelti —
napt. Svec [50].

Dosud publikované prace hledaji pfedevSim podstatu tacitnich znalosti,
zabyvaji se tim, jak tyto znalosti vznikaji (za jakych podminek), jak je lze
identifikovat (eventudlné kvantifikovat), jak s nimi pracovat ¢i jak je predavat
jinym. Konkrétné¢ mizeme z téchto praci jmenovat napiiklad dilo japonskych
autori Nonaky a Takeuchiho The Knowledge Creating Company (1995),
disertacni praci Wagnera Tacit Knowledge in everyday intelligent behaviour
(1985) ¢i dilo Sternberga a Horvatha Tacit Knowledge in Professional Practice
(1999).

Neékteré z vyzkumnych studii a monografii zabyvajicich se tacitnimi
znalostmi jsou uvedeny v seznamu literatury (viz kap. 9). Poznatky zjisténé
z téchto literarnich zdroji budou shrnuty v nasledujicich podkapitolach.
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2.1 Vymezeni zakladnich pojmii

Pro uvedeni do problematiky tacitnich znalosti je zapotiebi vymezit
souvisejici pojmy: data, informace, znalosti, intelektudlni kapitdl a znalostni
pracovnik.

Pojmem data lze oznalit vSe, co muZzeme monitorovat smysly, tj. citit,
chutnat, osahavat, vidét ¢i slySet. Mladkova ([34], s. 24) uvadi, ze data mayji
objektivni charakter. Podle Armstronga ([1], s. 290) data pfedstavuji stavebni
bloky pro informace a znalosti.

Informaci oznacuje Mladkova ([34], s. 25) data, kterym jejich uzivatel
pfi interpretaci pfitazuje dulezitost a vyznam. Jednd se tedy o data zpracovana
tak, ze to lidem dava smysl a navic to méd pro né vyznam. (Armstrong [1],
s. 290)

Mladkova ([34], s. 25) upozornuje, Ze vzhledem k vazanosti na lidského
Cinitele a jeho hodnoceni ma informace, na rozdil od dat, subjektivni charakter.

Znalosti jsou podle Armstronga ([1], s. 290) informace uzpusobené
k produktivnimu vyuziti. Hartl a Hartlova ([25], s. 241) je definuji jako systém
poznatki. Naproti tomu Mladkova ([34], s. 25) znalost vymezuje jako informaci
rozSifenou o to, sc¢im informace v lidském mozku interaguje (znalost
a dovednosti, které jiz mame, naSe zkuSenosti, mentdlni modely, vztahy,
hodnoty a principy, podle kterych zijeme, to, v co véfime). Z této definice
mimo jiné vyplyva, ze znalost ma velmi uzkou vazbu na jedincovy smysly,
individualni schopnost rozliSovéani a emoce.

K zformovani znalosti v mysli ¢lovéka dochazi na zéklad¢ sledovani,
komunikace, €1 pti Cinnosti. (Mladkova [35], s. 18)

Tvorba znalosti je vyrazné ovlivitovana mentalnimi modely. Témi jsou podle
Mladkove ([35], s. 147) ptedstavy, pfedpoklady a piibchy, které ovliviiuji
zpusob, jakym vnimame svét a jak reagujeme, a tim plisobi 1 na naSe chovani,
na$i schopnost spolupracovat a ucit se. Napi. jsme-li piesvédCeni o tom, Ze
lidem nelze davérovat, chovame se urcitym zpiisobem (Casto podvédome)
a zcela jinak, nez kdybychom jim vétili. Mladkova ([35], s. 147) upozoriuje, ze
dva lidé s rozdilnymi mentalnimi modely vidi a popisuji stejnou udalost odliSné¢,
protoze jsou pro n¢ dilezité jiné detaily.

Mentéalni modely vznikaji v naSich myslich od nejutlej$iho mléadi, a to v rdmci
hledani vysvétleni pro rizné jevy, snimiz se setkdvame. Ovliviuji je
vychovatelé tim, ze fikaji, co je dobré a co ne, ale 1 osobni zkuSenost. (Mladkova
[35], s. 147)

19



Z vyse uvedeného je ziejmé, ze znalosti jsou vzdy spojeny s urcitou osobou.
Drucker ([12], s. 243) k tomu fik4, Ze urcitd osoba je jejich nositelem, vytvaii,
uchovava a zdokonaluje je a rovnéz je prakticky uplatiiuje. V literatuie (napf.
Mladkova [35], s. 18) se vSak lze setkat 1 s pojmem spoleCenska (kolektivni)
znalost. Tou se rozumi znalost, ktera je sdilena ¢leny organizace nebo skupiny.
Individudalni znalost je na znalost spoleCenskou pfeménovana pomoci socializace
(viz kap. 2.2.2).

Collison a Parcel ([11], s. 24) spolu s Vymétalem a kol. ([52]. s. 213-214)
upozoriiuji, ze znalosti jsou vice nez know-how (védét jak, tj. jaké procesy,
postupy, metody a nastroje pouzit). Zahrnuji i:

= vedet proc¢ (pochopeni kontextu a vyznamu aktivit, poznavani souvislosti

mezi jednanim, jeho pfi¢inami a nasledky),

= vedet co (fakta, kterd potfebujeme piedtim, nez néco udélame),

» vedet kdo (poznatky o vztazich, kontaktech a osobach),

= vedet kde (schopnost zorientovat se a nachazet spravné informace),

= vedet kdy (smysl pro nacasovani — znat nejvhodné;si dobu, kdy néco udélat,

nebo kdy s né¢im skoncit).

Sumu znalosti, které ma organizace k dispozici, a jejich praktické vyuziti
definujeme jako intelektualni kapital organizace. (Mladkova [34], s. 78) Ten
spole¢né¢ s hmotnymi zdroji tvofi trzni nebo celkovou hodnotu podniku.
(Armstrong [1], s. 71)

Z literatury (Vymétal a kol.[52], s. 220, Armstrong [1], s. 71, Mladkova [34],
s. 78) vyplyva, Ze intelektualni kapital organizace zahrnuje:

» znalostni (lidsky) kapital, jehoz soucasti jsou dovednosti, znalosti,
zkuSenosti a schopnosti jednotlivel 1 tymili organizace, které jsou
vyuzitelné pro tvorbu hodnot pro zdkazniky a tedy pro tvorbu zisku,

» strukturni (organizacni) kapitdl, zahrnujici dokumenty primyslové pravni
ochrany, informacni a komunikacni technologie a systémy, zpusoby sdileni
znalosti, know-how, data a informace obsazené v datovém skladu
a databazich organizace, organizaci pouzivané procesy, apod.,

= ygtahovy (zékaznicky, relacni, spoleCensky) kapital, zahrnujici kulturu
organizace, vztahy a komunikacni uroven mezi spolupracovniky,
zdkazniky, dodavateli a partnery, image organizace, vztahy se Skolami
apod.

Osobu, kterd pouziva svych znalosti k vykonu prace pro obzivu nebo pracuje
v oblasti znalosti (napf. tvorby, ziskdvani, zpracovani nebo dokonce fizeni
znalosti), oznacujeme za znalostniho pracovnika. (Reboul a kol. [40], s. 262)
Takovy pracovnik ptidava hodnotu zpracovanim existujicich informaci nebo
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vytvofenim novych informaci, které by mohly byt pouzity k definovani nebo
feSeni problémd.

Mladkova ([34], s. 15-16) definuje znalostniho pracovnika jako jedince, ktery
ma specifickou znalost nebo soubor znalosti. Tyto znalosti jsou pro organizaci
dalezité. Pro ostatni pracovniky firmy muize byt té€Zké tyto znalosti ziskat (mize
to byt Casov€ a finanén€ narofné, nebo zcela nemozné, protoZe jim chybi
znalosti ¢i dovednost podminiujici tvorbu konkrétni znalosti), ¢i vyuzivat (je
vazana na urcity certifikat, tfeba vysokoskolsky diplom ¢1 vyuéni list). Znalostni
pracovnik je Casto jedinym, kdo tuto specifickou znalost v organizaci ma. Tato
znalost mize byt ¢astecné¢ podvédomad, pracovnik o ni nemusi védét, nebo ji
ptisuzovat velky vyznam.

Reboul a kol. ([40], s. 263-264) uvadi nasledujici charakteristiky
znalostniho pracovnika:

* jeho hlavnim pracovnim néstrojem je jeho mozek. Ztrata znalostniho
pracovnika je proto pro spole¢nost rovnéz ztratou jejiho kapitalu,

* pouziva znalosti ve své€ praci — tvofi, distribuuje je nebo je aplikuje,

* jeho pracovni pozice vyZaduje nepretrzité uceni a zlepSovani,

= jde svou vlastni cestou - dva znalostni pracovnici by nepostupovali zcela
stejnym zplsobem,

= produktivita a kvalita jeho prace je obtizné méfitelna,

» nema rad, kdyz se mu tika, jak postupovat.

Vymeétal a kol. ([52], s. 216) dodavaji, Ze znalostni pracovnici maji obvykle
u svych spolupracovnikii vysokou pfirozenou autoritu diky svym znalostem,
rozhledu, zkuSenostem a inteligenci.

Mléadkova ([34], s. 17) a Reboul a kol. ([40], s. 263) upozoriiuji, Ze s Fizenim

znalostniho pracovnika je spojena rada obtiZi:

= je Casto téZké pfesné definovat jeho ukoly, a proto ho nelze fidit ptikazy,

* nelze ho kontrolovat, protoZe mnohdy vi o své praci vice neZ kdokoliv jiny
v organizaci - manazer mu musi véfit, Ze skute¢né podava nejlepsSi mozny
vykon,

= Cast znalosti, s nimiz pracuje, muze byt podvédomd, coz miize zpisobit
problémy se Skolenim nastupce,

» odchod znalostniho pracovnika z firmy mize zptsobit vétsi problémy nez
se predpokladalo,

= je slozité urcit kvalitu vysledného produktu (napt. u ucitele, 1€kate atd.).

Reboul a kol. ([40], s. 263) k znalostnim pracovnikiim fadi napf. pravniky,

doktory, diplomaty, zdkonodarce, obchodniky, vyvojaife softwaru, manazery
a bankére.
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Za znalostniho pracovnika lze tedy oznacit i manaZera, ¢ili pracovnika, ktery
zodpovidd za provadéni ¢i pribéh urcitych cCinnosti a dosahovéani cili
v organizaci, at’ uz podnikatelské, neziskové ¢i ve vefejné spravé. Bedrnova
a kol. ([4], s. 121-122) tikaji, Ze manaZer je tim, kdo uvadi vSechno v pohyb,
kdo tomuto pohybu davéa tad a kdo podminiuje G¢innost vSech procesi, které
v podniku probihaji.

Obecné se rozliSuji tfi arovné fizeni a tedy ti1 typy manazer:

» fizeni na zakladnim stupni (lower management, nizsi, provozni),

= stfedni stupen fizeni (middle management),

= vrcholovy stupeni fizeni (top management). (Bélohlavek a kol. [3])

Kromé poctu vedoucich pracovnikll (smérem k vrcholovému fizeni se jejich
pocet postupné snizuje az k nejvySSimu mistu v organizaci, které je obsazeno
jedinym manazerem) se jednotlivé urovné fizeni odliSuji 1 pfevazujicim
zameétenim jejich ¢innosti, a to takto:

= pro vrcholové vedeni je typicka pievaha strategické Cinnosti. Vrcholovi

manazefi totiz odpovidaji za celkovou vykonnost organizace,

manazeii realizuji plany a strategické cile vedeni organizace tim, Ze
koordinuji vykonavané ukoly tak, aby bylo dosazeno stanovenych cill
organizace,

svvr

a Novy [5], Bélohlavek a kol. [3])

V diserta¢ni praci bude zaméfena pozornost na vrcholové, piip. stfedni,
manazery a jejich tacitni znalosti.

2.2 Tacitni a explicitni znalosti

V literatufe (napt. Armstrong [1], Mladkova [34]) jsou rozliSovany dvé formy
(event. dimenze) znalosti - explicitni a tacitni.

Explicitni jsou znalosti vyjadiené formalizovanym zplsobem (pismeny,
slovy, Cisly ¢i jinymi symboly). (Mladkova [34], s. 29) Podle fady autorti (napf.
(Armstrong [1], s. 291, Reboul [40], s. 262, Vymétal a kol. [52], s. 213) je lze
systematicky utfidit a jsou relativné snadno dostupné. Najdeme je
v databazich, podnikovych intranetech ¢i v souborech duSevniho vlastnictvi.
Mladkova ([34], s. 11) uvadi, Ze mohou mit podobu zpravy, dokumentu,
statistiky, finan¢niho vykazu atd.

22



Explicitni dimenze, nebo-li explicitni znalost, ma velmi blizko k pojmu
informace.

Tacitni jsou znalosti v hlavach lidi. (Collison a Parcel [11], s. 19, Armstrong
[1], s. 291) Jsou vazany na podvédomi clovéka ¢i Cinnost, pfi niZ jsou
vyuzivany. (Mladkova [34], s. 28)

Rada autort (napf. Brockmann a Simmonds [8], Bennett [6], Guinipero a kol.
[21], Fox [15], Wagner [53], Sternberg [44], Sternberg a kol. [46]) je
charakterizuje jako praktické know-how (¢i védomosti ,,pro jednéani®, praktickou
inteligenci, know-how o skuteCném svéte, praktické porozuméni) zformované
vmysli Clov€ka v pribéhu let na zdkladé¢ zkuSenosti a vlivem interakci
s prosttedim. Toto know-how navic obvykle neni ziskdno na zaklad€ formalni
vyuky, ale prostfednictvim implicitniho' a neformalniho uéeni.

Mladkova ([35], s. 11) vymezuje tacitni znalost jako kombinaci (slozity
komplex) explicitnich znalosti, dovednosti, zkuSenosti, intuice, pravidel,
principli, mentalnich modelii a osobnich ptedstav konkrétniho clovéka nebo
skupiny lidi.

Tacitni znalosti se projevuji napt. v tom, ze lidé néco udé€laji bez toho, Ze by
si toho byli védomi (udélaji to spontdnn¢), nebo nejsou schopni vysvétlit, jak
néco délaji, nebo védi néco, ale nejsou schopni to vyjadiit slovy, Cisly, ani
jinymi symboly. (Gourlay [19])

Mladkova ([34], s. 11) upozoriuje, Ze n€kdy se tacitnim znalostem neptesné
fika intuice. Nicmén¢ intuice neni tacitni znalost, i kdyz pojmy si jsou skutecné
blizké. Intuice je totiz (viz Bennett [6], Brockmann a Simmonds [8], Perkins
[37]) chéapana jako vysledek podvédomého procesu, ktery je zalozen prave
na zasob¢ tacitnich znalosti uloZenych v podvédomi. Spousté¢em takového
procesu byva konfrontace s urcitou situaci, kterou musime tesit. Diky tomu, Ze
tento proces probihd podvédomé, ¢lovEk sice tusi, co je spravné a co ne, ale neni
schopen vysvétlit, pro€ to tak citi. Intuice se tedy projevuje jako urcité tuseni,
védéni ¢i vhled do situace. Podle Perkinse ([37]) ne vzdy jsou tacitni znalosti
spojeny s intuici v pravém smyslu. V takovych ptipadech se projevuji v naSem
jednani, ale nemaji formu myslenek, vhledii nebo soudi. Clovék pak nema
intuici, ale jednd intuitivné.

1 « o,y % , r7. s v v . roov V. v v ’
Implicitni uceni probihd nevédomé, tj. bez zdaméru se ucit a casto bez védomého
zaregistrovani toho, ze se ¢lovek néco naucil. (Eraut [14], Fox [15])
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Benett [6] upozornuje, ze sklon Clovéka k vyuzivani intuice zdvisi sice
na typu osobnosti, ale charakteristiky zaméstnani nebo situacni faktory mohou
pfinutit jedince, aby vyvolal, rozvinul ¢i zlep$il svou intuici.

Jako konkrétni piiklady tacitnich znalosti byvaji uvadény znalost jizdy
na kole, fizeni auta, obsluhy stroje ¢i prace se slozitym softwarem. (Mladkova
[35], s. 15-16). Patii sem vSak 1 takové znalosti, jakymi jsou napt. uspésné
dojednéni obchodniho kontraktu, Gspé$né vedeni tymu, atp. (Vymeétal a kol.
[52],s.213)

Haldin-Herrgard ([23]) fika, Ze tacitni jsou 1 normy a komunikacéni
dovednosti, které fidi naSe vztahy a interakce s jinymi lidmi.

Nonaka a Takeuchi (dle Guinipero a kol. [21]) tvrdi, ze tacitni znalosti
obsahuji dvé dimenze. Prvni je technickd. Jednd se o ,.know how* rozvinuté
v prub¢hu let vlivem provadéni urcité prace. Ma jej napi. zkuSeny obchodni
zastupce. Druha dimenze tacitni znalosti je ,,poznavaci® (kognitivni). Obsahuje
vSechny duSevni modely, postichy, hodnoty a minéni, které jsou zakotfenéné
v kazdém z nés. Tato poznavaci dimenze odrazi nase vidéni svéta kolem sebe,
jaky je a jaky by mél byt. Haldin-Herrgard ([22]) vysvétluje tyto dimenze
na piikladech: byt schopen vafit bez receptu (technickd dimenze) a mit intuitivni
pocit spravného rozhodnuti (kognitivni dimenze).

Eraut ([14]) rozliSuje tfi podoby tacitnich znalosti:

" facitni porozuméni situaci - je zalozeno vétSinou na zkuSenostech a zlstava
prevazné tacitni,

" facitni (rutinni) postupy - né€které znich byly pravdépodobné pivodné
explicitnimi znalostmi postupu, ale vlivem opakovani se postupy staly
automatickymi, tacitnimi. Tato internalizace se projevila mimo jiné
zvySenim rychlosti a produktivity, protoZze jedinec uz nemusi déle
premyslet o tom, co d€la. Rutinizace podle Erauta ([14]) zacina sledovanim
jinych lidi, manudli ¢i popisu postupu. Mize se pfitom jednat
o jednoduchy postup sjen jedinou moznou cestou, nebo algoritmus
s nékolika moznymi cestami. Vlivem opakovani jedinec nejprve dosahne
stupné, kdy pomoc osoby nebo seznamu krokli uz neni vice zapotiebi.
Nasledné¢ se internalizovany explicitni popis postupu stava zcela
zbytecnym. K rutinizaci dochdzi nejen u jednoduchych postupti jako zména
rychlosti pii fizeni auta, ale také u komplexnich dovednosti jako je ¢tend,

» facitni pravidla — jsou pouzivana pii rozhodovani, projevuji se jako rychla
reakce na situaci (a to diky rozpoznani urcité Sablony ¢i vzoru situace) -
tato pravidla mohou, ale nemusi byt prevoditelna do explicitni podoby.
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Sternberg a Wagner (dle Fox [15], Sternberg a Wagner [45], Sternberg a kol.
[46], Wagner [53]) rozliSuji také mezi tfemi druhy tacitnich znalosti. Podle
jejich obsahu je déli na:

" facitni znalosti o 7izeni sebe INTRAPERSONALNT{

- znalosti jak se motivovat, organizovat sviij Zivot a hodnotit své jednani,
napf. znalost, jak pfekonat svou tendenci k odkladani, jak zvladat stres ¢i
fidit sviyj Cas,

 tacitni znalosti o Fizeni jinych INTERPERSONALNTI

- znalosti 0 navazovani a udrzovani socialnich a s praci spojenych vztaha,
o jednani s podiizenymi, s kolegy a nadifizenymi, napf. znalost, jak
pridélit a ptizpisobit tkoly tak, aby byly vyuzity jedincovy silné stranky
a minimalizovany jeho slabiny, jak odménovat, aby byl maximalizovan
pracovnikiiv vykon a spokojenost spraci a obecné jak vychazet
s druhymi,

" facitni znalosti o Fizeni kol KONTEXTOVE SPECIFICKE

- znalosti, jak vykonavat specifické ¢innosti spojené s praci, napt. urceni
priorit, ¢i znalost, jak napsat dopis, ktery by byl stru¢ny, k véci
a presveédcivy.

Kromé¢ toho Sternberg a Wagner (dle Sternberg a Wagner [45], Sternberg
a kol. [46], Wagner [53]) rozliSuji dvé orientace tacitnich znalosti:

" Jokadlni — je spojend s vysledky v kratkém obdobi, kdy neni zvaZzovéana
jedincova povést ¢i cile kariéry, napf. znalost, jak stanovit priority
pro piistich osm hodin,

» globalni — pii rozhodovani a hodnoceni jsou brany do tivahy dlouhodobé
s kariérou spojené cile, napt. znalost, jak stanovit priority pro tkoly, které
jedinec potiebuje dokoncit béhem ptistich osmi mésict.

Castillo ([9]) zase uvadi nésledujici typologii tacitnich znalosti:

* nepopsatelné znalosti, tj. znalosti, které¢ nelze popsat ¢i jinak verbalizovat.
Tyto znalosti jsou vétSinou ziskavany bez védomého usili €1 koncentrace,
a proto si jich jejich nositel ¢asto ani neni védom,

» sociokulturni znalosti, tj. znalosti, které jsou sdileny Ccleny urcitych
sociokulturnich systémd,

= sémantické znalosti, tj. znalosti, které vysvétluji vyznam urcitého symbolu
nebo chovani. Mezi lidmi, ktefi tyto znalosti sdileji, proto nemusi byt
pfi vzdjemné komunikaci vyznam téchto vyrazii ¢i jedndni rozsdhle
objasiiovan,

» | proziravé“ znalosti, tj. znalosti, které se ziskavaji praxi v oboru. ZkuSeni
odbornici ¢asto dokazi danou situaci na zéklad€ urcitych detailii analyzovat
na prvni pohled. To ,,novacci* nedokazi, nebot’ tento druh znalosti nemaji.

25



2.2.1 Kiicové otazky tacitnich znalosti

Obecné panuje shoda v tom, Ze tacitni znalosti jsou dilezitym fenoménem.
Ale existuji rozdily v ndzorech na klicové aspekty tacitnich znalosti, jako jsou
jejich funkce, faktory potiebné k jejich zformovani, jejich individualnost ¢i
mozZnost prevést je do explicitni podoby.

Je ziejmé, Ze tacitni znalosti jsou ziskany vnitinimi procesy. Podle Sternberga
a kol. ([45], [46]) jsou utvareni tacitnich znalosti napomocné tyto duSevni
procesy:

» selekce (hodnoceni vyznamu informaci) - je pouzivana Kk filtrovani
informaci  z prostiedi, zahrnuje oddéleni dualezitych informaci
od nepodstatnych,

» kombinovani (spojovani dilezitych informaci dohromady za ucelem
zformovani ucelené, sjednocené poznéavaci struktury) - nestai veédeét
dualezita fakta. Je nutno védét, jak vzajemné souvisi,

= srovndvdni novych informaci s tim, co uz zname.

Tyto procesy nejsou uzivany izolované, nybrz probihaji soucasné. (Sternberg

a Wagner [45])

Podle Mladkové ([35], s. 153) schopnost jedince vytvaret tacitni znalosti
zavisi na jeho osobnosti, mentalnich modelech?, zptisobu kodovani a pozornosti,
které¢ dané ¢innosti vénuje. Napiiklad kédovani ovlivni, zda soubor dat (zpravu)
povazujeme za informaci a zda ztéto informace budeme schopni vytvofit
znalost.

Lidé pfijimaji zpravy, znichz pak vytvéreji informace a znalosti (uci se),
prakticky trojim zplisobem — vizualné (pomoci zraku), poslechem (pomoci
sluchu) nebo pomoci aktivity. VétSina z nas pouziva k pfijmu zpravy a k tvorbé
informaci a znalosti kombinaci téchto zplisobii. Nicméné pro vétSinu z nas je
jeden z nich prioritni. (Mladkova [35], s. 149) Budeme-li ¢lovéka z néjakého
divodu nebo zneznalosti nutit ke zpiisobu pro néj nepfirozenému, budeme
vyraznym zplisobem limitovat jeho Sanci néco se naucit nebo pochopit, tedy
pfijmout zpravu a na jejim zakladé vytvoftit informaci a znalost. (Mladkova [35],
s. 150)

s . . er v .3 v e e
Tacitni znalosti tUzce souviseji se zkuSenostmi’. Jsou totiz jejich
prostrednictvim ziskavany.

? viz kapitola 2.1
3 Hartl a Hartlovd ([25], s. 703) vymezuji zkuSenost jako hlavni a prvotni zdroj poznatkii
clovéka o svéteé vznikajici behem jeho praktické cinnosti.
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Podle Benetta ([6]) tacitni znalost vznikne, kdyZ zkuSenosti jsou integrovany,
jednani se stdva druhou pfirozenosti a je fizeno prostiednictvim scénait
a poznavacich map, 1 kdyz Casto jen podvédomé.

Brockmann a Simmonds ([8]) pfimo uvadéji, Ze mnozstvi tacitnich znalosti
zalezi na zkuSenostech. RovnéZz Sternberg ([44], s. 179, [45]) tvrdi, Ze tacitni
znalosti inklinuji v priméru k ristu s rlstem mnozstvi zkuSenosti. Podle néj
vSak zalezi pfedevs§im na tom, jak ¢loveék tyto roky zkuSenosti umi vyuzit - jak
dokaze zuzitkovat to, co prozil, k zformovani tacitni znalosti. ZkuSenost tedy
muze, ale nemusi podmifiovat vznik tacitni znalosti.

Nekteti autofi, jak upozoriiuje Gourlay ([20]), zastavaji nazor, Ze zkuSenost
potfebna k ziskani tacitni znalosti nemusi byt vzdy osobni. Napt. Mladkova
([34], s. 29) tvrdi, Ze kazdy z nas v zivot¢ ziskal néjakou tacitni znalost, aniz by
mél v dané oblasti zkuSenost. Obdobné¢ Collison a Parcel ([11], s. 23)
konstatuji, ze n€kdy potfebujeme sami zazit néco, abychom to poznali. Jindy
staci, ze n€kdo jiny, kdo véc zazil, se sndmi o svoje zkuSenosti podé¢li.
Dodavaji, Ze to, zda na zakladé zkuSenosti nékoho jiného budeme sami jednat
anebo ne, zavisi na tom, jak dobtfe ho zname a jak mu davéiujeme.

Gourlay ([20]) upozoriiuje, ze v literatuie nepanuje shoda ani ohledné vlivu
dalSich osob na formovani tacitnich znalosti. Setkavame se s tvrzenim, ze
tacitni znalosti jsou ziskdvany jen s malou ¢i1 dokonce Zddnou pomoci jinych
(napft. Sternberg [44] a Wagner [53]), a stejné tak s tvrzenim, Ze osobni kontakt
spojeny s pozorovanim jinych jsou kli¢ovymi faktory pro jejich zformovani.
Napt. Haldin-Herrgard ([23]) tvrdi, Ze tacitni znalosti ovliviiuji a jsou samy
ovlivnény socidlnimi procesy.

Nejasna je i otazka prinosu tacitnich znalosti. Tvrdi se (dle Gourlay [20]),
Ze tacitni znalosti jsou nezbytné pro zvladani urcitych situaci, umoziuji jedinci
si poradit v nové situaci a adaptovat se na ni ¢i vyplnit mezery ve formalnim
tréninku. Napt. Sternberg ([44], s. 183) konkrétné tika, Ze tacitni znalosti
pomahaji lidem ptizpisobit se jejich prostiedi - pochopit, jak systém pracuje
a zaridit to tak, aby pracoval i pro né. Rovnéz podle Bennetta ([6]) tacitni
znalosti tidi naSe jednani. Sternberg ([42], s. 483) uvadi, Ze tacitni znalosti
umoziuji jedinciim dosahovat cill, kterych si osobné ceni.

Sternberg a Wagner (dle Fox [15]) povazuji ziskani a uziti tacitnich znalosti
za nejdalezitéjsi aspekt uspéSnosti v praci. Stim v podstaté souhlasi
1 Haldin-Herrgard ([22]), kdyz tvrdi, Ze explicitni znalosti jsou dilezité, ale
k dosazeni dokonalosti v préci si jedinec musi osvojit vySsi Groven znalosti,
tacitni znalosti. Také podle Baumarda (dle Gourlay [19]) je odbornost spojena
s tacitnimi znalostmi.
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Swap a kol. ([48]) to vysvétluji tak, Ze vSichni odbornici prochazeji nékolika
urovnémi ziskavani znalosti. V obchod¢ je jedinec povazovan nejprve za ucné,
pak se stane tovarySem, poté dosahne statusu mistra vyrobce housli nebo mistra
klempite. Budouci koncertni pianisté zacinaji jako zacatecnici, potom dosdhnou
urovni sttedné pokrocily, pokrocily a az poté se stanou virtuosy. A jsou to prave
tacitni znalosti, co odd€luje mistry (experty) od tovarySi a tovarySe
od ucni.

Regeno slovy Haldin-Herrgard ([22]): efektivita rozhodovani, sluzeb
zékaznikiim nebo vyroby je zvySena uzitim tacitnich znalosti. Také piesnost
vykonu ukolt je zvySena uzitim tacitnich znalosti.

Spojeni tacitnich znalosti a irovné odbornosti prezentuji 1 dalsi autofi. Napf.
podle Erauta ([14]) vétSina tacitnich znalosti spo¢iva v rozpoznani situace jako
vhodné pro pouziti ur¢itého postupu ¢i vzoru jednani. Guinipero a kol. ([21])
fikaji, Ze jedinec Cerpa ze zkuSenostmi zazitych poznavacich struktur, z tacitni
dimenze znalosti. Podle zavéri Bennetta ([6]) a Brockmanna se Simmondsem
([8]) je ve vétsing pripadid diky ziskanym tacitnim znalostem rozhodovani
(a naslednd reakce) rychlejsi, ¢lovék pottebuje méné informaci k rozhodnuti,
dochazi ke sniZzeni poctu faktorl, které jedinec povazuje pro rozhodnuti
za dilezité. Mladkova ([35], s. 17) vliv tacitnich znalosti na rychlost reakce
vysvétluje vznikem tacitni znalosti jako propojeni mezi neurony rtiznych casti
mozku. Cim ¢ast&ji pouziva ¢lovék uréité smycky mezi neurony, tim silngj$imi
se stavaji a tim rychlejsi je reakce.

Germain a Quinn ([16], s. 82) dodavaji, ze vlastnictvi tacitnich znalosti
umoznuje vyvarovat se piilis§ brzkému ¢i ptili§ pozdnimu rozhodnuti.

Podle Germaina a Quinna ([16], s. 84) maji experti také lepSi analytické
schopnosti (pro vychozi analyzu problému) nez novacci a dokdzi si sndze
poradit s neCekanymi situacemi. Navic experti védi, které problémy vyZzaduji
razné feSeni a které je 1épe teSit diplomaticky. (Germain a Quinn [16], s. 84)
V souladu s tim Swap a kol. ([48]) tvrdi, ze odbornik vi, kdy pravidlo ¢i jednani
aplikovat a kdy urcité zvlaStnosti situace vyZaduji vyjimku v postupu. Zaroven
upozoriiuje, ze zatimco pravidla jsou snadno pienositelnd, vzor rozeznani, ktery
umozni rozhodnuti o tom, kdy aplikovat pravidlo, je naucitelny obtiZné¢.

Swap a kol. ([48]) upozornuji, Ze je samoziejmeé mozné¢, Ze 1 expert udéla
chybu. Mize se totiZ nechat zmdst nékolika zndmymi stopami a zaclit se
domnivat, Ze rozpoznal zndmy vzor.

Germain a Quinn ([16], s. 84) usuzuji, Zze experti vlastni vétsi porozumeéni
socidlnim pozadavkiim a dopadiim jejich jednani. Maji tedy vétSi porozumeéni
pro kazdou podskupinu ¢i stakeholdery, jichz se problém tyka. (Germain
a Quinn [16], s. 84)

Tacitni znalosti maji 1 své stinné stranky. Ptfiznava se totiz (napi. [27]), Ze

tacitni znalosti ve form¢ stereotypit mohou podporovat predsudky, ¢i ze tacitni
znalosti ve form¢ zvykll (rutiny) mohou stidt vcest¢ uceni se novym
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dovednostem. Eraut ([14]) uvadi, ze tacitni znalosti o druhych lidech byvaji
zkreslené, protoze:

» nase kontakty s druhou osobou, na jejichz zakladé¢ si mimovolné tacitni
znalost o ni utvofime, pravdépodobné neposkytuji uceleny obraz o jejim
chovani,

= spiSe si zapamatujeme zvlaStnosti spojené s témito kontakty, nez véci
béZné,

» porozuméni a chovani je ovlivnéno jedincovymi zivotnimi zkuSenostmi
a predsudky (jeho tendenci interpretovat si jedndni jinych lidi ur¢itym
zpusobem).

Eraut ([14]) dochazi k zavéru, ze tacitni znalosti jsou vyznamnou soucasti

zivota, ale jsou ziidkakdy tak wvalidni a nepiedpojaté, jak pravdépodobné
ptedpokladame.

Rozdily existuji 1 v chapani prinosu tacitnich znalosti pro organizaci.
Néktefi tacitni znalosti vidi jako zdroj vSech znalosti, zvIast¢ inovacnich
mysSlenek v organizaci, jini je povazuji za mozny zdroj konkuren¢ni vyhody, a to
diky jejich vazbé na firemni kulturu a tradice. Napt. McAulay a kol. ([33])
konstatuji, ze tacitni znalosti jsou velmi dilezité pro organizace pro dosazeni
konkuren¢ni vyhody, nebot’ trva urcity cas, aby se v organizaci vytvorily, a je
zapotiebi k tomu navic osobni kontakt. Disledkem je, Ze nemohou byt snadno
identifikovany a okopirovadny konkurenty. Také Baumard (dle Gourlay [19])
povazuje tacitni znalosti za zdroj konkuren¢ni vyhody. OvSem, jak upozoriiuje
Gourlay ([20]), jsou-li tacitni znalosti zakotveny v tradicich, musime je
povazovat spiSe za konzervativni nez inovativni zdroj.

Otazkou také je, zda jsou tacitni znalosti osobni ¢i kolektivni. Von Krogh
a Roos (dle Gourlay [19]) tvrdi, Ze tacitni znalosti jsou charakteristikou jedince.
S tim souhlasi i Sternberg (dle Gourlay [19]) ¢i Vymétal a kol. ([52], s. 213).
Podle Baumarda (dle Gourlay [19]) je dllezit¢ si uvédomit, Ze znalosti
vSeobecné mohou byt oboji — vlastnost jedince nebo skupin ¢i kolektivii. Proto
tacitni znalost samotna také muiZe byt vlastnictvim jedince nebo skupiny.
V souladu s tim je tvrzeni Mladkove ([34], s. 30 a [35], s. 18), Ze nejenom
jedinci, ale také tymy 1 celé organizace mohou byt nositeli tacitni znalosti.
Tacitni znalost je pak rozptylena mezi pracovniky a je spoluvytvarena fyzickou,
kulturni a spoleCenskou dimenzi jejich €innosti a Cinnosti organizace, pro niz
pracuji. Clenové skupiny spise tusi, kde se znalost nachazi, nez aby znali detaily.
Co se tyCe detailii, zavisi jeden na druhém. Kdyz je tfeba, daji je spolecné
dohromady.

Kolektivni tacitni znalost vychazi z myta, tradic a spole¢ného chapani reality.
Vznikd neustalym opakovanim riznych ¢innosti majicich podobny kontext. Lidé
mimo skupinu maji ptistup ke kolektivni tacitni znalosti zna¢né ztiZzeny, de facto
je pro n¢ nemozny. V piipad¢, Ze skupina ztrati ptili§ mnoho ¢lenil, miize se stat,
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ze ptijde 1 o znalost. Na druh¢ stran€ vSak pfili§ mnoho kolektivné sdilenych
znalosti mtiZze snizit schopnost skupiny efektivné reagovat na zmény. Skupina se
stane rigidni a nedokéze ptizplsobit své jednani novym podminkdm. (Mladkova
[35], s. 18)

Dal$im spornym bodem je otizka moZnosti prevést tacitni znalosti
do explicitni podoby. Nazory jsou opét rlizn€. Podle jednéch (napt. Bennett [6],
Perkins [37]) nemohou byt tacitni znalosti do explicitni podoby pievedeny,
protoze jsou nevédomé ¢i nepopsatelné. Jini fikaji, ze explicitné vyjadieny byt
mohou, ale obvykle nejsou (napt. Sternberg [44], s. 176), Ci ze je explicitné
vyjadrtit lze, ale jen obtizné (napt. Romaldi [41], Mladkova [34]). Obtize spojené
s jejich prevodem do explicitni podoby souvisi s tim, Ze jsou osobni a zalozené
na kontextu, ¢i ze je vlastnik neni schopen vyjadfit explicitné nebo Ze explicitni
vyjadieni tacitni znalosti vyZaduje podporu okoli (pifedevsim daveéru a vhodnou
organizacni strukturu). (Gourlay [20])

Ve vztahu k vySe uvedenému rozlisSuje Gourlay ([19]) dva typy tacitnich

znalosti:

= 1y, které (jesté) nebyly vyjadieny slovné (napt. obchodni tajemstvi) —
zUstavaji tacitni, protoZe
- existuje zdjem na jejich utajeni,

- nikdo se je dosud nepokusil identifikovat a nasledné vyjadfit explicitné,
- tykaji se véci, které vSichni ve skupiné znaji, a proto by jejich vyjadieni
v explicitni podobé¢ bylo ztratou Casu,

" {y, které jsou nevysveétlitelné slovy — patii sem predevSim zvuky ¢i viné.
Napt. ,,vime*, jak voni kdva ¢i rtize, jak ur¢ity hudebni néstroj zni, ale tento
typ ,,znalosti“ nemuze byt vyjadien slovy nebo jinou explicitni formou,
nybrz musi byt ziskan prostfednictvim smyslovych zkuSenosti.

Césti tacitni znalosti, kterou lze vyjadfit jako znalost explicitni, se ¥ika
implicitni znalost. (Mladkova [35], s. 21)

Meéreni tacitnich znalosti

Vzhledem k problémiim spojenych s identifikaci a vyjadfovanim tacitnich
znalosti v explicitni podob¢ zastdvaji néktefi nazor, Ze tacitni znalosti nemohou
byt zkoumany empiricky (jsou nevédomé nebo nepopsatelné). (Gourlay [20])
Nicméné¢ jini, napt. Wagner se Sternbergem [45], se je nejen snazi zkoumat, ale
1 méFit. Za timto ucelem navrhli metodu prezentujicich scénari. Ty popisuji
problémy, kterym celi lidé v dané profesi. (Sternberg a kol. [46])

Napt. Wagnerovo méfeni manazerskych tacitnich znalosti (Wagner [53],

s. 43-44) bylo zalozeno na prezentovani 12 situaci spojenych s praci a nabidce
mozZnych reakci v dané situaci. Subjekty hodnotily skutecnou (jak dilezita nebo
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dobra je dana reakce v realité podnikatelského svéta, jak jej znaji) a ideélni (jak
dilezita nebo dobrd by dana reakce byla v idealni spolecnosti) kvalitu kazdé
nabizené reakce. Vysledek méfeni tacitnich znalosti byl urcen jako smérodatna
odchylka jedincova ohodnoceni od primérného ohodnoceni expertni skupinou.
Tu ptedstavovalo 13 odbornikii, kteti a) byli zaméstnadni ve spoleCnostech
na seznamu Fortune 500, b) méli titul vysS$i v prestizi a odpoveédnosti
nez Vice-President (naptf. vykonny viceprezident, prezident, piedseda)
a ¢) napsali, Ze maji ro¢ni plat 100 000 USD ¢i vice. Niz§i smérodatnd odchylka
znamenala vyS§i uroven tacitnich znalosti. (Wagner [53], s. 51)

Kerr ([28]) ale tvrdi, Ze tento Wagnertv dotaznik ma dvé zdvazné koncepcni
slabiny. Vzhledem k tomu, Ze znalosti, které by mél ohodnocovat, jsou tacitni
a tedy obtizn¢ vyjadfitelné, je otazkou, zda respondent bude schopen dotaznik
vyplnit. DalSim problémem je podle ni, Ze tacitni znalosti jsou svou povahou
zavislé na kontextu. Wagnerovo meéteni ale nabizi jedincim obecné situace
a respondenti neznaji kontext, za n¢jz by méli situace ohodnocovat. Napiiklad
neni ziejmé, zda respondenti by méli situace ohodnocovat ve vztahu k jejich
vlastni organizaci nebo né&jaké jin¢ hypotetické organizaci.

Haldin-Herrgard ([23]) tvrdi, Ze je zapotiebi spiSe védét, kde tacitni znalosti
jsou, nez je zméfit. K zmapovani tacitnich znalosti a zvySeni povédomi o jejich
vyuziti a vyznamu pi1 pradci navrhuje vyuzit interview s pracovniky.
Rozhovortiim dava piednost pfed dotazniky, protoze rozhovory nabizeji lepsi
ptilezitost pro vysvétlovani a diskusi. Jako spoustéc diskuse pii mapovani
tacitnich znalosti vyuziva 92 karet s pojmy tykajicimi se tacitnich znalosti.
Vsechny karty jsou tazatelem predany respondentovi a ten je pozadéan, aby
vybral karty, které souviseji s jeho praci. Ty, které nevybere, jsou dany stranou.
Vybrané karty tvofi zaklad rozhovoru. Tazatel postupné podava zvolené karty
respondentovi a klade mu k nim otdzky. Respondent vypravi o jejich vyuziti
v jeho praci (napf. o vyuZiti intuice), o jejich vyznamu a ohodnocuje jejich vliv
na konecny vysledek jeho prace na Skale 1-5. (Haldin-Herrgard [23])

Sternberg [44] doporuCuje pro vyzkum tacitnich znalosti vyuZivat interview
nebo pozorovani. Ackoliv je pfimé sd€leni tacitnich znalosti problematické, 1ze
je Casto odvodit z jednani ¢lovéka ¢i pomoci sebereflexe.

Sdileni tacitnich znalosti

Spornou otdzkou je také mozZnost Sifeni tacitnich znalosti mezi subjekty.
Podle Sternberga a kol. ([46]) a Wagnera ([53], s. 8) mohou nékteré tacitni
znalosti byt nauceny. Lindley s Wheelerem ([31]) upozoriiuji, ze pro jejich
nauceni se je ale zapotiebi ¢as a prostor. Mladkova ([35], s. 11) navic tvrdi, Ze
tacitni znalost de facto nelze plné sdilet, protoze kazdy clovek si vytvari
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na zaklad¢ zkuSenosti své vlastni tacitni znalosti. Uvadi (Mladkova [35], s. 17)
nasledujici argumenty:

* Lidé maji své osobni mentalni filtry, jejichz pomoci selektivné vybiraji
z riznych udélosti aspekty, kterym davaji prednost. Na zéklad¢ selektivné
vybranych aspekti pak lidé hodnoti udalosti. Napt. sklenice s vodou muze
pro jednoho byt naptl plna, pro druhého napll prazdni. Oba sice maji
pravdu, ale vysledné sdéleni se vyrazné odliSuje.

= [id¢é maji riiznou absorp¢ni kapacitu. Tou se rozumi schopnost absorbovat
nov¢ informace a vytvaiet z nich znalosti.

» Typ znalosti mize ovlivnit proces sdileni. Ne&kteii lidé 1épe prebiraji
znalost ve formé piib¢hu, jini maji radi diskusi v komunité, popt. davaji
prednost koucovani.

= Dva jedinci mohou byt vystaveni stejnému podnétu, ale pouze jeden z nich
vytvofi novou znalost. Obvykle proto, Ze podnét pro né&ho pfisel
ve vhodnéjsi okamzik, naptiklad nebyl rozptylen vyraznym zdjmem o néco
jiného. Nebo prosté 1épe dokazal zhodnotit realitu a podnét pro ného byl
vice relevantni nez pro jeho kolegu. Velmi diilezity je tedy kontext.

S kontextovou specifi¢nosti tacitnich znalosti souhlasi 1 Gourlay ([19]).
Kontext ma podle n¢j vliv na zformovani tacitnich znalosti. PouZitelné jsou
rovnéz jen za urit¢ho kontextu. Rovnéz napt. Collison a Parcel ([11], s. 83)
uvadéji, ze zkuSenosti a znalosti se ziskavaji vzdy v ur€itém konkrétnim
prostfedi nebo kontextu. Sternberg ([42], s. 483) obdobn¢ konstatuje, Ze tacitni
znalosti jsou spjaty s uzitim v ur€itych situacich nebo tfidach situaci.

Sternberg a kol. ([46]) dochazi k z&véru, ze existuji tacitni znalosti, které jsou
vSeobecné, Siroce aplikovatelné a tacitni znalosti situacné specifické. VSeobecné
jsou napiiklad principy dobrych mezilidskych  vztahli.  (Sternberg
a Wagner [45])

Toto rozliSeni plati podle Sternberga a Wagnera ([45]) také pro urovné
managementu v dané spolecnosti. Nekteré principy fizeni zlstdvaji stejné,
bez ohledu na hierarchickou uroven ve spolecnosti, jiné se 1i8i. Napt. ¢im niZsi
je uroven managementu, tim dilezit¢j$i je védét, jak zvladnout kazdodenni
provozni problémy, zatimco ¢im vys$i je uroven, tim dualezitéjsi je védét, jak
stanovit vizi, kterou by organizace méla nasledovat. (Sternberg [44], s. 180)
Proto jsou podle néj (Sternberg [42], s. 483) tacitni znalosti nejlépe naucitelné
ze zkuSenosti v prostiedi, kde budou nésledné uZivany. Dusledkem také je, Ze
tacitni znalosti nelze vzdy snadno pfenést do jiného kontextu.
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2.2.2 Proces SECI

Vztah mezi explicitni a tacitni znalosti je dynamicky. V rdmci uceni i prace se
neustale méni jedna forma znalosti v druhou a tim vznikaji nové znalosti. Zméné
formy znalosti se fika konverze. (Mladkova [34], s. 32)

Proces konverze se nékdy nazyva procesem SECI, podle prvnim pismem
anglickych nazvi jednotlivych krokl fazi konverze — socializace, externalizace,
kombinace, internalizace. Autory SECI jsou japonsti védci Nonaka a Takeuchi.
(Mladkova [34], s. 33)

Tacitni Tacitni
Socializace Externalizace l
Tacitni Explicitni
ZkuSenost Artikulace
—

~

AN

Internalizace Kombinace

%

Explicitni
Tacitni . S . ; oy
I Osvojovani si Spojovani

Explicitni Explicitni

Obr. 1 Proces SECI
Zdroj: Mladkova ([34], s. 33)

Kombinace je proces spojovani oddélenych explicitnich znalosti do nové
z nichz vznikla. (Mladkova [34], s. 35)

Internalizace je proces tvorby tacitni znalosti ze znalosti explicitni. Je
zaloZzena na uceni se pii Cinnosti. Okamzik, kdy pfesuneme svou pozornost
z toho, jak néco d€lame, na véc samu, je moment, kdy pomoci kombinace
explicitni znalosti a predchozich tacitnich znalosti vznikne nova tacitni znalost.
(Mladkova [34], s. 33) Internalizace obvykle vyzaduje Cas a trpélivost.
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(Mladkova [34], s. 20) Muze byt usnadnéna pomoci scénaiit ,,co kdyz*
a vyuzitim simulaci®. (Romaldi [41], s. 1361)

Pfi internalizaci je velmi dulezité, sjakym typem =znalosti, dovednosti,
zkuSenosti a mentalnich modeld explicitni znalost v mozku pracovnika
interaguje. Jednu explicitni znalost mohou dva riizni lidé zpracovat naprosto
odliSnym zpusobem, a to i v ptipad¢, kdy se jejich piivodni znalosti, dovednosti,
zkuSenosti a mentadlni modely pfili§ nelisSi. Je proto vhodné se o vysledku
internalizace pfesvédcit néjakym testem (nebo se alespont zeptat). Neovefena
internalizace Casto vede k nedorozuménim jak v pracovnim, tak v soukromém
zivoté. (Mladkova [34], s. 36)

Externalizace je proces artikulace tacitni znalosti. Pfi externalizaci se
snazime tacitni znalost formalizovat a vyjadfit ji pomoci znalosti explicitni. Se
znalosti v explicitni form¢ je jednodussi pracovat a lze ji rozsitit mezi vice lidi,
¢imz se externalizovana znalost stava zdkladnou pro tvorbu novych znalosti.
(Mladkova [34], s. 34)

Socializace je tvorba tacitni znalosti na zéklad€ jinych tacitnich znalosti nebo
tacitni znalosti nc€koho jiného. Je to také proces sdileni, tedy pienos
a znovuvytvofeni tacitnich znalosti pomoci sdilené zkusSenosti. (Mladkova [34],
s. 34)

Mladkova ([34], s. 34) upozornuje, ze proces konverze je urcitym
teoretickym zjednoduSenim. Ne vzdy lze totiz s uritosti stanovit, Ze nova
znalost vznikla pouze napft. internalizaci, protoze se jeji tvorby ucastnily 1 tacitni
znalosti a z ¢asti Slo 1 o socializaci.

2.3 Predavani znalosti v organizaci

Veskerd vymeéna znalosti v organizaci probihd na tzv. trhu znalosti.
(Mladkova [34], s. 61)

Prodavajici na tomto trhu jsou pracovnici, ktefi maji konkrétni znalost,
kupujici pak pracovnici, ktefi tuto znalost potfebuji. DalSimi klicovymi hraci
jsou zprostiredkovatelé. Jejich ukolem je zajistit, aby se kupujici setkal
s vhodnym prodéavajicim a naopak. (Mladkova [34], s. 61)

? Simulace je metoda vzdélavani, pri které se pouiva model skutecnosti: simuluji se jeden
az t¥i parametry prace — chovani, role a prostiedi. (Prokopenko a kol. [39], s. 287) Ucastnici
tak dostavaji prileZitost si cvicit a praktikovat chovani v podminkach stejnych nebo velice
podobnych realite. (Armstrong [1], s. 802) Hlavni vyhoda simulaci spociva podle Prokopenka
a kol. ([39], s. 290 - 291) v moznosti vyzkouSet si dovednosti ¢i postupy bez rizika cehokoliv
Jjiného nez korigujici zpétné vazby.
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Trh znalosti vysila signaly, které pracovniky informuji, kde se v organizaci
nachazi konkrétni znalost a jak se kni dostat. Tyto signdly jsou formalni ¢i
neformalni. (Mladkova [34], s. 63)

K formalnim signaliim trhu znalosti patii pracovni pozice a troven vzdélani
pracovnika. (Mladkova [34], s. 64) Jsou nejjednodussim voditkem pii hledani
urCité znalosti v organizaci, ale mohou také byt signidlem zavadéjicim.
Nezarucuji totiz, Ze €loveék s odpovidajicim vzdélanim ¢i pracovnim zafazenim
znalost, kterou potfebujeme, skuteéné ma. Je tomu piedev§im z nasledujicich
divodu:
* mnoho pracovniki ukoncilo svoje vzdélavani ziskanim diplomu
a v novinkach se nevyznaji,

= pracovnici nebyvaji povySovani pouze v zavislosti na svych znalostech, ale
také kvili svym kontaktim, socidlnim dovednostem a na zdkladé
politickych her v organizaci. (Mladkova [34], s. 64)

Neformalni signaly trhu znalosti zprostiedkovava neformalni znalostni sit’.
(Mladkova [34], s. 64) Funguje-li neformalni znalostni sit’ spravné, pracovnici si
pfedavaji znalosti a informace o znalostech soustavné a zcela intuitivné.
Neformalni znalostni sit’ sama automaticky hodnoti jak kupujici, tak prodavajici
a vyluCuje ze svého stfedu nedivéryhodné subjekty. OvSem hledani konkrétni
znalosti v této siti mize byt zdlouhavé a vysledek je nejisty. (Mladkova [34],
s. 64-65) Podle Mladkové ([34], s. 64-65) maji velky vyznam pii tvorbé
neformalni sité osobni kontakty a drobné kazdodenni konverzace.

Cena znalosti je urCovdna predevSim nésledujicimi faktory: ndklady
na pofizeni a tvorbu znalosti, jeji hodnota, dostupnost. Dochazi-li ke sméné
znalosti s externim subjektem, organizace obvykle plati penézi. Finan¢ni
vypotadani za predani znalosti je mozné 1 uvniti organizace, a to v piipadé, ze
k tomu byly vytvofeny podminky, napt. systém nakladovych stfedisek, kteréd si
navzajem UCtuji poskytnuté sluzby, tedy i poskytnuté znalosti. (Mladkova [34],
s. 63) V piipad¢€, Ze v organizaci takovy systém nefunguje, je tieba, aby mél
prodavajici jiny divod, pro¢ znalost predat dal. Samotny trh pracovnich sil
a konkurencni prostfedi znalostnich pracovnikll totiz plsobi proti sdileni
znalosti. Cena znalostniho pracovnika pro organizaci spociva v tom, ze je o ném
znamo, jakymi napady, radami, znalostmi a zkuSenostmi pomohl
spolupracovnikiim, resp. organizaci pii feSeni problémi. Dava-li k dispozici své
znalosti a sdili je, pak svou hodnotu postupné ztraci, nebot’ spolupracovnici se
od né&j uci a osvojuji si jeho znalosti. Navic znalostni pracovnik riskuje, ze
spolupracovnici piidaji kjeho znalostem své vlastni a stanou se tak
pro pracovnika se tak stdva vyvazovani miry sdileni a nesdileni znalosti.
Resenim pro organizaci je nalezeni takovych motiva¢nich prvki pro znalostniho

35



pracovnika, aby pro né¢j bylo sdileni jeho znalosti pfinosem. (Vymétal a kol.
[52], 5. 243)

Diivodem pro predani znalosti mize (dle Mladkova [34], s. 63, Vymétal
a kol. [52], s. 247) pro pracovnika byt:
= reciprocita - oCekava, Ze kdyZz poskytne svou znalost, dostane za ni

v budoucnu (aZ bude pottebovat) jinou znalost. Reciprocita miize byt

realizovana napf.

- zatfazenim znalostniho pracovnika do spolupracujiciho tymu pracovnikil
srovnatelné urovné, ve které existuje prostiedi oteviené vymeény a sdileni
Spickovych znalosti,

- umoznénim ucasti na prestiznich a nakladnych odbornych setkdnich
(kongresech, konferencich, sympoziich), kde pracovnik ziskd tadu
novych informaci, znalosti i podnétt k piemysleni,

» reputace - pracovnik si zlepsi poskytnutim znalosti svou image,
* altruismus - pracovnikovi nejde o odménu, ale rozsifeni znalosti.

Z organizaci cilené¢ pouzivanych metivaénich prvkia pro sdileni znalosti
Vymétal a kol. ([52], s. 249) uvadi napft.:

* moznost spoluprace svyznamnou osobnosti jak v organizaci, tak

v externim prostiedi,

= nabidku akcii organizace,

= delegovani pravomoci a pifedavani odpoveédnosti,

= nabidku moznosti seberealizace,

* nasyceni potfeby uznani (moralni ocenéni),

= zajisténi vhodného pracovniho prostiedi.

Sicha ([49], s. 37) uvadi, Ze tim nejlep$im motivem pro sdileni znalosti jsou
dobré vztahy mezi lidmi. S tim souhlasi i Mladkova ([34], s. 35), kterd jako
zékladni predpoklady sdileni jmenuje divéru, naklonnost a pratelstvi
mezi pracovniky organizace ¢i ¢leny komunity.

Mladkova ([34], s. 62) uvadi, Ze spravnym zplsobem pracujici trh znalosti
v organizaci piinasi ndsledujici pozitiva:

= rozviji schopnosti pracovnikd,

= zlepSuje kvalitu mySleni,

= pomahd piekondvat bariéry mezi odd€lenimi,

= zvySuje spokojenost pracovnik,

= zlepSuje neformdlni komunikaci,

» umoziuje identifikovat schopné pracovniky,

» snizuje néklady, protoze umoziuje predavat nejlepsi postupy,

= zlepSuje kvalitu produktu ¢i sluzby,

* sniZuje ¢as nutny na vyrobni 1 nevyrobni cykly,
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= zvySuje inovacni kapacitu,
= ulehcuje praci manazertim.

Organizace se pri praci s trhem znalosti miize dopustit napf. nasledujicich

chyb:
» nedostate¢né oceni pracovniky, ktefi se snazi své znalosti predavat a sdilet,
a tim je demotivuje,

= klade vétsi hodnotu na tvorbu nové znalosti nez na opétovné pouziti
znalosti v organizaci jiz existujici,

* neuvédomuje si vyznam kontinudlniho vzdélavani - pracovnici nemayji
ve své pracovni dob¢ vyhrazeny ¢as na u€eni a jsou-li pfi ném pfistizent,
nasleduje penalizace,

* manazeii poskytuji znalostnim aktivitim pouze slovni podporu. Tato
podpora neni podlozena ani odpovidajici penézni ¢astkou na ndklady fizeni
znalosti a odmény pracovniki, ani lidskymi zdroji, které by mély za kol
podporovat vyvoj a rozvoj zdravého trhu znalosti,

* neexistuji ndstroje k ohodnocovani znalosti. (Mladkova [34], s. 66)

Vyse uvedené chyby mohou vést k patologiim trhu znalosti, napft.:

" monopoliim (umoznéni exkluzivni kontroly znalosti v organizaci, a tim
piedani moci urCité skupiné lidi) - projevuji se tak, Ze jedinec ¢i skupina
pracovnikli si osobuje a zadrzuje znalosti, které ostatni potiebuji ke své
praci. V pfipadé, Ze znalost potfebuje jiny pracovnik (nez jeji vlastnik,
majici monopol), vyfesi za néj nositel znalosti jeho problém, ale znalost
jako takovou mu nepiedd. Znalost se pak v organizaci nerozsifuje. Neni-li
vlastnik znalosti na pracovisti, znalost neni k dispozici,

» nedostatku znalosti - mize byt zpisoben napi. unikem mozki z organizace,
a to bud’ proto, Ze je pretahla konkurence, nebo si jej zpisobila firma sama,
a to neuvazenym propousténim,

= obchodnim bariéram - vznikaji, kdyZ se ¢ast firmy odmitd ucastnit trhu
znalosti nebo odmitd akceptovat nové znalosti. Odmitnuti miize byt
vSeobecné (vSechno, co potiebujeme k praci, umime a znadme), nebo muize
jit proti urcité znalosti (napf. pracovnik odmitne pracovat se znalosti, jejiz
vlastnik je na niz$i hierarchické urovni nez on). (Mladkova [34], s. 66-67)

Jednim ze zékladnich ptedpokladi dobrého fungovani trhu znalosti ve firmé
je divéra. (Mladkova [34], s. 63) Tu mizeme vymezit jako piedpoklad,
oc¢ekavani a viru tykajici se pravdépodobnosti, ze budouci ¢innost druhé osoby
nebo organizace bude pfinosnd, naklonénd nebo pifinejmensim nebude
v konfliktu se z4jmy toho, kdo davétuje. (Mladkova [34], s. 145) Divétujeme-li,
predpokladame, ze nds chovéani druhého pfinejmensim neposkodi. V takovém
pfipadé¢ je vétSina lidi ochotna oteviit se druhym a spolupracovat. (Mladkova
[34], s. 145)
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V ptipadé¢ nedivéry je sdileni znalosti blokovéno strachem, cynismem
a bojem o moc. (Mladkova [34], s. 148)

Diivéra se v organizaci projevuje tim, ze pracovnici oteviené¢ komunikuji,
umoziuji svym kolegiim ¢i podfizenym ucastnit se rozhodovaciho procesu,
sdileji dalezité informace, city a ndzory. V rozvinutéjSich organizacich sdileji
1 znalosti. V takovych organizacich byvaji lidé pratelsti, pracovni skupiny
stmelené a probiha velké mnozstvi interakci a vztaht. (Mladkova [34], s. 145)

Dlvéra musi mit oporu v zédkladnich dokumentech organizace, jako je vize,
mise a strategie. Pouze formalni podpora ze strany manazeri nestaci. Ovzdusi
davéry museji zavadét vrcholovi manaZzeii shora tak, ze stanovi zakladni
symboly, hodnoty a pravidla, zajisti kontrolu jejich dodrzovani a ptipadné
sankce. Manazefi museji jit pfi tvorbé prostiedi divéry svym podiizenym
prikladem. (Mladkova [34], s. 63)

2.4 Znalostni management

Ve vétsing firem se se znalostmi néjak pracuje, ale, jak uvadi Mladkova ([34],
s. 21), bez vyuziti zdkladnich zasad a pravidel tato prace nevede k vyraznému
uspéchu.

Soubor metod a postupi umoznujicich manazerim efektivné pracovat se
znalostmi, které jsou v jejich organizaci k dispozici, se oznacuje jako
management znalosti. (Mladkova [34],s. 11)

Vymétal a kol. ([52], s. 222) definuji management znalosti jako systematicky
a organizovany pristup khledani, vybéru, tvorb¢, Sifeni, organizovani
a aktivnimu vyuzivani znalosti v organizaci, s cilem vytvaret hodnotu, zlepSovat
vykonnost a dosahovat strategickych cild.

Management znalosti neni zcela pfesné oznaceni, nebot’, jak upozoriuji
Collison a Parcel ([11], s. 25), nemizeme fidit znalosti, ale jen ovliviiovat
prostfedi, ve kterém znalosti mohou byt tvoieny, objevovany, zachycovany,
sdileny, extrahovany, ovéfovany, piedavany, piijimany, upravovany
a aplikovany.

Cilem managementu znalosti je zajistit, aby spravni lidé méli ve spradvnou
chvili spravné znalosti, tj. aby konkrétni znalosti m¢li ti, ktefi je ke své praci
potiebuji, aby je méli k dispozici ve chvili, kdy je potebuji a aby to byly pravé
ty znalosti, které skutecné potiebuji. (Mladkova [34], s. 19)
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Zavedeni systému, ktery organizacim umozni vytvaret, vyhledavat a ziskavat,
pfenaSet a uzivat a opftovné pouzivat znalosti, ma pro organizaci nasledujici
prinosy:

roste inovativni kapacita firmy - firma lépe vyuziva pracovniky i znalosti,
ziskava nové dovednosti, 1épe se ji vytvareji nové produkty a sluzby,
zvysuje se kvalita,

roste reakceschopnost firmy - to se projevuje piedevsim ristem flexibility,
rychlosti a spravnosti rozhodovani, snizenim geografickych bariér, vétSim
sdilenim tacitnich znalosti a zlepSenim organiza¢niho uceni,

zlepSuje je orientace firmy na zakaznika - firma si 1épe zakazniky udrzi
1 lépe ziskava. Je schopna rychleji reagovat na zménu pozadavkl na
vyrobek a jeho kvalitu,

zlepsuji se dodavatelské sité - roste efektivita dodavatelskych fetézct,
dodavatelsko-odbératelské vztahy se utuzuji, trhy jsou 1épe udrzitelné,

roste tzv. vnitini kvalita - roste procesni inovativnost, provozni efektivita,
pracovni moralka. (Mladkova [34], s. 100)

Zakladem managementu znalosti je urCeni, jaké informace a znalosti
organizace potiebuje, v jaké kvantit¢ a kvalit¢, identifikace potencialnich
problémt a Uzkych mist, priorit, moznych pftileZitosti atd. a na zaklad¢ téchto
udajt pak zvoleni vhodné strategie. (Mladkova [34], s. 47)

Mladkova ([34], s. 47) a Armstrong ([1], s. 292) se shoduji na tom, Ze volba
ptistupu k fizeni znalosti zavisi mimo jiné na charakteru ¢innosti, podnikové
strategii, zékladnich cilech a firemni kultufe. Shodné pak rozeznavaji dvé
zakladni strategie Fizeni znalosti:

kodifikacni — znalosti jsou ziskany od osoby, ktera je vytvofila, a jsou
zménény na znalost nezavislou na této osobé. Poté jsou peclive
systematicky utfidény (kodifikovany) a ulozeny v databazich. (Armstrong
[1], s. 291) Tyto znalosti jsou obvykle pouzivany znovu a znovu, coz
umoziuje sniZovat naklady organizace. (Mladkova [34], s. 48) Armstrong
([1], s. 293) konstatuje, ze v mnohém se systém pro praci se znalostmi
u této strategie podoba tradicni knithovné — musi obsahovat mnoZstvi
dokumentll a pamatovat na vyhledavaci stroje, které lidem umoziuji najit
a pouzivat dokumenty, které potiebuji. Mladkova ([34], s. 47-48) uvadi, ze
k této strategii piistupuji podniky, jejichz c¢innost je zaloZena
na opakovanych postupech nebo na produktu ¢i sluzbé, které se pouze
drobné¢ obménuji v zdvislosti na ménicich se pozadavcich zakaznika.
Orientuji se pak na budovani kvalitni IS/IT, zajiStujici odpovidajici
informacni potfebu zaméstnancii. Pracovnici museji byt schopni vyhledavat
potfebna data, kombinovat je a adaptovat na konkrétni situaci,

= personifikacni — znalost je Uzce spojena s osobou, ktera ji vytvorila, a je

pfedavana hlavné pomoci pifimého kontaktu mezi osobami. Vymeéna
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znalosti je zabezpeCovana vytvofenim siti a povzbuzovanim piimé
komunikace ,.tvafi v tvai“ mezi jednotlivci a tymy. Vyuzivd se pfitom
neformalnich jednani, setkani ¢i rozhovort, nebo seminaiti, brainstormingu
¢i dalSich organizovanych akci. (Armstrong [1], s. 292) Organizace se
soustfedi na budovani kultury a klimatu podporujiciho spolupraci a diveéru.
(Mladkova [34], s. 47) Armstrong ([1], s. 293) zdlraznuje u této strategie
potiebu vytvofit systém, ktery umoziuje lidem najit jiné¢ lidi. Podle
Mladkoveé ([34], s. 48) je tato strategie vhodna pro organizace, jejichz
¢innost je kreativni, ¢i pro organizace, které pfistupuji ke kazdému
produktu ¢i sluzb& individualné. Velka pozornost musi byt vénovana
vybéru zaméstnancii (nutno vzit v ivahu nejen jejich znalosti a zkuSenosti,
ale také jejich styl jednani s lidmi, schopnost komunikovat a pracovat
v tymu) a vychové nastupcii pracovniki, ktefi jsou nositeli dilezitych
znalosti.

Podle Vymétala a kol. ([52], s. 270) k nejcastéji pouzivanym technologiim
pro Fizeni znalosti patii:

intranet - vnitini informacni sit podniku urcena ke sdileni soubor,
vyuzivani webovych stranek, spolupraci, komunikaci a prezentaci, vétSinou
nepfistupna z internetu,

systéem pro spravu dokumentii, zahrnujici automatizované fizeni
elektronickych dokumentl v pritbéhu jejich celého Zivotniho cyklu,

systéem pro spravu obsahu, uchovavajici obsah v databazi oddélené
od Sablon, na jejichz zaklad¢ je pak zobrazovan, coz usnadiiuje vytvaieni
ptislusnych webovych stranek,

webové vyhleddavace (napt. Google),

push technologie - software, ktery uzivateli automaticky zprosttedkovava
informace, které pro néj poklada za relevantni,

help desk - misto, kam se zikaznik obraci se svym problémem (napf.
databaze Casto kladenych otazek a danych odpovédi),

groupware - software podporujici praci ve skuping, zejména
pro geograficky vzdalené uzivatele,

workflow technologie - slouzi ke sledovani a koordinaci aktivit spojenych
s definovanymi procesy,

data warehouse (datovy sklad) - databaze optimalizovand pro dotazy,
analyzy dat a tvorbu sestav, vznikla pienosem, transformaci a agregaci
primarnich dat z riznych systémil a jejich integraci do jednotné datové
zadkladny,

data mining (dolovani dat) - technologie vyhledavani, modelovani
a prezentace pfedem neznamych informaci, znalosti a vztahti mezi daty
v rozsahlych databazich a datovych skladech. Analyzy nejsou odvozovany
na zéklad€ hypotéz nebo dotazii, ale ze samotného obsahu dat,
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specializované znalostni systémy - jejich soucasti mohou byt expertni
systémy simulujici ¢innost experta v dané oblasti pii feSeni slozitych uloh
s cilem dosazeni kvality rozhodovani na expertni Grovni,

e-learningové aplikace - podporujici vyuku pomoci -elektronickych
prostiedk.

Z technik pouzivanych pro rizeni znalosti Vymcétal a kol. ([52], s. 283)
uvadi napt.:

pro oblast tvorby a hledani znalosti:

- data mining, web mining, text mining,

- monitorovani externiho prostiedi organizace,

- odvozovani znalosti,

- obsahovou analyzu,

pro oblast sdileni znalosti a uceni se:

- tymovou spolupraci, ucici se sité, neformalni skupiny, komunity,
- sdileni best practise,

- strukturovany dialog,

- burzy znalosti,

- spolupraci tym1 z riiznych funkénich oblasti,
pro oblast organizace a managementu znalosti:

- mapovani znalosti,

- znalostni audit’ a inventuru znalosti,

- management informacnich a znalostnich zdroja,
- klasifikaci znalosti,

- vyuzivani IS/IT, internetu, intranetu apod.

Samotna uspéSnost managementu znalosti, jak lze odvodit z literatury
(Vymétal a kol. [52], Mladkova [34], Armstrong [1]), pak zavisi na:

miie a kvalité jeho podpory ze strany vrcholového vedeni organizace -
protoZze management znalosti musi mit vazbu na ostatni ¢innosti
organizace, musi prvni impuls k jeho zavadéni vyjit od vrcholovych
manaZerl. Navic, pokud manazZeti poZaduji po pracovnicich, aby pracovali
se znalostmi a predavali si je, museji jit ptikladem,

organizacni struktuie — ta musi byt vsouladu s informaénimi
a znalostnimi potfebami organizace. Je-li organizace rozdélena
do navzajem oddé€lenych organiza¢nich jednotek, musime pocitat s tim, ze
prace se znalostmi bude obtiznd. Stejné tak v pfipadé, kdy nezndme nebo
nemame volné komunikacni kanaly. Znalosti a jejich tok budou v téchto
ptipadech pravdépodobné¢ vazany na konkrétni organizani jednotku

? Znalostni audit Ize charakterizovat jako systematicky priizkum znalosti a znalostnich
aktivit organizace i systéemu souvisejicich s podporou znalostniho managementu. Smyslem
auditu znalosti je sumarizovat vSechny znalosti, které v organizaci existuji, jejich viastniky,
v jaké formé se nachazeji, jak se vyuzivaji atd. (Vymetal a kol. [52], s. 261-262)
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a mimo ni se dostanou pouze sporadicky. Vymétal a kol. ([52], s. 266)

v této souvislosti zdlraziiuji vyznam struktury umoziiujici koncentrovat

spolupracovniky s riznymi znalostmi do tymu, ve kterych je mozno tyto

znalosti navzajem sdilet, vyuzivat a generovat znalosti nové. Podle ndzoru

Nonaky a Takeuchiho (dle Mladkova [34], s. 56) jsou struktury shora doll

lepsi pro akumulaci a implementaci novych znalosti. Ploché organizaéni

struktury zase Iépe nové znalosti vytvafi. Proto vytvofili koncept
tzv. hypertextové organizace, kterd uchovava prednosti obou struktur. Ta
ma ti1 trovng, které se navzajem prolinaji:

- znalostni zakladnu — akumuluje znalosti a zajist'uje jejich sdileni,

- podnikatelskou uroven (podnikatelsky systém) — vlastni cinnost
organizace, pii niz jsou znalosti pouzivany,

- projektové tymy — vytvéieji znalosti. Clenové projektovych tymil jsou
vybirdni z celé organizace v zédvislosti na konkrétnim ukolu. Poté, co
splnil sviij ukol, je projektovy tym rozpuStén, a jeho Clenové jsou
ptesunuti do prvni Grovné, kde predaji své nové ziskané znalosti. Pak
ptechéazeji do urovné druhé, kde se vénuji fidicim ¢i administrativnim
¢innostem a ¢ekaji na dalsi projekt,

kvalité integrace systémii - efektivnost prace s informacemi a znalostmi je

pfimo imérna integraci jednotlivych informacnich a znalostnich systémi

organizace. V ramci této integrace by se organizace méla zaméfit na:

- vytvareni prehledu a map , kdo co vi*, znalostnich map (kategorizace
dalezitych znalosti),

- zavadeni technologii, spojujicich pracovniky v case a prostoru
(groupware, elektronické konference, diskusni kluby, apod.),

- inteligentni systemy, technologie pro vyhledavani skrytych znalosti (data
minig, web mining, atd.),

kultuie organizace — musi podporovat tvorbu, sdileni a vyuzivani znalosti.

Normou se totiz jinak mize stat to, ze se lidé budou snazit si uchovat

znalosti pro sebe. Prostfedi musi také vzbuzovat u zaméstnancl trvaly

zajem o vlastni rozvoj a pfijimani zmén. Diiraz ma byt kladen na rozvijeni
tymového ducha, péstovani a posilovani vzajemné komunikace, otevienost,
divéru a etické chovani,

obecném povédomi o podnikové strategii — pracovnici museji sdilet

spole¢nou vizi,

motivacnich prvcich a ndstrojich (zda firma podporuje a oceniuje znalosti,

jejich vytvareni a sdileni) - zaméstnance a tymy lze k praci se znalostmi

motivovat pomoci odménovani podle bezprosttednich zasluh ¢i piimo
odménovani véazat na sdileni znalosti. Ale nepromyslené odménovani
jednotlivelt mize vést k vytvafeni monopolii a povySovani oblibencu.

Mladkova ([34], s. 113) upozoriiuje, ze volba vhodného motivacniho

nastroje zavisi na konkrétnich podminkach organizace a charakteru jejich

lidskych zdroj,
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» yztahu se zdkaznikem - nema-li organizace dostatek kvalitnich znalosti
tykajicich se zdkaznika, neni schopna plnit svou funkci,

» schopnosti méieni vykonnosti organizace zhlediska cilii znalostniho
managementu.

Jednou ze snah managementu znalosti je zajistit jejich uchovani v organizaci
1 pro ptipad, Ze jejich nositel firmu opusti, a to vétSinou jejich rozsifenim mezi
dalsi subjekty.

2.4.1 Prevod tacitnich znalosti na explicitni

Jednou moznosti pro uchovani znalosti v organizaci je jejich vyjadieni
v explicitni podobé& a nasledné ulozeni do néjakého systému. To ma 1 dalsi
ptinosy, ptedevsim:

» snazSi praci s danou znalosti a jeji snazsi Sifeni,

= zvySeni kvality osobniho nebo tymového vykonu - proces zvédomeéni

tacitnich znalosti pomaha lidem vice premyslet o jejich praci a nésledné ji
zlepsit,

= zlepSeni vzdjemného porozuméni pii komunikaci — v ptipadé, Zze lidé

nesdileji podobné zkuSenosti (napf. maji jiné oborové zaméteni, pochazi
z jiného prostredi), miize byt vyjadieni znalosti v explicitni podobé pro
vzajemné pochopeni nutnosti. (McAulay a kol. [33], Collison a Parcel [11],
Eraut [14], Haldin-Herrgard [23])

Nicméné vyjadrit tacitni znalost explicitné tak, aby vyslednd explicitni
znalost byla zcela identickd s ptivodni tacitni, jak miizeme odvodit z literatury
(napt. Gertler [17], Haldin-Herrgard [22], [23], Mladkova [34], Sternberg [43],
Sveiby [47], Svec [50]), nelze minimalné z téchto davodii:

* ma-li byt tacitni znalost pfevedena do explicitni podoby, musi si ji byt

v prvni fadé jeji nositel védom. OvSem zna¢nou c¢ast tacitnich znalosti
ziskdvame nevédomé, pfip. jsme tacitni znalost sice ziskali na zikladé
ptvodné védomeého provadéni (napt. pii uceni se hie na piano, pii ndcviku
Cteni, uceni se tanenim kroklim), ale v soucasné¢ dob& ji pouzivame
spontanné a jeji existenci a uziti si neuvédomujeme. Clovéku se také Gasto
obtizné¢ vysvétluje néco, co mu piipada zcela ztejmé a ptirozené. Haldin-
Herrgard ([22]) k tomu tikd, Ze tacitni znalosti se Casto stanou pfirozenou
¢asti naSeho chovani nebo zplisobu mysleni, a tak stejné¢ jako si nejsme
védomi tlukotu srdce, neuvédomujeme si Casto ani tacitni znalosti,

= nositel tacitni znalosti, vi-li uz, ze urCitou znalost ma, si nemusi byt védom

vSech jejich aspekti, tj. vSech jejich vazeb a vztahtli na jiné tacitni znalosti,
zkuSenosti, mentalni modely atd.,

= kody, které lze pouzit pro explicitni vyjadieni tacitni znalosti, nejsou

dostatecné rozvinuty, aby umoznily jeji pfesné vyjadieni. Jinak feCeno:
casto nedokaZeme svou tacitni znalost slovy ani jinymi symboly popsat,
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» kody, které pro vyjadreni tacitni znalosti Clovék pouzije, mize druhy
vnimat odliSnym zptsobem, pfisoudit jim jiny vyznam (napf. protoZze ma
jinou zkuSenost nebo mu urcita zkuSenost chybi). Disledkem je, Ze si
vytvoii vlastni tacitni znalost, kterd se vSak nebude vyznamové shodovat
s ptvodni,

= tacitni znalost mize vlastnikovi zajiStovat urCitou prevahu (,,konkurenc¢ni
vyhodu”) nad témi, kdo ji nemaji, a doty¢ny proto nemusi byt ochoten se
o ni podé¢lit. Bude-li k tomu pfinucen, pravdépodobné se ji pokusi zkreslit
¢1 ji nevyjadiit kompletni. Napfiklad v Zddném podniku nemiize byt
povySen kazdy. Ten, kdo zjisti, co musi splnit a jak se chovat, aby byl
skute¢n¢ v organizaci povySen (coz nemusi byt totéz, co se oficialné
uvadi), ziska ,,konkuren¢ni vyhodu‘ nad ostatnimi.

Externalizace je jednodussi, maji-li pracovnici, ktefi se o ni pokouseji,
néjakou spolecnou platformu (specializaci, obdobnou zkuSenost, zajmy). Proto
je dobrym pomocnym ndastrojem externalizace vypravéni piibéht, které muze
vytvofit prosttedi a atmosféru k pochopeni tacitni znalosti. (Mladkova [34],
s. 34)

Mnoho autorii (napt. Vymeétal a kol. [52], Collison a Parcel [11], s. 20)
zastdva nazor, ze v okamziku, kdy se néco zaznamend — fyzicky nebo
elektronicky — stdva se to pouhou informaci a ztraci to na hodnoté. Nicméné
dodava se také (viz Vymétal a kol. [52], s. 210, Collison a Parcel [11], s. 20), Ze
tuto informaci miize znaly mozek pouzit ve své vlastni znalostni struktufe (napf.
srovna s ostatnimi znalostmi) a muze ji tedy porozumét. Gourlay ([19]) to
komentuje tim, ze explicitni znalosti musi spoléhat na to, ze jim bude tacitné
rozumeno.

Pti externalizaci doporucuji Nonaka a Takeuchi (dle Mladkova [34], s. 36)
nasledujici postup:
1. popis tacitni znalosti pomoci metafor — vlastnik tacitni znalosti se snazi
nalézt vhodnou metaforu, vysvétlujici jeho znalost,
2. integrace metafory s analogiemi — metafory samy o sob¢ nestac¢i. Pracovnik
se musi snazit najit co nejvice analogii, aby svou tacitni znalost ptiblizil,
3. modelovani a simulovani vysledkii kroku 2.

Ford a Sterman (dle Mladkova [35], s. 22-24) vytvofili metodu, kterda mize
byt pouzita mimo jiné také praveé k externalizaci tacitni znalosti. Tato metoda
ma tfi faze:

1. popis situace - cilem této faze je formulovat kontext znalosti a cile snazeni:

- urcime kontext — v rdmci tohoto kroku mimo jiné vysvétlujeme nositeli
tacitni znalosti, proC¢ jeho znalost potifebujeme. Nebude-li expert interné
zainteresovan na predani znalosti, bude spolupraci intuitivné blokovat,
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- popiseme diilezité vazby a vztahy — popisovany proces rozdélime
na jednotlivé ¢innosti a hleddme vazby mezi témito ¢innostmi,

- vysvetlime expertovi, jaké nastroje pouzijeme pro specifikaci jeho tacitni
znalosti,

2. popis znalosti - experti popisuji svou znalost Ctyfmi rliznymi zpiisoby —

vizualné, slovné, psanym textem a graficky.

- vizudlni popis — expert ma zavien¢ o¢i a snazi se predstavit si ve své
mysli (vizualizovat), jakym zpiisobem vykondva svou ¢innost. M¢l by si
piedstavovat, co a v jaké posloupnosti déla (tok Cinnosti), jaké znalosti
ke své praci pouzivd. Cilem vizudlniho popisu je aktivovat mentalni
pfedstavy o ¢innosti a znalostech, které jsou s ni spojeny,

- slovni popis — expert vypravi piibéh o své praci, ptibeh o tom, co se d¢je,
kdyz pracuje. V ramci vypravéni si smi délat pisemné poznamky. Cilem
slovniho popisu je transformovat mentélni pfedstavy do vice explicitni
formy. Tuto fazi lze provést ve skupiné¢ podobné¢ zamétenych experta.
To, ze vypravi ptibéh jeden druhému, umozni zpétné vazby a experti si
vzpomenou i na to, co by jim samotnym uniklo,

- psany text — vtomto kroku experti zachycuji svilj ptibéh v pisemné
formé. Jejich ukolem je také zvyraznit milniky, tedy body ¢i faze, které
povazuji z hlediska toho, co délaji, a z hlediska vysledku své Cinnosti

- graficky popis — experti se snazi svlij ptib¢h zachytit graficky. Zacinaji
tim, Ze nejprve vyjadii milniky, které zvyraznili v psaném textu, a snazi
se najit vztahy mezi nimi,

. diskuse - cilem této faze je testovat, pochopit a zlepSit to, co experti

popsali. Je lepsi, kdyZ se testuje vice pracovnikli zabyvajicich se jednou
¢innosti, protoze Clovék se obvykle ve spole¢nosti lidi, s nimiz ma néco
spole¢ného, 1épe uvolni. Dalsi velkou vyhodou je spolecnd terminologie
a moznost zjistit o Cinnosti vice podrobnosti. Experti tedy v této fazi
vysvétluji verbalné€ svou €innost a jednotlivé milniky. Jednotlivé popisy se
srovnavaji — tj. zjiStuje se, jak se od sebe li§i. Rozdily zjisténé
v jednotlivych popisech reality 1 mezi popisy jednotlivych experti by mély
vést k diskusi o pfedstavach, nazorech a mentdlnich modelech, které k nim
vedly.

K vyhodam této metody patii, Ze:

znalost je pfevadéna z tacitni na explicitni formu po malych kouscich; to
umozinuje zachytit vice vazeb a souvisejicich znalosti,

znalost je testovana v riznych formatech, experti maji moznost se na ni
divat z rtiznych pohledii, coz opét vede k SirSimu obrazu,

diskuse umoziuje porovnat nazory vice lidi. (Mladkova [35], s. 24)
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Nevyhodami této metody je, ze:

" je pomala,

= zavisi na ochot¢ experta spolupracovat,

* muze byt velmi ndkladna,

= vyzaduje ucast dobrého a zkuSeného facilitdtora. (Mladkova [35], s. 24)

Collison a Parcel ([11], s. 20) upozoriiuji, Ze jednou zaznamenané znalosti
maji tendenci zastaravat, pokud neexistuje néjaky mechanismus pro jejich
osvezeni — aktualizaci, s ¢imz souhlasi 1 Sicha ([49], s. 36).

Pochybnosti a nejisté vysledky pokust piepsat tacitni znalost na explicitni
vedou podle Mladkové ([34], s. 37) k tomu, Ze mnoh¢é organizace se touto cestou
vydavaji pouze v ptfipadé, Ze musi. Pokud je to mozné, déavaji prednost
pfedavani tacitni znalosti v tacitni form¢, a to pomoci sdileni zkuSenosti
(socializace).

2.4.2 Prenos tacitnich znalosti

Dalsi variantou pro uchovani znalosti v organizaci je jeji cilené rozsifeni. To
je zaloZeno na myslence, Ze kazdy ma néjaké znalosti, o které¢ se mize podélit
s ostatnimi, a kazdy se mé od ostatnich co naucit. (Collison a Parcel [11], s. 79)
Spociva tedy ve spojovani téch, co védi, stémi, co se cht&i ucit. (Collison
a Parcel [11], s. 75)

Toto rozsifeni byva oznaCovano jako pienos znalosti, nicméné Sveiby ([47])
upozoriuje, ze tento termin neni pfili§ vhodny. Znalosti totiz nejsou presouvany
jako véci, nybrz pfijemce rekonstruuje svou verzi dodavatelovy znalosti. Hovofi
se proto Castéji o sdileni znalosti.

Vyznamnym ptedpokladem sdileni tacitni znalosti je porozuméni
mezi sdéluyjicim a piijemcem. (Mladkova [35], s. 142) Ktomu, aby si
protagonisté sdileni porozuméli, je tieba, aby méli obdobny nazor na znalost,
kterou budou sdilet, a aby chapali podobné jeji kontext. (Mladkova [35], s. 142)

Tvorba porozuméni vyzaduje adaptabilitu a trpélivost zainteresovanych
pracovniktli, schopnost vnimat a pochopit potieby druhych, vcitit se do druhych
lidi, véftit si a respektovat jeden druhého. (Mladkova [35], s. 144)

Haldin-Herrgard ([22]) upozoriiuje, ze pro nauceni znalosti, zv1asté tacitni, je
dalezité aktivni zapojeni uciciho se a dostatek ¢asu. Obdobné¢ podle Mladkové
([35], s. 144) je tfeba ponechat urcity ¢as na zaziti pfedchozi ,,davky* znalosti
a spravné ohodnotit, kdy je pfijemce piipraven jit dal.
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Pii Sifeni znalosti je rovnéZ nezbytné zajistit vhodné nacasovani. To je
ukolem piedevsim pro toho, kdo znalost ptfedava. M¢l by ji pfedavat po ¢astech
a v dob¢, kdy ji ptijemce dokaze vyuzit. (Mladkova [35], s. 144)

DalSimi pottebnymi faktory, které musi pro Gspésné sdileni znalosti existovat,
je ptrani se ucit a ochota sdilet. (Collison a Parcel [11], s. 130) S tim souhlasi
1 Mladkova ([35], s. 145), kdyz tvrdi, Ze proces sdileni tacitni znalosti bude
vaznout tam, kde bude chybét vira ve smysl a diilezitost sdileni. Naopak zaujme-
11 sdilena tacitni znalost piijemce, Ize oCekavat, Ze sdileni ptijde 1€pe a rychleji.

Haldin-Herrgard ([22]) tikd, Ze pro Sifeni tacitnich znalosti je idedlni kontakt
tvafi v tvaf. Vyhodou je totiz v tomto piipadé moznost bezprostiedni zpétné
vazby. Mladkova ([35], s. 143) toto dopliiuje tvrzenim, Ze lidé, ktefi spolu mluvi
z o¢i do oci, citi vétsi zodpoveédnost a spoleCenskou povinnost po urcitou dobu
v kontaktu pokrac¢ovat. Tento pocit napf. u virtudlni komunikace chybi.

Haldin-Herrgard ([22]) tika, ze v souCasné dobé, kdy organizace maji
tendenci rozsifovat své puisobeni po celém svéte, se vSak kontakt tvari v tvar
stane spiSe vyjimkou. Upozornuje (Haldin-Herrgard [22]), Ze Sifeni explicitnich
znalosti miZe moderni informacéni technologie pomoci, nicméné Sifit pomoci
technologii tacitni znalosti je té¢Zkeé. Mladkova ([35], s. 143) si mysli, Ze tacitni
znalost sdilet virtudlné 1ze. Dodava (Mladkova [35], s. 143), ze virtualni sdileni
tacitni znalosti mize byt uleh¢eno motivaci, intenzitou vzajemného vztahu a
vzajemnym porozuménim mezi subjekty sdileni.

Velmi dilezitym faktorem uspéSnosti predani informace a znalosti (u€eni) je,
jak upozoriiuje Mladkova ([35], s. 126), proces kodovani (pienosu sd€leni).
Clovek, ktery chce predat znalost, si musi nejprve uvédomit, ze ji ma, tedy ji
dekodovat. Poté ji musi pfevést do jazyka srozumitelného piijemci, tj. musi
vytvofit sdéleni. Sdéleni miize byt verbalni ¢i mit formu nékresu nebo gesta.
Ptijemce sdéleni zachyti a dekoduje. Ze znalosti, kterou ziskal, vytvari svou
vlastni znalost. V tomto procesu se ale nachdzi mnoho mist, kde miize dojit
k chybé. Prvnim takovym mistem je dekddovani tacitni znalosti. Aby clovék
mohl tacitni znalost dekddovat, musi si byt védom jeji existence. Pi1 dekdédovani
muze udélat dvé chyby. Miize znalost opominout nebo podcenit jeji diilezitost.
Miize také znalost dekodovat chybné, coz znamend, ze ji na védomé bazi
neporozumél. K dalsi chybé maze dojit pti kodovani. Clovék mize zakodovat
znalost do podoby, kterou druhy nedokaze precist.

Problémy mohou nastat 1 pfi cesté sdéleni smérem k pfijemctiim, a to vlivem
sumi. Sumem mizZe byt hluk nebo naopak ticho. Sumem mohou byt i starosti,
kterym pfijemce vénuje pozornost, jez mél vénovat sdéleni, atd. (Mladkova [35],
s. 126-127)

Posledni potiz s kodovanim mize nastat u ptijemce. Ten sice zpravu zachyti,
ale Spatné ji dekoduje, tj. Spatné ji porozumi. V krajnim piipadé muize zpraveé
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porozumét dobie, ale z néjakého diivodu z ni nevytvoii znalost. Tteba proto, ze
mu pro vytvofeni znalosti chybi dulezit¢ znalosti nebo psychické ¢i fyzické
predpoklady. (Mladkova [35], s. 127)

Nejlepsi, co mohou organizace pro sdileni tacitnich znalosti udélat, je podle
Mladkove ([34], [35]) vytvorit podminky, které sdileni podporuji, a to napf.
vytvafenim situaci, pfi nichZ se pracovnici mohou neformalné stykat, nerusené
diskutovat, a timto zplisobem si nendsilné¢ predavat své znalosti. Jako lihen
neformalnich diskusi oznacCuje napiiklad automat na kavu, kuchyinku nebo
oddechovy kout.

Vymétal a kol. ([52], s. 258) obdobné uvadéji, ze je zadouci v organizacich
vytvaret vhodné prostory a podminky pro spontanni diskuse, uspotadani
konference ¢i fora, workshopu, volnéji strukturovaného seminare ¢i kulatého
stolu na ur¢ité téma. Vhodna je 1 aktivni G€ast znalostnich a tvlir¢ich pracovnikii
na veédeckych a odbornych setkanich, kde svou ucasti v diskusich
k pfednesenym tématlim nebo u posterit mohou ziskat fadu tacitnich znalosti.
Stejny ucel plni aktivni UCast na video- a audiokonferencich, 1 kdyz zde je
stupeni ziskavani tacitnich znalosti ponékud niZsi.

K dal$im opatienim pro prirozené sdileni informaci a znalosti patii:

= styl vedeni, ktery podporuje u€eni a sdileni,

= chovani, které uznava a hodnoti silné stranky pracovnikt, které obsahuje
aktivni naslouchéani, zpochybnuje status quo, vytvaii vztahy a buduje
daveéru — bariérou sdileni mize byt napt. tendence neukazovat znamky
slabosti,

» dostatecny cCas vénovany vzajemnému pochopeni, rozvijeni sdilenych
ptesvédceni a spolecné vize, tvorb¢ spolecného jazyka,

* umoznéni lidem, aby nachéazeli sva vlastni feSeni, s ¢imz souvisi chapani
chyb jako sice negativniho, ale nevyhnutelného aspektu lidského Zivota,

= dobré schopnosti v oblasti fizeni procesu zmén, napt. zapojeni téch, kterych
se aktivita tykd, do planovani projektu, realizace a vysledkd,

= prace na bazi spoluprace a spole¢né uceni ze sdilenych zkusenosti,

= spole¢nd technologie, kterd spojuje lidi, odstraiiuje bariéry a umoziuje
Siroky pfistup k informacim — sdileni a pfenos znalosti miize byt podpoten
vyuzivanim informacnich technologii a komunika¢nich prostfedk,
bariérou miize byt napf. Ze neni pouzivan stejny software Ci je jiné verze,
chybéjici software na dekomprimaci apod. (Bishop [7], Collison a Parcel
[11], Vymétal a kol. [52])

Z metodickych postupii sdileni znalosti a jejich zachovani ve form¢ paméti
organizace se nejcastéji, dle dostupnych literarnich zdroji (Collison a Parcel
[11], Hudcova [26], Vymétal a kol. [52]) vyuziva:
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sledovani prace zkuSenéjSich kolegt, tedy téch zaméstnancii, ktefi danou
praci jiz vykonavaji a uméji si s ni uspésné poradit. Na sledovani by mélo
bezprostfedné navazovat napodobovdni (vyuzivéani vysledovanych zplisobi
prace a feseni problému ve vlastni praxi),

vypravéni piibéhit (nejriznéjSich udalosti a historek, které se v odehraly
v daném pracovnim kolektivu) — tacitni znalosti byvaji do ptibéhl
,vnoreny“; ptibéhy jsou vétSinou prezentovany neformalné,

sdileni spravné (nejleps$i) praxe, tzv. best practice: jedna se o metodu, kdy
jsou zaznamendvany rizné zplsoby feSeni problémil a ukold v podnikové
praxi. Ten, ktery se nejvice osvédcil, vedl k nejlepSim vysledkiim, je
nasledné §ifen v celém pracovnim tymu ¢i v celé organizaci,

vedeni strukturovaného dialogu reprezentuje vedeni porad a workshopt
zpusobem, ktery umozni prodiskutovat stanovené oblasti v optimalnim
Case, systematickym zplsobem na zdkladé dobfe pfipravenych
spolupracovnikaii,

patrondt, koucovdni, mentorovdani - pomérn¢ t€sny vztah mezi patronem,
kouCem, mentorem a ,,vedenym® zaméstnancem napomahd sledovani
a napodobovani, neformalni konverzaci apod.,

neformadlni konverzace - tacitni znalosti jsou sdélovany cCasto mezi
osobami bezdécné, tzv. mezi fe¢i. Neformalni konverzaci lze rozumeét
bézny hovor skolegy nejen pfimo u pracovniho stolu, ale také pfi
nahodnych setkdnich na pracovisti. Neformalni konverzace mize byt
rozvijena

1 na setkdnich pracovnikii mimo pracoviste, at’ jiz na akcich potfaddanych
zaméstnavatelem €i pii jinych piileZitostech,

asistencni schiize - schlizky nebo pracovni seminafe, kam jsou pozvani lidé
z jinych organizaci nebo skupin, aby se pod¢lili o své zkuSenosti, poznatky
a znalosti ohledn¢ konkrétniho technického ¢i obchodniho problému
s tymem, ktery je pozddal o pomoc — radu ohledné urcitého pracovniho
projektu. Pozvani by méli doporucit jednak to, co by doméci tym mél
piestat délat, a také to, co by mohl udélat navic, a to prave
na zaklad¢ svych zkuSenosti,

vyhodnocovani akci (After Action Review - AAR) - udalosti vhodné
pro AAR jsou takové, které maji néjaky zacatek a néjaky konec, maji
identifikovany ucel a maji urcité parametry vykonu, podle kterych lze
provést hodnoceni. V diskusi se identifikuji Uspéchy (co se zdafilo)
1 nedostatky (co se nepovedlo), pfi¢iny vzniku rozdill a co z toho vyplyva
pro uspésnéjsi realizaci podobnych akci v budoucnosti,

ostatni postupy - zahrnuji napt. analyzy rozhovora s pracovniky, ktefi
z organizace odchazeji, interview s vyznamnymi znalostnimi pracovniky
organizace, vyuziti manaZzeri jako Skoliteldi, distribuce a archivace
dokumentli, zpracovani a vydani historie organizace, vydavani
podnikového ¢asopisu nebo novin, atd.
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Pro snazS$i navazovani kontakti s dalSimi lidmi v organizaci (a tedy
1 usnadnéni sdileni znalosti) je mozné vyuzivat, jak upozoriiuji Collison a Parcel
([11], s. 135), také osobnich webovych stranek zaméstnanci, na kterych bude
uvedeno napf.

= jméno (b&zn¢ pouzivang),

= funkce,

= obchodni jednotka nebo tym,

= dovednosti,

= znalost jazykd,

* interni a externi kontakty,

= odkazy na oblibené webové stranky (interni a externi),

= fotografie (nacteny soubor),

= Zivotopis/CV (nacteny soubor),

= audioklip (nacteny soubor),

= Clenstvi v sitich nebo pracovnich komunitach,

= zakladni kontaktni informace — v¢. telefonu, e-mailu atd.

Nové ptichozi pracovnici timto zpiisobem mohou rozsifit sit” svych kontakta
a sami se predstavit ostatnim. Zaméstnanec odchazejici ze spoleCnosti miize
delegovat vlastnictvi své stranky na nékter¢ho kolegu, ktery ve firmé ziistava,
a stranka pak slouzi jako soucast podnikové paméti a jako vizitka pro ptipadné
zéjemce o kontakt. (Collison a Parcel [11], s. 142)

Haldin-Herrgard ([22]) upozoriiuje, ze nejen hodnotné a piinosné znalosti
jsou ve spolecnosti sdileny. Siti se také napt. zlozvyky. Jejich Sifeni je navic
tézké zastavit.

vvvvvv

ucnovstvi, mentorovani, kou¢ovani, vypravéni ptibchii a komunity.

Ucnovstvi

Tradi¢nim nastrojem sdileni tacitnich znalosti je uc¢novstvi. (Mladkova [35],
s. 25) Mistr v rdmci néj preddva ucni explicitni znalosti a snaZi se po n€kolik let
v raznych situacich a ¢innostech vytvértet a rozvijet jeho znalosti tacitni. Zac¢ina
s pfedavanim jednoduchych explicitnich znalosti a tvorbou terminologie. Tim si
vytvari zéklad ke slozit¢jSim ukolim. (Mladkova [34], s. 41-42) Nedilnou
soucasti ucnovstvi je sdileni neverbalni praktické osobni zkuSenosti, na jejimz
zaklad¢ si ucen postupem Casu vytvari svou vlastni tacitni znalost. (Mladkova
[34], s. 41, Mladkova [35], s. 124) Mladkova ([35], s. 25) upozoriiuje, Ze ucen
nepiebird pouze znalosti profesni, ale také socidlni dovednosti.

50



Pedagogicky proces a proces uceni probihaji pifi ucnovstvi piimo
na pracoviSti nebo v mistech, kterd redlna pracovisté pfipominaji (naptiklad
na trenazéru ¢i v laboratofi). (Mladkova [35], s. 25 a's. 124)

Proces uceni probiha v téchto krocich:

1. nevédoma nekompetentnost — ptedstavuje zacatek celého cyklu uceni. Ucent
nevi, co nevi, poptipad€ nevi, Ze néco nevi. Jeho nekompetentnost je tedy
dvojiho druhu. Mize-li mistr vrdmci ucnovstvi pracovat s explicitni
znalosti, mél by ucni vysvétlit, kde ma slabiny a jak je odstranit,

2. vedoma nekompetentnost — v této fazi jiz ucenn vi, kde jsou jeho slabiny,
tedy co nevi a jak postupovat, aby nedostatky ve svych znalostech
odstranil. Vi, co se bude muset naucit a jak by mél vypadat vysledek jeho
¢innosti v idedlnim piipadé. M4 malo ¢i zadné tacitni znalosti tykajici se
jeho budouci ¢innosti,

3. védomd kompetentnost — u€en ma zékladni sadu explicitnich znalosti
nezbytnych pro vykonavani urcité ¢innosti, tacitni znalost je stale jesSté
slaba. Chce-li ucenn Cinnost vykondvat, musi znalosti, které ma, védome
vyuzivat a kombinovat. Musi neustdle pozorovat kvalitu své ¢innosti
a davat si pozor na potencialni chyby,

4. nevédoma kompetentnost — ucen vyuziva jiz znalost zcela automaticky,
aniz by o ni musel premyslet. Vysledky jeho ¢innosti maji odpovidajici
kvalitu. Velkd ¢ast znalosti, s nimiz pracuje, ma tacitni formu. (Mladkova
[35], s. 138)

Mistr vystupuje po celou dobu uceni jako vzor uéné a muize proces uceni
urychlovat a zkvalithovat rliznymi metodami a postupy. (Mladkova [35],
s. 124-125) Je napi. vhodné, aby si mistr pomoci zpétné vazby pribézné
ovéioval uspéch svého snazeni. Mistr miize u¢né pozadat, aby mu svymi slovy
zopakoval, co fikal, nebo po ném mulze chtit demonstrovat prevzeti znalosti
¢innosti. (Mladkova [35], s. 127)

Ma-li probéhnout predani znalosti pomoci u¢iiovstvi, je tieba, aby:

= ucen byl ochoten a schopen pfevzit od mistra tacitni 1 explicitni znalosti -
ucent se musi aktivné podilet na svém uceni,

* mistr m¢l znalosti a byl ochoten a schopen je ucni pfedat - ne vSichni
mistii, kteti vyhovuji po strdnce kvalifika¢ni, dokézi svou tacitni znalost
identifikovat a predat uciim. Mistr by mél mit odborné znalosti
a védomosti, zkuSenost v ¢innosti, kterou uci, divéryhodnost a autoritu
u ucnu,

= prvky femesla nebo prace byly pfevzatelné a bylo mozné se je naucit,

* bylo vhodné zvoleno pracovisté, ve kterém budou probihat interakce mezi
uéném a mistrem,
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* mistr poskytoval u¢ni zpétnou vazbu (hodnoceni jeho ¢innosti, postupu)
a ucenl ji dokazal ptijmout. (Mladkova [35])

Proces ptedavani znalosti pomoci u¢novstvi je obvykle pomaly a dlouhodoby,
a proto byva zaloZen na néjakém typu spolecenské smlouvy. Jednim z divodu je
zamezit ucni, vyskytnou-li se potize, v pfedCasném ukonceni celé¢ho procesu.
Diiraz na formalni charakter vztahu mezi uéném a mistrem je také velmi
dalezity pro pozd¢jsi faze ucnovstvi, kdy se mistr mize zacit obavat konkurence
schopného a Sikovného u¢né. Smlouva je uréitym zdvazkem, ktery ho donuti,
aby pokracoval v ptfedavani svych znalosti. Formalizovany vztah také poskytuje
mistrovi jistou formalni kredibilitu, coz mu uleh¢uje jeho ulohu. Mistr je
spolecenskou smlouvou motivovan piedavat urcitou znalost tak dlouho, dokud
ucen nepochopi jeji vyznam a neotevie se ji. (Mladkova [34], s. 42)

Mentorovani

Obdobou ucnovstvi je mentorovani (mentoring). To Ize definovat (viz
Koubek [29], s. 105) jako metodu vzd€lavani na pracovisti (pfi vykonu prace),
kdy vzdélavany pracovnik (mentee) si mezi zkuSenymi pracovniky voli svého
radce (mentora), ktery mu radi, stimuluje jej a usmériiuje. Neziidka mu pomaha
v jeho kariére.

Vymétal a kol. ([52], s. 314) uvadi, Ze mentorovani byva vyuZzivano
piedevS§im k rozvoji osobnostniho, profesiondlniho a kariérniho potencidlu
jedince z hlediska dlouhodobé&jsi perspektivy.

Mezi hlavni pilife mentorovani patii podpora iniciativy, nasmérovani
k osobnimu rozvoji a zvySovani efektivity. ([10])

Pfi mentorovani jsou vyuzivany vSechny tfi psycho-socidlni mechanismy
pro pfimy pienos znalosti, které identifikoval Polanyi (viz Sveiby [47]), ato
imitace, identifikace a uceni akci:

* mentee rozviji svou odbornost procvicovanim dovednosti pod vedenim
mentora. UCi se od néj mimo jiné rozpoznavat, kdy je vhodné danou tacitni
znalost aplikovat. Mentor povzbuzuje menteeho k aktivnimu zapojeni
do jeho procesu uceni,

= mentee pozoruje a napodobuje chovani mentora,

* mentee, ktery si ceni a obdivuje svého mentora, se s nim casto identifikuje,
piebira jeho hodnoty, zpusob prace.

Mentorovaci proces jako takovy zahrnuje jak socializaci (sdileni zkuSenosti),

tak internalizaci (zvnitifiovani explicitnich znalosti a uceni se délanim). (Swap
a kol. [48])
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Ke konkrétnim ¢innostem, které mentori v ramci mentorovani provadi,
patfi:

* nabizeni podnétnych napadi,

* pomoc pfi interpretaci udalosti,

= zvySovani sebevédomi menteeho (mentor mu umoZzinuje poznat lépe sebe
sama, jeho potencial a jeho schopnosti),

* poskytovani zpétné vazby menteemu (mentor hodnoti jeho vykon a postup,
podnécuje profesionalni chovani, konfrontuje negativni chovani a postoje),

= uceni ptikladem — mentee se uci mimo jiné pozorovadnim mentora,

= vysvétlovani fungovani organizace, a to véetné neformalnich aspekti (napf.
mentor pomaha menteemu identifikovat normy a hodnoty organizace,
rozpoznat vliv a pole ptisobnosti jednotlivych osob),

= podpora v kritickych situacich (mentor stoji v kritickych situacich na strané
svého mentee),

= poskytovani odbornych a zkuSenych rad (mentor pfedava své tacitni
1 explicitni znalosti, napf. pomoci vypravéni ptibehi),

» podnécovani k dosazeni stanovenych cild,

= pomoc Vrozvoji kariéry (napf. pomoci snavazanim dilezitych
a ptinosnych kontaktli). (Armstrong [1], [10], Swap a kol. [48])

Zékladnimi ptfedpoklady uspéchu mentorovani jsou divéra, naklonnost,
vzajemné porozuméni, naslouchani a soustavnost. Podle Vymétala a kol. ([52],
s. 315) je mentoring uspéSny zejména tehdy, pokud je mentor schopny
pfirozenym zptisobem piedat své znalosti, dovednosti a zkuSenosti svym mén¢
zkusenym kolegim. K tomu je podle nich zapotiebi urcitd ddvka sebereflexe
a citu kpochopeni druhych, pfirozena autorita, vysoka divéra a Zivotni
zkuSenosti.

Pro ucely mentorovani nebyva vztah mezi mentorem a menteem, na rozdil
od vztahu mistra a u¢né, vétSinou formalizovan. Proto uspéch tohoto postupu
zcela zavisi na tom, zda mentor a jeho Zak najdou spole¢nou fe€ a uspésné
projdou vSemi Uskalimi mentorovani.

Jednim z uskali mentorovani miize byt velky rozdil ve znalostech mentora
a mentorovaného. Mentee ma Casto nedostatek zkuSenosti a znalosti potfebnych
pro spravné pochopeni mentorovy instrukce. Proto musi mit mentor dostatek
trpélivosti k jeho vedeni a musi neustdle zjiStovat zakav stupeni pochopeni.
Casto se tak d&je kladenim otdzek (s vyuZitim tzv. Sokratovského dialogu®).

5 Sokratovsky dialog je zalozen na kladeni predem pripravenych otdzek. Cilem je privést
ucastniky vzdelavani k formulovani principu nebo pravdy, reSeni nastoleného problému.
Otazky se kladou postupné, krok za krokem. Je nutné vyvolat zdjem o reSeni problémii a uceni

se. (Porvaznik [38], s. 461-462)
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Jejich prostrednictvim navadi mentor mentorované¢ho k hlubsSimu zkoumani
problému. (Swap a kol. [48])

Dalsim uskalim je, ze mentorovani, stejn¢ jako uciovstvi, je casové narocné.
Vyzaduje také vysokou zangazovanost na obou stranach a soustavnost. (Swap
a kol. [48])

Koucovani

Uvadi se (napt. Mladkova [35], Vymétal a kol. [52]), Ze k pienosu tacitnich
znalosti dochdazi 1 pfi koucovani.

Koucovani je metoda zalozend na vztahu dvou lidi a pouziva se k rozvoji
individualnich dovednosti, znalosti a postoji. (Armstrong [1], s. 793)

Koucovani je nejefektivnéjsi, jestlize se mize uskutecniovat neformalné, jako
soucast normalniho procesu fizeni nebo vedeni tymu. Tento typ koucovani tvofi
podle Armstronga ([1], s. 793-794):

= pomoc lidem, aby si uvédomili, jak pracuji a co se museji naucit,

= kontrolované delegovani,

= vyyuzivani kazdé situace jako ptilezitosti k u€eni se a vzdélavanti,

* usmériiovani v tom, jak vykonavat urcité pracovni ukoly, ale vZzdy takovym
zpusobem, kdy se spiSe pomaha lidem s u¢enim, nez jen ozndmenim, co
maji délat a jak to maji délat. V souladu s timto Vymétal a kol. ([52], s.
314) uvadi, ze metoda je charakteristickd spiSe kladenim motivujicich a
povzbuzujicich otdzek nez poskytovanim hotovych odpovédi.

Vypravéni pribéhu
Tacitni znalost mezi dvéma lidmi ¢i ve skupiné lidi pomahé ptrenaset piibeh.
(Mladkova [35], s. 24)

vvvvv

Vuz§im slova smyslu jde o vypravéni kauzalné propojenych udalosti,
pravdivych ¢i fiktivnich. (Mladkova [35], s. 30)

Ptibéh spojuje lidskou ¢innost a udalosti do vzajemné provazané kompozice.
Vysvétluje jednotlivé udalosti ¢i explicitni udaje a vazby mezi nimi navzajem
a k celku. (Mladkova [35], s. 30) Pfibéhy tedy davaji vécem a udalostem smysl,
predstavuji normy, zkuSenosti a vysvétleni reality. (Mladkova [35], s. 29)
Pomoci pifibéht si ¢loveék ujasnuje chronologii jevu (zacatek, zapletka, konec),
coz mu umoznuje vysvétlit si jeho smysl. (Mladkova [35], s. 30)

Podle Prokopenka a kol. ([39], s. 316 - 320) ptibehy prezentuji problémové
situace, jejich feSeni a uspeSné ¢i netispésSné praktiky.
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Ptib¢hy jsou vytvéfeny jednotlivci, skupinami, komunitami, spolecnostmi,
narody. Ty pomoci pfibéht uchovavaji své myty, pohadky, legendy, historii.
Chce-li byt jedinec casti skupiny, kultury, spolecnosti ¢i naroda, musi tyto
piibehy znat a dokézat se s nimi ztotoznit. (Mladkova [35], s. 30)

V organizacich se béZné vypravi o minulém jednani managementu (napft. jak
reagoval $éf na né¢i chybu), o zaloZeni firmy a jejim zakladateli ¢i o interakcich
mezi zaméstnanci nebo jinych udalostech uvnitt ¢i vné organizace. (Swap
a kol. [48]) Krom¢ piib&hti, které se skutecné staly, patii mezi piib¢hy, které
koluji v organizacich, vypravéni fiktivni, myty, legendy, historky, zpravy,
ptipadové studie, anekdoty. Maji bud’ formu kompletnich ptib&éht se zépletkou,
postupem d¢je, jednim nebo vice protagonisty, nebo jde pouze o fragmenty.
(Mladkova [35], s. 29)

Ptibé¢hy vypravéné v organizacich odrézeji organizatni normy, hodnoty
a kulturu. (Swap a kol. [48]) Zaroven pomahaji vytvaiet soubor hodnot, které
pracovnici t€ €1 oné organizace vyznavaji a kterymi se fidi. (Mladkova [35],
s. 31) Objasiiuji pracovni role, vStépuji lidem etické hodnoty a ukazuji, jak plnit
slozité Ukoly. ([32], s. 56) Pomahaji novym zamé&stnancim rychle se adaptovat
a zvladat zmény, definuji ,,kdo jsme a pro¢ jsme zde*. ([32], s. 56)

Ptibéhy jsou tedy soucasti paméti organizace - slouzi jako nastroj ukladéani
a sdileni zkuSenosti a znalosti a udrzuji ji Zivouci. (Mladkova [35], s. 29-30)

Ve form¢ scénara ¢i kratkych pifibéhti pomahaji piibéhy pii planovani,
rozhodovani, diskusi. (Mladkova [35], s. 31)

Mléadkova ([35], s. 31) konstatuje, ze piibehy, které si pracovnici v konkrétni
organizaci vypraveji, indikuji zdravi organizace, pravidla, kterd v ni plati, jeji
inteligenci, potencial fesit problémy a vyvijet se a hodnoty jejich ¢lend. Zaroven
(Mladkova [35], s. 57) upozoriiuje, Ze pokud jsou ptibéhy silné¢ a zaloZené
na hodnotach pracovnikli mohou blokovat zavadéni zmén, novych iniciativ
a napadu.

Swap a kol. ([48]) tvrdi, ze ptib&hy jsou ndzornéjsi, zajimave)si, zdbavnéjsi
a snadnéji spojitelné s lidskou zkuSenosti nez pokyny nebo piikazy, a proto jsou
Iépe zapamatovatelné a pravdépodobnéji ovlivni jedndni clovéka. Lepsi
zapamatovatelnost piibéhu podle nich (Swap a kol. [48]) souvisi
s kombinovanim verbalnich a vizualnich informaci. Pokud je ptib¢h dostate¢né
jasny nebo dramaticky, stimuluje vizudlni pfedstavy dopliujici linii pfib&hu,
a praveé tim se usnadiiuje jeho zapamatovatelnost. S tim souvisi 1 nésledujici
tvrzeni (viz [32], s. 56): ,,Kdyz lidé uslysi slova: ,, Budu vam vypravet pribéh...
uvolni se, oteviou se a zacnou pozorné naslouchat. Stanou se neurologicky
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pripravenymi prijimat nové informace a nové moznosti. Vysledkem tohoto stavu
Jje, zZe lidé si zapamatuji mnohem vic z toho, co slysi. Ztotozni se s tim a prevedou
si pouceni do pouZitelné podoby.

Mladkova ([35], s. 29) tik4, Ze ptibeh 1ze chapat jako virtudlni zkuSenost. Je-li
zépletka dobrd, poslucha¢ je vtazen do piibéhu a dokédZe se s protagonistou
ztotoznit. Protagonista ho bere s sebou na cestu, poslucha¢ s nim piekondva
piekazky a na konci pfibé¢hu s nim zvitézi. Mezi tim se v realit¢ simulované
piibéhem uci jak zit, jak se chovat.

Vhodn¢ zvoleny piibéh dokaze podle Mladkoveé ([35], s. 32) piekonat
mentalni bariéry, které si vétSina lidi buduje vii¢i novym znalostem. ZlepSuje tak
komunikaci mezi lidmi, zvySuje jejich kreativitu, pomdha hledat spolecné
hodnoty a fteSit konflikty. Piibéhy dokédzi uvolnit piedstavivost pracovniki
organizace a zvysit jeji inovacni potencial.

Hlavni tkol pi#ibéhu definuje Mladkova ([34], s. 122, [35], s. 33) jako
vytvoreni mostu mezi zapletkou a podvédomim posluchacti. Tedy zménu toho,
jak poslucha¢ vnimd konkrétni situaci, nenéasilnou synchronizaci postoje toho,
kdo prezentuje své myslenky, s tim, koho se snazi ovlivnit. Je-li pfibéh vhodné
zvolen, poslucha¢ si vzpomene na podobnou situaci, kterou prozil, a hodnoti
potom problém, o kterém se dale mluvi, z pohledu této situace. Ptibéh tedy
umoziuje nendpadné piimét posluchace, aby se divali na problém, o kterém
vypravé¢ mluvi, ze stejného thlu jako on. Protagonisté piibéhu se mohou stat
modelem pro posluchacovo vlastni chovani nebo naopak varovnym ptikladem.

Podle Mladkové ([34], s. 122) ptibéhy rychle a nendsilné pomahaji vytvaret
spole€nou zkuSenost. V fad¢ firem se ztohoto diivodu ptibéhy pouZzivaji
1 ve vztahu k zdkaznikim jako prodejni a marketingovy ndstroj. Umoziuji
zékazniklim pochopit kontext a ziskat k firmé emociondlni vazbu. ([32], s. 56)

Pfeddvani tacitni znalosti pomoci pfibéhu vyZaduje, aby vztah
mezi vypravé€em a posluchac¢em byl blizsi a intimnéjsi. (Mladkova [34], s. 41)

Vysledek sdileni znalosti pomoci vypravéni piibéhti zavisi podle Mladkové
([34]) na:

» obsahu p¥ibéhu, tedy na znalosti, kterou predavame,

= yypravéci, jeho charakteru, typu osobnosti, jazykovych schopnostech
a schopnosti ptfevypravét znalost pomoci piibéhu. Vypravé¢ musi
posluchace ptesvédCit, Zze tomu, co fikd, v&fi. Musi posluchace piimét
oteviit svou mysl ptibéhu, promitnout si do situace své vlastni nadéje,
emoce, svlj vlastni strach,
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posluchaci, jeho charakteru, typu osobnosti, vztahu k piibé¢hu a vypraveéci,
jeho piedchozich znalostech, zkuSenostech, dovednostech, mentalnich
modelech atd.

VétSina pribéhi se odehrava podle tohoto schématu:

1.

nékdo... (urcitd osoba, ptipadné skupina),

2. chtél... (co ta osoba chtéla dosahnout, po ¢em touZila),

3.

ale... (do hry vstoupily komplikace, ptekdzky, konflikt),

4. takze... (vysledné jednani, rozhodnuti). ([32], s. 57)

Jednim moZnym manazerskym chovéanim, které néasleduje po rozpoznani sily
ptibéht, je cilené konstruovani ptibéht. (Swap a kol. [48])

Piribéhy mohou byt manazery vypravény sriznym cilem. K tém
nejCastejSim patii:

iniciace dinnosti pracovnika, iniciace zmén, transformace — pouZzity
piib&h popisuje, jak probéhla zména v minulosti, a umoziuje posluchac¢im
pfedstavit si, jak by mohla probihat v jejich situaci. Ptibéh konci
happyendem nebo alesponi ¢aste¢nym Uspéchem. V ptipade, Ze clovek chee
demonstrovat, co se stane, kdyz ostatni neud¢laji, co po nich pozaduje,
muzZe také nechat ptibéh vyustit ve Spatny konec,

vysvétleni, kdo manaZer ve skutecnosti je a co chce - na piikladu jsou
vysvétlovany hodnoty a zdsady chovani manazera. Pfibéh obvykle vychazi
ze situaci, vnichz manaZzer musel ukézat své schopnosti, silu, ale
1 zranitelnost, emoce a lidskost. Ukazuje, jak manaZer ziskaval postupné
zkuSenosti a dovednosti, a umoziiuje pracovnikiim se s nim identifikovat,
pienos hodnot — cilem piibéhu je zajistit, aby posluchaci pochopili, ,,jak se
véci maji jinde“. Pisobi predevSim tam, kde chceme zménit chovani
pracovniki, které je néjakym zplsobem destruktivni (napt. existuje Spatna
pracovni moralka nebo dysfunkce komunity),

prosazovdani spoluprdace — pouzity piibéh pfipomind situace, které
posluchac¢i sami zazili, a dodavd jim odvahu, aby se ptidali se svymi
pfibéhy. Piibéh by mél zaclit prezentovat jeden ze zainteresovanych
pracovnik, nikoliv manaZzer. Prvni ptibéh musi byt emotivné silny, protoze
musi vyvolat reakci ostatnich pracovnikl, a mél by byt pozitivné ladén.
Dopadne-li to dobfe, prvni pifibéh iniciuje vypravéni piibéhi, tentokrat
v8ak ze strany ostatnich pracovnikil,

neutralizace fam — manazeii maji omezené prostredky, jak zasahnout proti
famam. Poptrou-li famu, vlastné ji tim v oCich podtizenych verifikuji.
Rovnéz patrani po tom, kdo famu vypustil, dokdze Sifeni fdmy v organizaci
spiSe urychlit nez zastavit. Na druhé strané, ignoruji-li manazefi famu,
vzdavaji se kontroly a vlivu. Famy mohou vyvolavat konflikty
mezi pracovniky a odvadét je od prace. Piibéh pouzity k neutralizaci fam
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zdirazituje, Casto pomoci jemného humoru, nékteré aspekty famy, které
indikuji, Ze je nepravdiva,

sdileni znalosti — piibéh nemusi mit hrdinu, zépletku, ani nemusi popisovat
konkrétni situaci. Toci se spiSe okolo problémi a toho, jak byly ¢i nebyly
vyteSeny, zdlraziiuje chyby a poukazuje na detaily, které byly opraveny.
Obsahuje popis problému, popis relevantniho prostifedi a feSeni. Nebyva
ptili§ zajimavy pro pracovniky, ktefi na ném nejsou piimo zainteresovani.
Tento druh ptib&hli mize narazit na neochotu pracovniki pfiznat své chyby
a pak se §ifi organizaci velmi pomalu, ale neni to pravidlem,

vedeni lidi smérem k budoucnosti — piibéh ukazuje budoucnost, kterou
chce manazer vytvofit. Aktivuje predstavivost posluchace a jeho chut
vydat se do budoucnosti, aniz by ji detailn¢ znal. Musi byt takovy, aby si
na né¢j posluchaci vzpomnéli, kdykoliv se vbudoucnu stane néco
neocekavaného. (Mladkova [35], s. 42-47)

V tabulce (viz Tab. 1) jsou uvedeny ptiklady reakei, k nimz by ptib&hy mély

u posluchact vést.

Tab. 1 Vyuziti pribéhu v organizaci
Zdroj: upraveno dle Mladkova ([35], s. 46-47)

Cil

Piibéh inspiruje k reakci

Transformacni piibeh

Predstav si to...
Co kdyz....

Vysvétleni, kdo manazer ve
skute¢nosti je a co chce

Teda, tohle bych do n¢j netekl....
Ted’ chéapu, Ze to mysli vazné.

Pfenos hodnot

To je pravda.
Proc¢ uz to nedélame?

Prosazovani spoluprace

To mi pfipominé dobu, kdy jsem...
Poslouchejte, taky se mi stalo néco
podobného..

Neutralizace fam

Pane jo..
Nikdy jsem o tom takhle nepiemyslel.

Sdileni znalosti

Na to si musim dat pozor.
Diky Bohu....

Vedeni lidi smérem k budoucnosti

Kdy zaciname?
Jdeme na to.

Swap a kol. ([48]) upozornuji, ze uméle vytvotené piibéhy budou
pravdépodobné méné efektivni nez pravdivé.

Mladkova ([35], s. 30) upozoriiuje, Ze piibéhy jsou dynamickou veliCinou.
Vznikaji, vyviji se a ty, které dlouho nebyly pouzivany nebo se staly
neakceptovatelnymi, mizi. Zaroven varuje (Mladkova [35], s. 58), Ze pfib&hy
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jsou provazany s kontextem, ve kterém vznikly. Je proto velmi t¢zké nebo piimo
nemozné predat je tam, kde je kontext jiny. Kontext mize zplsobit to, ze
posluchac si sice ptibéh vysvétli, pochopi a pfijme, nicméné naprosto jinak, nez
jak vypravé¢ zamySlel. OdliSnost kontextu tak muze vést k velkym
nedorozuménim. Swap a kol. ([48]) obdobné konstatuji, Ze ptibéhy jsou sice
idealnimi nositeli tacitni dimenze znalosti, avSak to, co je nakonec uloZeno
posluchac¢em, nemusi odpovidat zamériim vypravé€e piibehu.

Mladkova ([35], s. 57) také varuje, Ze lidé mohou stejné¢ jednoduse jako
akceptuji spravné ptibehy, akceptovat vysvétleni a piibéhy nespravné. Kvalitu
téchto nespravnych ptibehu nelze zpochybnit logickymi argumenty a ten, kdo se
o to pokusi, bude skupinou, ktera piibéhu vé&ifi, napaden. Lidé se Casto ani
o zpochybnéni ptibeéhu nesnazi, protoze je nenapadne, ze by piibéh nemusel byt
pravdivy.

Komunity

K sdileni tacitnich znalosti dochazi rovnéz v komunitach. Komunity jsou
skupiny lidi, ktefi maji spole€ny zdjem nebo tesi néjaky problém. (Mladkova
[34], s. 42)

Mladkova ([34], s. 42 - 43) upozoriyje, ze lidé se sdruzuji do komunit také
proto, aby naplnili své emociondlni, intelektualni a jiné potfeby, mezi které
napiiklad patii touha rozvijet své znalosti, hledani novych pftileZitosti, snaha
o zvySeni vlivu, pud sebezdchovy, vyhody plynouci z kontaktu s lidmi, ktefi
maji podobné zajmy, uznani, pocit uspokojeni, snaha o zlepsSeni vykonii.

Komunity mohou fungovat na zakladé¢ osobniho styku nebo jsou virtualni.
(Mladkova [35], s. 25)

Lze uvést (na zakladé toho, co uvadi Collison a Parcel [11] a Vymeétal a kol.
[52]) nasledujici mozZnou klasifikace komunit:

= pracovni - Clenové sdileji spolecnou identitu, vzdé€lani, Gcel, vyznacuji se
vzajemnou afinitou, jsou obvykle zjednoho védniho oboru, zabyvaji se
urcitou pracovni oblasti nebo procesem. Jsou ochranci a spravci znalosti
v dané pracovni oblasti v organizaci. Pomahaji si navzijem rozvijet své
dovednosti, diskutuji o efektivnosti pouzivanych metod, zachycuji to, co se
naucili, a pifidavaji to k znalostnim aktivim podniku. Také ve skladu
znalosti udrzuji potddek — odstrafiuji neaktudlni nebo nezadouci znalosti,
existujici znalosti upravuji a extrahuji tak, aby bylo snadné se dostat k tém,
které jsou podstatné,

" zdjmové — Clenové si vymeénuji napady, vzajemné si pomahaji, protoze maji
spole¢ny zajem — tfeba o motorky. Patfi sem napt. sportovni kluby,
zajmové krouzky kolem urcitych hobby nebo charitativni skupiny,
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* nkolové — maji stanoveny konkrétni cil a komunita je kolektivné
zodpovédna za realizaci vysledk. Tyto komunity tvoii cCasto jakési
podskupiny v ramci pracovnich komunit a maji i vymezenou casovou
pusobnost, kterd je dana terminem splnéni ukolu.

Mladkova ([35], s. 69) konstatuje, ze komunita se od jinych skupin tvofenych
lidmi 1i8i svymi zdkladnimi prvky. Témi jsou doména, mezilidské vztahy
a tvorba a sdileni znalosti.

Doména je hlavni ucel existence komunity. Je to divod, proC c¢lenové
komunity povazuji za dilezité a ptinosné se schazet a spolupracovat, je to hlavni
téma, kterym se komunita zabyva. (Mladkova [35], s. 69)

Mladkova ([35], s. 71) uvadi jako hlavni divody existence komunit
v organizacich:

= jeSeni problémii — jde o klasicky ucel existence komunit,

» vyhledavani a propojovani expertii — v komunitach se sdruzuji lidé se
zdjmem o urcitou doménu. Tito lidé jsou cCasto experty v obdobné ¢&i
piibuzné oblasti lidské Cinnosti. Vzhledem k tomu, Ze se da oCekdvat, Ze
znaji dal§i experty, ktefi se zabyvaji podobnou problematikou, mize
organizace pomoci komunit vyhleddvat pracovniky s ur¢itymi znalostmi,

» yyhleddvani, tvorba a sdileni best practices, znalosti, inovaci — komunita
pii své Cinnosti vytvari spoustu novych znalosti, inovaci a funguje-li dobfe,
zajima se 1 o best practices nalezejici k jeji doméné. Tim zvySuje znalostni
zdkladnu organizace,

» sprdva znalostniho aktiva — komunita si obvykle vytvari sviij vlastni soubor
znalostnich aktiv a systém registrace a uchovavani znalosti. Tento systém
byva pro komunitu charakteristicky,

» pomocné cinnosti — komunita mize byt zaloZena za uc¢elem podpory néjaké
funk¢ni Cinnosti. V takovém ptipadé sice vykonava pomocné Cinnosti, ale
ve veétsSing piipada se jednd o Cinnosti velmi dilezité,

= strategické planovani a hledani sméru rozvoje — komunity mohou diky
inovaénimu prostiedi, které vytvareji, vyhledavat budouci sméry rozvoje
organizace a napomahat vrcholovému managementu plnit jeho strategickou
ulohu.

Pro tvorbu vztahi, a tedy i spravny vyvoj komunity, je velmi diilezity Casty
kontakt mezi jejimi ¢leny. Nejlepsi je samoziejmé kontakt osobni, tam, kde to
neni mozné, je tfeba osobni kontakt nahradit pomoci e-mailu, telekonferenci,
webovych for atd. (Mladkova [35], s. 70)

Intenzivni interakce mezi €leny komunity napomadhaji tvorb¢é intenzivnich
vztahil a pocitu blizkosti a sounalezitosti. Mladkova ([35], s. 70) upozoriiuje, Ze
potencidlni Clenové se rozhoduji o ucCasti ¢1 neucasti v komunité nejen
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na zédklad€ svého vztahu k doméné, ale také na zakladé ocekavani tykajiciho se
kvality mezilidskych vztahti. Pokud se pracovnik skomunitou, jeji Cinnosti
a jejimi ¢leny nedokaze ztotoznit, je jeho ucast v komunité pouze formalni,
zlstane na periferii komunity a nikdy se nestane plnopravnym a uziteCnym
Clenem.

Z uvedeného vyplyva, Ze nckteti €lenové se UcCastni prace komunity pouze
okrajove, jini jsou jakousi kliCovou skupinou (jadrem). Klicovou skupinu tvofi
obvykle pracovnici, ktefi komunitu zakladali. Spole¢né vytvaii pravidla, vizi,
identifikuji ukoly, sdili tacitni znalosti a dodavaji komunité energii. KliCova
skupina ¢asto také rozhoduje o pfijeti novych ¢lenil. (Mladkova [34], s. 135)

Plnopravni jsou clenové komunitou uznavani a akceptovani. Maji riizné
nazory na problémy 1 jejich feSeni, ale dokdzi se domluvit, poptipade
ptizpisobit nazoru klicové skupiny. (Mladkova [34], s. 136)

Periferni clenové sice ke komunité patfi, ale maji mensi autoritu, a proto
mensi pravomoci a moznost hovotit do prace komunity (Mladkova [34], s. 136)

Transakcni ucastnici (servisni pracovnici a pracovnici, ktefi s komunitou
komunikuji zvenku) nejsou ¢leny komunity, a proto nemohou rozhodovat o jeji
¢innosti a aktivné se UcCastnit jeji prace. (Mladkova [34], s. 136)

Pasivni ucastnici maji ptistup ke komunité nebo vysledkiim jeji ¢innosti, ale
maji malou moZznost ji pfimo ovlivnit. Patfi sem nezainteresovani pracovnici
organizace. (Mladkova [34], s. 136)

Mladkova ([34], s. 133) upozoriiuje, ze komunita miize prorist hranicemi
organizace a jejimi ¢leny jsou pak tfeba i1 pracovnici zékaznika ¢i dodavatele.

V zavislosti na charakteru svych domén vytvareji komunity své vlastni
pracovni nastroje, styl dokumentace, ptibchy, mentalni modely, zptsob préce,
jazyk atd. Tyto charakteristické nastroje tvoii urcitou ochranu vnéjsi hranice
komunity a novacci se je musi, diive nez se stanou plnopravnymi cleny
komunity, nau¢it. (Mladkova [35], s. 70) Mladkova ([35], s. 92) upozoriuje, Ze
pfijima-li komunita nové €leny, je tfeba pocitat s tim, Zze novym ¢lenim vzdy
urCitou dobu trva, nez si vytvoii pevné vztahy se ¢leny plivodnimi. Postupem
casu vnaseji do komunity své vlastni piedstavy, buduji divéru, zacinaji sdilet
znalosti.

Collison a Parcel ([11], s. 152) upozoriiuji, ze komunity nejsou statické. Lidé
do nich vstupuji a zase odchazeji, komunity vzkvétaji a zase sldbnou, nejprve
mohou mit jeden spole¢ny ucel, ale postupné se rozd€luji atd. Mladkova ([34],
s. 134-135, [35], s. 101-102) tik4, Ze kazdd komunita prochédzi ve svém Zivoté
urcitym vyvojem:

1. faze nadéji - formuje se velmi volna a neformalni sit’ lidi, ktefi fesi

podobny problém ¢i maji podobné potieby,
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2. faze tvorby a rozvoje - Clenové komunity jsou si ¢im dal blizsi, vzrista
jejich angazovanost. Formuje se klicova skupina. Ptinosy ze spoluprace
za¢inaji byt vidét a komunita postupné dostava jasnou formu. Clenové
definuji vizi a cile komunity. Diiraz je kladen na pomahéni jeden druhému
a tvorbu spolecnych myslenek a spole¢né diskuse,

3. faze dospélosti - komunita je pln¢ funk¢ni, ma vypracované normativy
(¢innosti, chovani atd.), jasné¢ definované ukoly a vizi (u neformalni
komunity na intuitivni bazi). Clenové komunity maji ¢innost komunity plné
pod kontrolou, povazuji svou praci pro komunitu za velmi dulezitou.
Nartista podil schiizek jednotlivcl s jednotlivci,

4. faze Cinnosti - komunita je stale pIné funkcéni. Funk¢éni obdobi komunity
muze byt reprezentovdno uritymi cykly ¢innosti, béhem nichz komunita
fesi rozdilné ukoly. Skoli novacky, stava se uznavanou a ziskava vliv
na podnikové zdlezitosti ve svém okoli,

5. faze rozpadu - divod, kviili némuz komunita vznikla zanika nebo komunita
svij ukol prestava plnit. Komunitu zacinaji opoustét skalni clenové.
Collison a Parcel ([11], s. 165-166) toto stddium charakterizuji tak, ze
komunita jako takova sice jeSté existuje, ale interakce c&lenii upada.
OhlaSeni uzavieni komunity pak provéii, zda ¢lenové maji potiebu v jeji
¢innosti pokracovat, nebo dojde skute¢né k jejimu rozpadu.

Komunity lze vyhleddvat ve dvou typech prostfedi. Prvnim z nich je ¢ast
organizace (pracovisté, proces, skupina), kde pracovnici museji dlouhodobé;ji
feSit n&jaky problém. Druhym voditkem pfi vyhleddvani komunit mohou byt
mista, na nichZ probih4 neformélni komunikace pracovnikl - kuchyiiky, jidelna,
odpocivadlo atd. (Mladkova [34], s. 131)

Komunity mohou vzniknout pfirozen¢ jako seskupeni dobrovolnikd, které
zajiméd spolecné téma, nebo jsou uméle vytvareny s cilem vyftesit konkrétni
problém. (Mladkova [34], s. 42) Neformalni pfirozené vzniklé komunity byvaji
zivotaschopnéjsi a obvykle ptinéseji lepsi vysledky nez cilené zalozené formalni
komunity. (Mladkova [34], s. 132) Podle Mladkové ([34], s. 131) spociva
nejvetsi sila neformalni komunity pravé v dobrovolnosti. Pracovnici dobrovolné
spolupracuji s ostatnimi a jejich vztah k ostatnim ¢leniim byva velmi silny.

O uspéchu tvorby formdalni komunity rozhoduje velké mnozstvi faktora -
napt. vybér ¢lenti, podpora, vazba na ostatni Casti organizace, charakter feSené¢ho

problému. (Mladkova [34], s. 132)

Podle stupné formélnosti miizeme komunity rozd¢lit do nékolika skupin (viz
Tab. 2).
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Tab. 2 Typy komunity podle stupné formalnosti

Zdroj: Mladkova ([34], s. 133)

Typ Definice Charakter
Zcela skryta Nikdo o ni nevi, ani Chybi zpétna vazba,
Clenové nemusi tusit, ze | vysledky prace nejsou
jsou Cleny komunity. adekvatn¢ vyuzity, prace
komunity neni
hodnocena, nedostava
zdroje.
Skryta Vi o ni pouze Ziskava zdroje, ma vliv,
informovani. zlstava skryta.
Legitimni Oficialné uznavana jako | Sirsi viditelnost, rychly
prospesna. rust, nové pozadavky,
velka oc¢ekavani.
Podporovana Organizace ji oteviené Pod dohledem, musi
poskytuje zdroje. vykazovat vyuziti zdroja,
casto bojuje s Casem.
Institucionalizovana Ma oficialni status a Fixné definovana, ptilis
misto v organiza¢ni sledovana a tizena, coz
struktufe. ma negativni vliv na
vysledky jeji préace.

Collison a Parcel ([11], s. 159) tvrdi, Ze jednou z hlavnich podminek
uspesného fungovani komunity je volba sprdvného koordindtora (moderatora).
Dulezité je, aby koordinatora ostatni cClenové sit¢ respektovali, aby byl
komunikativni, mél potfebné znalosti o dané disciplingé, ale zase aby nebyl
expertem v dané oblasti. Jeho uloha totiz spociva v pomoci ostatnim sdilet to, co
znaji, ne byt sam zdrojem znalosti.

Dalsim faktorem ovliviiuyjicim UspéSnost a piinos komunity je jeji podpora
organizaci a managementem.

Organizace miize pomoci komunité tim, ze ji poskytne technologické zazemi,
pracovnika, ktery ji povede (viidce) a bude motivovat pracovniky k ucasti na jeji
¢innosti. Organizace by méla pracovniky, vhodné pro praci v komunitich,
aktivné vyhledavat a méla by vzdy vyzdvihnout dilezitost znalosti a prace
s nimi. (Mladkova [34], s. 43)

V této souvislosti je dillezité zajistit propagaci €innosti komunity. Tu je
obvyklé délat smérem k nésledujicim skupindm:
= pro top management — vedeni komunity informuje vrcholovy management
o uspéSich komunity a podilu jednotlivych pracovniki na nich, napf.
posilanim e-maild,
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= pro potencidlni cleny — lze naptiklad uspotradat specidlni informativni

schlizku ¢i obéd a vysvétlit jim vyhody prace v komuniteg,

" pro ostatni pracovniky organizace — o komunité 1ze poskytovat informace

v podnikovém tisku, na nasténkach apod. (Mladkova [35], s. 97-98)

Collison a Parcel ([11], s. 160) uvadéji, Ze podpora komunity mize piichazet
1 od tzv. poradce. Poradcem komunity je obvykle vedouci néjakého konkrétniho
useku, jehoz ¢innost tizce souvisi s aktivitou komunity. Jeho tlohou je ovétovat
piinosy sité, poskytovat odborné rady a byt zdrojem podpory clenid sité.
Manazer, jak konstatuje Mladkova ([34], s. 139), miize komunité pomoci napf.
tim, ze hovoii se ¢leny komunity o jejich problémech a tam, kde to jde, pomulze
sjejich odstranénim. Zcela zisadni ulohu maji manaZzefi pfi propojovani
jednotlivych komunit, které se v organizaci nachéazeji. Mohou také pomoci
komunité s navazovanim vztaht s forméalnimi organizacnimi utvary firmy.
(Mladkova [34], s. 139)

Spravné vedena komunita mad pro organizaci pfinosy v mnoha oblastech.
(Mladkova [34], s. 43):

pomaha pracovnikim plnit jejich ukoly, feSit problémy, pomaha
s koordinaci ¢innosti,

vytvati svou vlastni znalostni zakladnu a usnadiiuje svym clenim pfistup
ke znalostem,

pomaha obnovovat znalosti pracovniki, nuti je k uceni a ziskavani novych
dovednosti, ¢imz pfispiva k zlepSeni inovativnosti organizace i1 ke zvySeni
kreativity pracovnikii,

vytvari pfirozené prostiedi pro sdileni znalosti - v rdmci komunit se napi-.
dobte §ifi tzv. nejlepsi praktiky (best practices) a stavaji se normalnim
zpiisobem prace,

muze se stat stabilnim prvkem v zivoté pracovnika; vétSina organizaci dnes
nemuze nabidnout svym zaméstnanciim jistotu celoZivotniho zaméstnani
a prostfedky na rozvoj. Komunita mize do znacné miry tento nedostatek
kompenzovat. (Mladkova [34], s. 131-132, Mladkova [35], s. 68-69)

2.5 Teoreticka vychodiska prace

Obecné muzeme rozliSit dvé podoby znalosti - explicitni a tacitni. Explicitni
jsou znalosti vyjadiené formalizovanym zptsobem (slovy, ¢isly, pismeny,
symboly apod.). Tacitni jsou znalosti existujici v lidské mysli. Lze o nich fici, ze

jsou:

praktické — umoznuji ¢loveku poradit si v dané situaci, adaptovat se na ni,
¢i zvladnout urcitou c¢innost (napi. fidit auto, zahrat skladbu na piano,
motivovat zaméstnance),
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= zformované na zaklad¢ zkuSenosti (at’ jiz vlastnich €1 zprosttedkovanych) —
jedinec si Casto tacitni znalosti odvozuje na zéklad€ pozorovani jinych,
v diskusich s nimi ¢i na zakladé¢ sebereflexe,

* spojené s urovni odbornosti jedince (experti v dané oblasti jich maji vice
nez novacci),

= subjektivni — jejich zformovani v mysli ¢lovéka je ovlivéno mimo jiné jeho
vlastnostmi, mentalnimi modely apod.,

= ovlivnéné kontextem — kontext ma vliv na jejich zformovani, uzite¢né jsou
rovnéz jen pii splnéni urcitych podminek a piedavat je lze Casto také jen
mezi lidmi, ktefi sdileji kontext (napt. maji stejné hodnoty, fe€ ¢i kulturu),

= obtizn¢ vyjadfitelné v explicitni podobé — pfevést tacitni znalost
na explicitni je t€zké a ¢asto dokonce nemozné.

K vyznamnym nositelim tacitnich znalosti patfi manazeti. Tacitni znalosti
ovliviiuji zpiisob prace manazera, jeho reakce na udélosti nebo instrukce
nadfizenych 1 jeho postup pfi vytvafeni prostfedi v organizaci, které bude
vyhovovat jeho potfebam a cilim. Ziskané tacitni znalosti patii k faktortim,
které odliSuji usp&Sné manazery od méné Uspesnych.

Jednou ze snah managementu znalosti je uchovat tacitni znalosti v organizaci
pro piipad odchodu pracovnika, ktery je jejich nositelem. Proto se organizace
snazi bud’ o jejich vyjadieni v explicitni podobé ¢i rozsifeni pomoci sdileni.
Ptirozenému sdileni znalosti napoméhd mimo jiné organizac¢ni kultura zaloZzena
na vzdjemné davére, spolupraci a porozuméni, kterd navic motivuje pracovniky
k dalsimu rozvoji, dale moznost neformalnich kontakti a diskusi mezi
pracovniky, vhodny syst¢ém motivace a odmeénovani, styl vedeni, ktery
podporuje uceni, vyuzivani informacnich technologii a komunikacnich
prosttedki atd. K ¢asto vyuzivanym postupiim pro sdileni tacitnich znalosti patii
ucnovstvi, mentorovani, koucovani, vypravéni ptibéhli a prace v komunitach.

Na zaklad€ uvedenych teoretickych poznatki budou formulovany hypotézy,

které budou ovéfeny vyzkumem. Vysledky vyzkumu se pak stanou
vychodiskem pro formulaci zavérh prace.
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3 CILE AHYPOTEZY DISERTACNI PRACE

Vyzkumny problém, soucésti jehoz feSeni je 1 tato disertaéni prace, lze
definovat takto: Jak pomoci manazerim osvojovat si a rozvijet tacitni znalosti
potfebné k uspéSnému vykonu fidici ¢innosti v procesu piipravy pro vykon
jejich povolani? Vzhledem k tomu, Ze toto téma je rozsahlé a nelze je vytesit
v ramci jedné disertacni prace, byly pro ni stanoveny jen dil¢i cile (mysSleno
ve vztahu k feSeni celého vyzkumného problému). Jejich splnéni ma vytvofit
zaklad pro dal$i vyzkum v této oblasti.

Hlavnim cilem disertacni prace je na zakladé teoretického a terénniho
vyzkumu identifikovat, jak vybrané situacni, instrumentalni a osobnostni faktory
ovliviluji rozvoj manazera.

Teoreticko-poznavaci cil prace je zaméfen na analyzu informacnich zdroji

tykajicich se:

» vymezeni pojmu tacitni znalosti a jejich vyznamu,

* mechanismu, kterym jsou tacitni znalosti ziskdvany,

* moznosti prace organizace s tacitnimi znalostmi jejich zaméstnanct
(za ulelem jejich uchovani v organizaci), v€etné¢ definovani moznych
opatieni pro pfirozené sdileni znalosti,

* metod pouZzivanych pro sdileni tacitnich znalosti.

Vyzkumny cil prace je zaméfen na zjiSténi vlivu tacitnich znalosti na praci
manazera a rozbor vlivu vybranych osobnostnich, instrumentalnich a situacnich
faktori na rozvoj manazerti a formovani jejich tacitnich znalosti. Hlavnimi
oblastmi vyzkumu jsou:

= ovéfeni vyznamu tacitnich znalosti pro uspéSnost manazera pii vykonu jeho

prace,

= zjiSténi konkrétnich manazerskych c¢innosti, v nichz se tacitni znalosti

projevuji,

= ovéfeni vlivu vytipovanych faktorii na formovani tacitnich znalosti,

» 7jiSté€ni zphsobu, jak lze urychlit ¢i zkvalitnit proces formovani tacitnich

znalosti pfi ptipravé manazert pro vykon jejich povolani.

Tviréim cilem prace je navrhnout vhodny zpiisob diagnostiky tacitnich
znalosti u manaZeri. Na zakladné¢ splnéni predchozich cili bude rovnéz
navrzeno, jak zohlednit faktory podporujici formovéani a rozvijeni tacitnich
znalosti pfi piipravé manazert.
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S ohledem na teoretickd vychodiska prace byly zformulovany nésledujici
hypotézy:

H1: Tacitni znalosti ovliviiuji rozhodovani manaZera.

Tacitni znalosti ovliviiujyi vybér varianty, pro kterou se manaZer nakonec
rozhodne, stejné¢ jako rychlost rozhodovani - ma-li manazer urcité tacitni
znalosti, rozhoduje se rychleji.

H2: Formovani tacitnich znalosti u zadinajicich manaZeri miize
napomoci podpora mentora.

Manazer, ktery ma svého mentora, ziskdva tacitni znalosti potiebné k adaptaci
na pracovni misto rychleji neZ manazer, ktery mentora nema.

H3: Pro zformovani tacitnich znalosti je diileZita sebereflexe manaZera.
Formovani tacitnich znalosti napomahd zhodnoceni manazerovy cinnosti,
vychozich podminek a vysledku, a to samotnym manazerem.

H4: Formovani tacitnich znalosti je ovlivnéno firemni kulturou.

Firemni kultura mé vliv jednak na obsah tacitnich znalosti, jednak na rychlost
procesu jejich formovani — vhodna firemni kultura muize u zalinajicich
manaZzerl toto formovani urychlit.

Hypotézy budou ovéfeny na zakladé dat zjiSténych metodami, které jsou
uvedeny v nasledujici kapitole.
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4 ZVOLENE METODY ZPRACOVANI

K dosaZzeni stanovenych cilii a ovéfeni hypotéz byly pouzity nasledujici
metody:
» analyza dostupnych informacnich zdrojt,
= konzultace s védeckymi pracovniky,
= polostrukturované rozhovory s manazery,
dotaznikové Setieni,
diskusni skupiny,
* rozhovory s vyuzitim mySlenkovych map.

Jednotlivé metody jsou v nasledujicich kapitolach blize popsany.

4.1 Analyza dostupnych informacnich zdroji o tacitnich
znalostech a znalostnim managementu

Cilem analyzy informacnich zdroji bylo zjistit odpovédi predevSim
na nasledujici otazky:

= (Co to jsou tacitni znalosti?

= Jaky je vyznam tacitnich znalosti?

= Co napomahé formovani tacitnich znalosti v myslich 1idi?
Jak lze tacitni znalosti zkoumat?
Jakymi zplisoby a za jakych podminek mohou byt tacitni znalosti Siteny?
Jak 1ze zajistit uchovani tacitnich znalosti v organizaci i v piipad¢ odchodu
jejich nositele?

Analyzované informac¢ni zdroje jsou uvedeny v seznamu pouzité literatury
(viz kapitola 9).

Vysledkem této analyzy je zhodnoceni soucasné situace ve zkoumané oblasti
(viz kapitola 2).

4.2 Konzultace s védeckymi pracovniky

Téma disertacni price a mozna vyzkumnd metodika byly konzultovany
1 s védeckymi pracovniky, ktefi se obdobnou tematikou zabyvaji. Konkrétné byli
oslovent:
= prof. PhDr. Vlastimil Svec, CSc. z UTB ve Zling,
= doc. Ing. Ludmila Mladkova, Ph.D. z VSE Praha,
» Tua Haldin-Herrgdrd ze Swedish School of Economics and Business
Administration (z Finska).
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Cilem téchto konzultaci bylo ziskat nové poznatky ke zvolenému tématu
a ur¢it vhodnou metodiku vyzkumu.

4.3 Polostrukturované rozhovory s manazery

Tacitni znalosti ovliviiuji zplisob prace manazera a maji vliv 1 na to, jak si
ve sveé praci vede. Cilem polostrukturovanych rozhovora bylo proto zjistit, kdo
je to uspéSny manaZer, jak takovy manazer pracuje a v jakych konkrétnich
oblastech prace manaZera se mtiize vlastnictvi tacitnich znalosti projevit.
Vedlej$im cilem rozhovort bylo navazat kontakt s manaZzery, kteti by mohli mit
zajem se dale na vyzkumu tacitnich znalosti manaZzert podilet.

Vyzkumny soubor: Bylo osloveno celkem 17 manazera piisobicich na trovni
sttedniho ¢1 vrcholového managementu a 1 student doktorského studijniho
programu FaME UTB ve Zling. Dotazovani pochazeli celkem z 8 organizaci
a v manazerskych funkcich byli primémé 13,38 let. Ucastnici byli vybrani po
konzultaci se Skolitelem.

Metodika sbéru dat: Pro manaZery bylo pfipraveno 10 otevienych otazek
sledujicich charakteristiky uspéSného manazera a predpoklady pro manazerskou
praci. Tyto otdzky vychazely ze Sternbergova a Wagnerova navrhu rozdé¢leni
manaZzerskych tacitnich znalosti na tacitni znalosti o fizeni sebe sama, o fizeni
jinych a o fizeni Ukold (viz s. 25). Respondentim navic byly pokladany
dopliujici otazky k ujasnéni jejich odpovédi.

Sbér dat probehl v dubnu az ¢ervenci 2005. Rozhovory (az na 2 vyjimky, kde
to nebylo povoleno respondentem,) byly zaznamenany na diktafon.

Zpusob zpracovani dat. Byly potizeny piepisy rozhovord, urCeny obecnéjsi
kategorie, do nichz spadaly vyroky manazer, a zji$téno, kterd tvrzeni se
v odpovédich manazert opakuji. Nakonec byla sepsana zavérecna zprava z této
casti vyzkumu.

Zhodnoceni metody: Rozhovory byly zhodnoceny jako pfinosné. Nicméné

pieklad Sternbergova ,,managing tasks* jako fizeni ukola se ukazal jako nepfili$
Stastny. Manazefi Casto konstatovali, ze manazer nefidi tikoly, ale lidi.
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4.4 Dotaznikové Setfeni mezi manaZery

Cilem dotaznikového Setfeni bylo, obdobné jako u rozhovord, zjistit, jak
pracuje UspéSny manazer, a které faktory jsou diilezité pro uspéch v jeho praci.
Nicméné hlavnim cilem v tomto ptipadé bylo otestovat, zda dotaznikova forma
bude vhodna pro dalsi vyzkum zvolené problematiky.

Vyzkumny soubor: Osloveno touto formou bylo 451 manazeri, ztoho
270 dotaznikt bylo rozeslano klasickou poStou a 181 e-mailem.

Mezi oslovenymi byli manazefti, ktefi se umistili v soutézi o titul Manazer
roku 2003 a 2004 organizované¢ Manazerskym svazovym fondem, manaZefi
pusobici ve firmach zatazenych do Zzebticku firem Topl100 sestavovaného
sdruzenim Czech Top 100, a ve firmach, které se umistily na pfednich mistech
v soutézi Subdodavatel roku 2004 organizované agenturou Czechlnvest
ve spoluprdci se Sdruzenim pro zahrani¢ni investice — AFI, a manazefi
z vybranych firem plisobicich ve Zlinském kraji.

Primérny pocet let v fidici funkci u manazert, kteti dotaznik vyplnili, byl
13,29. Z 30 respondenttl, ktetfi dotaznik vyplnili, jich 27 uvedlo, Ze jsou Cleny
vrcholového vedeni organizace. Pokud jde o vzdélani, z 30 respondentl jich
15 mélo ekonomické vzdélani, 14 technické, 6 humanitni a 2 jiné, pfiCemz
5 manazerii mélo 2 druhy vzdélani a jeden 3. V priméru plisobili ve svém oboru
18,27 let, minimum byl 1 rok a maximum 50 let. V priméru méli 21,72 pfimych
podtizenych a 525,28 podtizenych celkem.

Metodika sbéru dat. Dotaznik obsahoval 7 otevienych otazek a 10 otdzek
identifikacnich.

Sbhér dat probihal v mésicich Cervenec az srpen 2005. Vraceno bylo celkem
30 dotaznikd, tj. navratnost byla 6,65 %.

Zpusob zpracovani dat. U vracenych dotazniki byly ureny obecnéjsi
kategorie odpovédi a zjiStény shody v odpovédich. Nakonec byla sepsdna
zavéreCna zprava.

Zhodnoceni metody: Pokud by se ukdzala tato metoda jako pouzitelna pro
dalsi vyzkum, znamenalo by to mimo jiné snizeni nakladi spojenych
s pofizovanim potiebnych dat, stejné jako snizeni ¢asové naro€nosti vyzkumu.
Ukazalo se vSak, ze dotaznik neni vhodnym nastrojem pro zjiStovani dat
ze zminénych oblasti. Manazery vyplnéné udaje byly pftili§ struc¢né, postradaly
kontext. Proto bylo obtizné poznat, co chtél respondent danou odpovédi piesné
vyjadfit. Od vyuziti obdobnych dotaznikii bylo proto ptfi dalsim vyzkumu
upusteéno.
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4.5 Skupinova diskuse

V ramci vyzkumu byly uspotfaddany dvé skupinové diskuse.

Diskutovanym tématem na prvmni znich byly tacitni znalosti manaZerQ
a manazerské kompetence. Tato diskuse probéhla 25. 11. 2005.

Uéastnici: Diskuse se zacastnilo 7 lidi, a to vtomto sloZeni: 1 profesor
(z Ustavu pedagogickych véd UTB ve Zling), 4 ¢lenové Ustavu managementu
FaME UTB ve Zlin¢ (z toho 1 docent, 1 asistentka a 2 doktorandi), 1 docentka
z VSE Praha a 1 personalni feditelka (jako zastupce praxe). Cty¥i manaZefi svou,
puvodné pfislibenou, ucast na posledni chvili kvili ne€ekanym pracovnim
problémim odvolali.

Konkrétné byly prodiskutovany nasledujici otazky:

= Jak chéapat pojem manazerské tacitni znalosti?

= Jakym zplUsobem ovliviiuji manazerskeé tacitni znalosti praci manazera?

= Jak lze vymezit vztah mezi manazerskymi zplsobilostmi a manazerskymi

tacitnimi znalostmi?

= Jakymi zplisoby l1ze manazerské tacitni znalosti identifikovat, ptip. metit?

Druha skupinova diskuse se uskutecnila 3. 2. 2006.

Uéastnici: Diskutovat pfislo celkem 8 lidi. Jejich sloZeni bylo nasledujici:
4 &lenové Ustavu managementu FaME UTB ve Zling (z toho 1 docent,
1 asistentka a 2 doktorandi), 1 profesor z Ustavu primyslového inZenyrstvi
FaME UTB ve Zlin¢ a 3 zastupci praxe (feditel jedné firmy, personalni feditelka
a specialista na nabor zaméstnancti).

Diskuse se tykala nasledujicich bodii:

» charakteristika manazera,

* hodnoceni vykonu manazera,

" r0ZvO0j manazera,

= vztah tacitnich znalosti a manaZzerskych zpusobilosti,

* moznosti diagnostiky tacitnich znalosti manazera.

Zpusob zpracovdni dat: Diskuse byly zaznamendny na magneticky pasek
a byl pofizen jejich ptepis. Nasledné¢ byly usporadany vyroky k jednotlivym
bodiim a bylo zjisténo, na ¢em se UcCastnici diskuse shodli. Zavéry byly
zachyceny ve vyzkumnych zpravach.

Zhodnoceni metody: Jako problém se ukdzalo svolani ucastnikl diskuse, a to
kvili  znaéné Casové  vytizenosti manazerd. Navic se projevila
1 nepfedvidatelnost manazerské prace, a to v okamziku, kdy manaZefi
na posledni chvili svou ucast odvolavali. 1 pfes zminéné obtize se vSak
skupinové diskuse ukazaly jako podnétné a ptinosné.
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4.6 Rozhovory s vyuzitim mySlenkovych map

Na zaklad¢ informaci ziskanych z literarnich zdrojt, zkuSenosti s uvedenymi
metodami sbéru dat a konzultaci byla urcena stézejni vyzkumna metoda.

Cilem této metody vyzkumu bylo zjistit, jak 30 vybranych osobnostnich,
instrumentalnich a situa¢nich faktord ovliviiuje proces ,,zrani“ (rozvoje)
manazera, tedy ziskdvani a rozvoj znalosti, dovednosti, zkuSenosti a postojii
potiebnych pro uspésny vykon manazerské prace.

Vztah ,,zrani* manazera k tématu disertacni prace, tedy formovéani tacitnich
znalosti, je ztejmy. Pravé v obdobi tohoto procesu ziskavd manazer podstatnou
Cast tacitnich znalosti, které vyuziva ve své praci. Zjistime-li, jaky je vliv
vybranych faktori na ,,zrani“ manazera, mizeme odvodit i jejich vyznam
pro formovani tacitnich znalosti.

Piiprava vyzkumu:

Vychodiskem pro urceni faktorti, na néZ bude vyzkum zaméten, se stala
analyza dat ziskanych pomoci metod popsanych v kapitolach 4.1 az 4.5.
Na jejim zakladé bylo uréeno 181 klicovych slov. Tyto terminy byly pietiidény
a jejich pocet byl zredukovan na 52 pojmi souvisejicich se ,,zranim* manaZera.
Nasledné byla metodika sbéru dat (popsand niZe) otestovdna pomoci
2 rozhovori s manazZery. Na zaklad¢ zkuSenosti z tohoto testovani (kvtili ¢asové
narocnosti, nejasnostem v chdpani nékterych pojmt respondenty) byl pocet
klicovych slov snizen na konecnych 30. V metodice byly odstranény rovnéz
urcité technické nedostatky.

Upravend metodika byla opét provéfena, a to na jednom testovacim
rozhovoru. Vzhledem k uspokojivému vysledku bylo pfistoupeno k sbéru dat
u vyzkumného souboru.

Vyzkumny soubor:

Vyzkumu se z(c€astnilo 15 manaZerti z 15 organizaci. Manazeti byli vybrani
na zakladé usudkového vybéru z kontaktl, které mél vyzkumnik k dispozici.
Cilem pfitom bylo zajistit pestrou smésici nazorii na zkoumanou problematiku.

Primérny vék respondentl byl 44 let (nejmladSimu bylo 29 let, nejstarSimu
58). 4 manazeti méli ekonomické vzdélani, 7 technické, 3 humanitni a 1 mél
vzdélani jak ekonomické, tak technicke.

Primérny pocet let pilisobeni respondentii v oboru podnikani firmy byl 16.
Ze zminénych 15 organizaci se jich 7 zabyvalo vyrobou, 2 obchodem
a 6 pusobilo v oblasti sluzeb.

V organizacich, v nichZ byli manaZeti zaméstnani, v priméru pisobili 11 let.
Ridici pozice zastavali v praméru 14 let, pfiemZ nejniz§i pocet let v fidici
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funkci byl 2 roky a nejvyssi 29 let. Z 15 dotazovanych manazert bylo 14 ¢leny
vrcholového vedeni, 1 pisobil na urovni stfedniho managementu. Pokud jde
o profesni zaméfeni, tak 4 manaZefi se zabyvali personalistikou, 1 mél
na starosti vyrobu, 2 obchod a zbyli nemé¢li blizsi profesni zaméteni. Z hlediska

A4

pocet podiizenych (v€. neptimych) bylo 9, nejvyssi cca 2000.

Shér dat:

Sbér dat u vyse popsaného vyzkumného souboru probihal od listopadu 2006
do ledna 2007, a to formou polostrukturovanych rozhovorti s manazery. Ty se
opiraly vzdy o respondentem zkonstruovanou mentalni (myS$lenkovou) mapu na
téma ,,zrani‘ manazera.

Popis metodiky sbéru dat:

Vyzkumnik pfichdzel na rozhovor vybaven nésledujicimi pomuckami:
diktafonem, digitdlnim fotoaparatem, zapalkami (se 2 barvami hlavicek —
¢ernou, rizovou), souborem karticek s kliCovymi pojmy, identifikacnim listem,
propiskou, seznamem dopliujicich otazek.

Karti¢ek s klicovymi pojmy bylo celkem 31. Na jedné z nich bylo poznaceno
téma rozhovoru — tj. ,,zrani“ manaZera. Ta byla pfed manaZera polozena
pii vysvétlovani obsahu rozhovoru. Zbyvajicich 30 pojmii miZeme rozdélit
do jednotlivych kategorii faktorti ovliviiyjicich ,,manazerské zrani“ (viz Tab. 3),
a sice na faktory osobnostni, instrumentalni a situacni.

Tab. 3 Zkoumané faktory ovliviiujici manazerovo ,,zrani
Zdroj: [vlastni zpracovani]

Osobnostni Instrumentalni Situacni
Aktivita Diskuse Firemni kultura
Intuice Kritika Konflikt
Naslouchani Ptibch Krize
Pozorovani Rada Podpora
Podvédomi Sdileni znalosti Pomoc
Sebepoznani Simulace Pravidlo
Selsky rozum Spoluprace Ptilezitost
Tvofivost Ucitel Rozhodovani
Vnimavost Vzor Strategie
Zodpovédnost Zkusenost

(prozitek)
Zpétna vazba

Osobnostni  faktory souvisi snitrem c¢lovéka a jeho vlastnostmi ¢i
schopnostmi, at’ jiZz vrozenymi ¢i ovlivnénymi jeho socidlnim ucenim.
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Instrumentalni faktory ptedstavuji nastroje, sjejichz pomoci muze clovek
ziskat tacitni znalosti.

Situacni faktory charakterizuji kontext, za n€jz mize byt dana tacitni znalost
ziskéna a ktery miize mit vliv na jeji obsah.

Samotny rozhovor s manaZerem zacinal vysvétlenim tématu rozhovoru.
Nasledovalo vyplnéni tzv. identifika¢niho listu, v némz byly zachyceny zakladni
udaje o manazerovi, napt. v€k, zastdvana pracovni pozice, poCet podiizenych
apod. Manazerovi pak byly ptfedany karticky s pojmy. Jeho tikolem bylo nejprve
si kartiCky projit a vyfadit ty, u nichZz je podle n¢j souvislost se ,,zranim*
manazera pouze okrajova ¢i zadnd. S kartickami, které zbyly po tomto vytiidéni,
se pak pracovalo dale.

Manazer m¢l za ukol zbylé pojmy usporadat do mentalni mapy vyjadiujici
»zrani“ manazera. K naznaCeni vzdjemnych vztaht mohl vyuzit zépalek
s cernou hlavickou. V piipadé, ze chtél nékterou vazbu zdiiraznit, mohl pouzit
zépalku s rizovou hlavickou. ,,Mapu* poté komentoval — zdivodiioval, pro¢ ji
poskladal zrovna danym zplsobem. Vyzkumnik mu pak kladl jesté dodate¢né
otazky tykajici se zvolenych pojmu (k objasnéni toho, jak je manazer chape) a
jejich vztahu ke ,,zrani* manazera. Rozhovor byl zaznamenan na diktafon a
mentdlni mapa byla vyfotografovéna.

Obr. 2 Priklad mentalni mapy sestavené respondentem
Zdroj: [vlastni zpracovani — z archivu vyzkumu]
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Zhodnoceni zvolené metodiky sbéru dat

Manazer tfidil a skladal pojmy do mentdlni mapy cca 5-20 minut, pfiCemz
cely rozhovor trval vétSinou méné nez 1 hodinu. Tato délka byla vniména
manazery jesté jako ¢asoveé inosna.

Na zaklad¢ ziskanych zkuSenosti l1ze fici, ze pouzita metoda vedla manaZery
k hlubSimu zamysleni nad obdobim ,,zrani* manazera a manazerskou praci,
,hutila® je utfidit si mysSlenky a usnadiiovala vzajemnou komunikaci (manazer
mapu nejednou pouzival k objasnéni svého sdé€leni). Z téchto divoda je jeji
vyuziti zhodnoceno jako ptinosné.

Zpusob zpracovani dat:

Nejprve byly zpracovany udaje zidentifikacnich listd, a to pomoci
jednoduché popisné statistiky. Tyto byly nasledné pouzity k popisu vyzkumného
souboru (viz vyse).

Nasledné¢ byla zjiStovana cetnost vybéru jednotlivych klicovych pojmi
manazery.

Zaznam vSech rozhovori byl pifepsan do textové podoby s vyuzitim
programu Transcriber. Aby se snaze pracovalo s jednotlivymi mentalnimi
mapami, byly ptekresleny a doplnény komentafi ze zdznama rozhovori (viz
Ptiloha G). Doslo tedy ke =zkompletovani dat z fotografii a zaznamu
na diktafonu.

Nasledovala analyza vztaht mezi pojmy v mentalnich mapéach jednotlivych
manaZerll. Ohodnoceny byly vztahy, které manazer naznaCil pomoci sirek
a seskupeni pojmt. Tyto vztahy byly doplnény jesté o tzv. fiktivni, tj. ty, které
sice manazer v prubéhu rozhovoru zminil, nicméné v mentalni mapé nebyly
vyznaceny. Bylo sledovano, s kolika pojmy byla jednotliva klicova slova ddna
do vzajemného vztahu. Kazdému vztahu byla navic pfifazena vaha (vztahu
zdiraznénému razovou zapalkou 1,5; vztahu nazna¢enému cernou zapalkou 1;
fiktivnimu vztahu 0,5; seskupeni a ztotoZznéni pojma 0,25). Diky tomu byl
urcen pomyslny vyznam jednotlivych pojmit ve vztahu ke ,,zrani“ manazera
z hlediska daného respondenta (viz P¥iloha H). Udaje byly poté zkompletovany
za cely vyzkumny vzorek. Na zikladé toho byl vypocten pomyslny vyznam
daného pojmu ve ,,zrani“ manaZera a ureny klicové vazby mezi pojmy, tj.
vazby, jejichZz ohodnoceni bylo vys§i nez primérné ohodnoceni vazby zvysené
o smérodatnou odchylku v hodnoceni vazeb. Primérné ohodnoceni vazeb
dosahlo hodnoty 1,58. Smérodatnd odchylka v tomto ohodnoceni byla 1,74.
Nejvyssi bodové ohodnoceni dostaly vazby uvedené v tabulce (viz Ptiloha J).

U kazdého z manaZert byla sestavena skupina tzv. TOP pojmii. Do té byly
zahrnuty pokazdé ty pojmy, které ziskaly 3 nejvy$$i ohodnoceni u daného
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manazera. Pfehled pojmt, které byly zatfazeny do skupiny TOP, spolu s ¢etnosti,
u kolika manazert se v této skuping ocitly, je uveden v tabulce (viz Piiloha K).

Kromé¢ toho byly u kazdého z manazeri sledovany zdiiraziiované pojmy.
Ktém byly pfitazeny ty, jejichz ohodnoceni bylo vys§i nez primérné
ohodnoceni pojmi u daného manazera zvySené o smérodatnou odchylku
v ohodnoceni pojmii u pfisluSného manazera. Piehled pojymi, které patiily
do skupiny zdiraziiovanych pojmi vCetné Cetnosti, s niz se v této skupiné ocitly,
je uveden v tabulce (viz Ptiloha L).

Jednotlivé pojmy a vazby mezi pojmy byly s vyuzitim zdznamil rozhovori
okomentovany.

Obdobné¢ bylo postupovano 1 pii zpracovavani testovacich rozhovori
(zminénych vysSe). Vzhledem ktomu, Ze i1 postup pouzity pii sbéru dat
pfi testovani byl obdobny (byla vynechana jen fdze vypliovani identifikaéniho
listu), byly v n€kterych ptipadech (pfedev§im u komentait pojmi) do vysledki
vyzkumu zahrnuty i data a poznatky z téchto rozhovort. Nakonec byla sepsana
zavereCna zprava z vyzkumu.
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5 HLAVNI VYSLEDKY PRACE

Tacitni znalosti patfi k faktorim, které rozhoduji o UspéSnosti manaZera.
Ovliviyji totiz jeho zplsob prace, a tedy 1 vysledky, kterych dosahuje. Proto
prvni, vstupni, ¢ast vyzkumu byla zamétfena na charakterizovani UspéSného
manazera. Cilené¢ se touto charakteristikou zabyvaly polostrukturované
rozhovory s manazery (viz kapitola 4.3 a Pfiloha A) a dotaznikové Setfeni
mezi manazery (viz kapitola 4.4 a Ptiloha C), okrajové pak i skupinové diskuse
a rozhovory svyuzitim mentdlnich map. Druha cast vyzkumu pak volné
navazala zjiStovanim poznatkli o tacitnich znalostech a specifikach ptipravy
manazerl. Jednotlivé zavery jsou popsany v nasledujicich podkapitolach.

5.1 UspéSny manaZer

Jednim z problému pii urovéni, zda je manazer UspéSny ¢i ne, je zvoleni
vhodnych kritérii pro toto posuzovani. Téchto kritérii nesmi byt ptili§ mnoho.

Obecné lze fici, ze GspéSny manaZer je takovy, ktery dosahuje zaddoucich
vysledkii. Jeden zrespondentd k tomu ftikd: , Nemiize byt uspésny manazer
ve firme, ktera krachuje, nemuzZe byt uspésny manazer u firmy, ktera nemd
odbyt, kterd nema zdkazniky, kterd nemd kvalitu.© Zadoucimi vysledky nejsou
mySleny jen vysledky finan¢ni, ale napf. 1 vysledky v oblasti rozvoje
podftizenych, inovaci, vztaht k okoli atd. Proto i kritéria hodnoceni Gspé&Snosti
manazera by se neméla zamétovat jen na finan¢ni vysledky. Respondenty byly
zminény napf. tyto: pfistup manaZera k inovacim, jeho vztah k podiizenym,
vyuziti schopnosti zaméstnancii, schopnost zaméstnance motivovat, starost
o n&, spoluprace s okolim podniku, splnéni cili, k jejichz dosazeni se manazer
zavazal pied ostatnimi. Neméli bychom vSak brat v ivahu jen to, zda dosahl
stanovenych cilli, ale také jakym zplsobem a za jakych podminek (kontextu)
téchto cilti dosahl.

Pii posuzovani uspéSnosti bychom méli piihlédnout také k nazoru okoli
(nadfizenych, podtizenych, spolupracovnikii, ale 1 SirSiho okoli), zda daného
manazera za uspésného povazuji.

Fakt, Ze manaZer dosahl dil¢iho (kratkodobého) uspéchu, jesté neznamena, ze
jej milzeme oznaCit za UspéSného manazera. Vysledky musi dosahovat
dlouhodobé¢, opakovang.

Jako konkrétni ptiklady uUspé€Snych byli v dotaznikovém Setfeni mezi

manazery (viz kapitola 4.4) zminovani napt. Vratislav Kulhdnek (ptedseda
piedstavenstva Skoda auto, a. s.), Jack Stack (byvaly pfedseda predstavenstva
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a generalni feditel Ceské spofitelny, a. s.), Petr Sykora (jednatel firmy
PAPIRIUS, s. r. o.), Oldfich Svoboda (generalni fteditel firmy HELLA
AUTOTECHNIK, s. r. o.), Jifi Rosenfeld (generdlni fteditel Slovackych
strojiren, a. s.), Martin Roman (generalni feditel CEZ, a. s.), Pavel Pravec
(byvaly generalni feditel Barum Continental, spol. s r. 0.), Stépan Popovié
(generalni feditel firmy Glaverbel Czech a. s.), Petr Kellner (vlastnik finan¢ni
skupiny PPF), Zbynék Frolik (feditel firmy Linet, spol. s r. 0.), Rudolf Cerny
(generdlni feditel firmy KAROSA, a. s.), Jifi Cienciala (generalni feditel
Ttineckych Zelezaren, a. s.), Zden¢k Burda (generalni feditel firmy SKANSKA
CZ a.s.).

Viceméné mezi vSemi respondenty panovala shoda, ze ma-li ¢lovék byt
v fidici praci GspéSny, musi mit pro tuto praci vrozeny urcité predpoklady
(stejné jako napf. personalista potiebuje cit na lidi ¢i obchodnik komunikacni
dovednosti). Jeden zrespondentti to komentoval slovy: ,,Nekdo je schopen
namalovat obraz. Neéekdo je schopen vymyslet pisnicku. A on (manaZer) je
schopen uveést lidi do tempa.“ Vlohy a ptedpoklady pro manazerskou praci
mohou vSak zstat dlouho (¢1 navZzdy) nerozpoznany. K jejich rozvijeni dochézi
vlivem zkuSenosti, v situacich, s nimiz si musi ¢lov€ék dokazat poradit. Lze je
rozvijet do urcité miry 1 pomoci vhodné zvolenych vzdélavacich programi.

S vlohami souviseji vlastnosti UspéSného manaZera, jeho temperament
a charakter. Jmenovany byly napft. nasledujici vlastnosti: tvofivost, sebedlivéra,
pracovitost, rozhodnost, vytrvalost, zvidavost, piedvidavost, cilevédomost,
energi¢nost, otevienost novym poznatklim, flexibilita, odvaha. Napftiklad
tvofivost se v praci manazera projevuje jako neustalé hledani moznosti zlepSeni
fidicich cinnosti, hleddni moznosti zabezpecCeni lepSich vstupt 1 vystupl
a vyhledavani pfilezitosti. Konkrétné je tvofivost zapotfebi napf. pii feSeni
krizovych situaci, pfi tvorbé a modifikacich strategie. Tvofivosti manaZera
mohou nékdy brénit ziskané zkusenosti. Clovék se totiz postupem ¢asu stava
konzervativnéjSim, vytvari si své ritualy, které nerad méni.

UspéSny manazer ma na jedné strané dostatek sebedlvéry, na druh¢ strané je
mu vlastni urcitd pokora (védomi, Ze spoustu véci nevi, Ze neni nenahraditelny).

Chce-li byt manazer uspéSny, musi byt aktivni. Napf. musi si aktivné
zjiStovat informace, vyhledavat pfilezitosti, pfichazet s navrhy a napady apod.
Pro tuto aktivitu by mu mél byt dan od jeho nadfizenych patii¢ny prostor.
Aktivita a iniciativa zvlast¢ mladého, zacinajiciho, manazera se nesetka vzdy
s pochopenim jeho okoli, ale z hlediska budovani jeho kariéry je dulezité, aby
bylo vidét, Ze méd zajem. Vzhledem k tomu, ze kazda pfrilezitost je spojena
s urCitym rizikem neuspéchu, je nutné pifi jejim nalezeni zvazovat
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realizovatelnost a lukrativnost, a to na zakladé zkuSenosti, znalosti 1 selského
rozumu.

Ditlezitd je také manazerova schopnost vnimat, co se kolem n¢j déje, tj.
sledovat déni v prostfedi a ziskdvat urcita data a informace ztohoto déni.
Nicméné jen schopnost vnimat nestaci, nutnd je 1 ochota k tomuto vnimani.
Vnimavost jako takova je CasteCné dana, CasteCné je ovlivnéna mnoZstvim
ziskanych zkuSenosti. Diky zkuSenostem se jednak Clovék vice tomuto zpiisobu
ziskavani informaci otevird, jednak se nauci takto ziskand data a informace
rychleji zpracovavat (napf. selektovat - vybirat podstatné véci a méné podstatné
ukladat do podvédomi). Vnimavost ¢lovéka ovlivituje mimo jiné také mira
stresu, jemuz je vystaven.

Uspé$ny manaZer se ve své praci opira ¢asto o tzv. ,.selsky rozum®. Ten lze
definovat jako ,,pfirozenou® inteligenci, kterou ma clovek c¢éastecné danu,
¢astecné€ ovlivnénu Zzivotnimi zkuSenostmi, a to i1 z détstvi. Pouziva-li nékdo
selského rozumu, miizeme tomu podle respondentll vyzkumu rozumét tak, ze:

* hleda jednoduché feSeni ¢i se problém snazi jednoduSe definovat (napf.

bez pouziti cizich ¢i odbornych vyrazi),

» hleda logické teSeni,

= zaméiuje se na podstatu (kliCové zalezitosti) daného problému (oprostuje

se od detailt ¢i urCitych aspektt problému — napt. urcitych stanovenych
pravidel, kterd se jevi jako nelogicka),

= diva se na problém z nadhledu, nezaujaté, bez emoci,

» je schopen se zeptat, kdyz né¢emu nerozumi.

Nékolikrat bylo v odpovédich zminéno, Ze uspeSny manazer jednd eticky,
podle urcitych morélnich hodnot (napt. ,,Jeho jméno je zdarukou férovosti,
etického chovani, garanci seriozniho pristupu a zodpovédnosti. ). S tim souvisi
1 to, Ze manazer musi byt ochoten na sebe ptevzit zodpovédnost za sva
rozhodnuti 1 za druhé. Pravé pievzeti zodpovédnosti neni pro fadu manazerii
snadné. To ostatné¢ doklada napt. 1 nasledujici vyrok respondenta: ,, Mit
zodpovédnost, jestli se tem lidem bude nebo nebude darit, mit jejich osud
na hibeté, to neni zddna sranda. *

Manazer pottebuje také znalosti, a to nejen odborné, ale rovnéz prostiredi
v organizaci (napf. svych podfizenych, kolegl, nadfizenych, firemni kultury)
1 vn¢j$itho prostiedi, v némz organizace pusobi. Tuto skutecnost Ize
dokumentovat napt. nasledujicimi Gryvky z rozhovort: ,,...musi se (zainajici
manazer) seznamit nejenom s tou vlastni ¢innosti, ale i s tim, jak to v té firmé
chodi, jaka kultura se tam uplatinuje.; ,, ... seznamit se s tim, jaké lidi 7idi, jaké
maji zajmy. “, ,, ...seznamit se s prostredim a kulturou firmy. .
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K dal§im dulezitym charakteristikdm manazera patii uméni fidit sim sebe.
Uspé&sny manaZer zna sam sebe (své silné a slabé stranky), vi, jak se motivovat
a pfimét vytrvat, dokaze se podivat kriticky na svou vlastni ¢innost. Umi také
fidit svlj Cas (a stanovovat priority). Je schopen (alespoit do urcité miry)
kontrolovat své jednani.

Pravé sebepoznani se jevi pro manazerskou profesi jako podstatné — ¢lovek
musi nejprve porozumét a zacCit se orientovat sam v sobé, pak teprve muze
porozumét ostatnim. Navic, zna-li se, mize ¢lovék pracovat na svém rozvoji —
odstranéni slabych stranek, kultivaci silnych. Nékteré véci se sice daji ovlivnit
jen obtizn¢, ale mnohé 1ze vhodnym tréninkem doplnit ¢i zlepsit.

Sebepoznani mlize napomoci rozhovor s psychologem ¢i absolvovani n¢jaké
testovaci baterie. Nicméné prvofadd je manazerova otevienost, naslouchani
a vnimavost ke zpétné vazbé. Sebepoznani napomadhaji také zivotni zkuSenosti —
napt. absolvované krize, konflikty, dosazené uspéchy.

Uspé&$ny manaZer nezapomina ani na pééi o své zdravi a relaxaci. Napt. jeden
z respondentil konkrétné napsal: ,, It is a very stressful job... Take care of your
health...You live only once.” Jiny uvadi, Ze manazer musi ,, ...vyvdzit pracovni
nasazeni relaxact, sportem. Dal§i: , Udriuje se fit, v kondici.” Usp&sny
manazer dba také na sviij projev a zevnéjsek.

Se sebefizenim souvisi i seberozvoj. Uspésny manaZer je ochoten a schopen
na sob& neustale pracovat, rozvijet se (napt. v oblasti prace s lidmi, jazykovych
schopnostech). Umi se poucit ze svych chyb a omyld. Neustdle dopliuje
a roz$ifuje své znalosti. Nespokoji se s poznatky ziskanymi ve skole.

Vyzkumem se tak potvrzuje fakt, ze manaZer se musi vzdélavat a rozvijet
nejen predtim, neZ dosahne manazZerské pozice, ale i poté. To vSak n€kdy
neni snadné. Jako faktory, které brani manaZerim v dalSim rozvoji po nastupu
do manazerské funkce, respondenti dotaznikového Setfeni (viz Ptiloha F)
uvadéli predevsim vysoké pracovni vytizeni a nedostatenou motivaci. Nekteti
manazeii tvrdili, Ze jim v rozvoji v podstaté nic nebrani, je to jen otdzkou priorit.
Neékteré manazery odrazuji pouzivané zplsoby vzdélavani, Casové ztraty
spojené s dojizdénim do vzdélavacich center, kvalita vzdélavateld.

ManazZera by jeho prace méla bavit, uspokojovat jej. Ridici pracovnik by se
vzdy mél ,,...zajimat o svoji praci a ne o benefity, které z té prace jdou.*
A slovy jednoho z respondentti: ,, Kdyz jej prace prestane bavit, mel by odejit. “

Uspésny manazer zvlada feSeni kazdodennich problémi i krizovych situaci.

Pravé az pti teSeni krizovych situaci, pfip. pii feSeni projektdi (komplexnich,
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slozitych ukoll) se podle nékterych manazert projevi kvality daného fidiciho
pracovnika. Napf. jeden z nich k tomu fika: ,, Kdyz vSechno v podniku funguje,
tak kazdy vypada schopne. Ale kdyz se podnik nebo svérené pracovisté dostane
do krizoveé situace, tak v tom okamzZiku uspéje jediné ten, ktery to v sobé ma. "
Jiny obdobné¢ konstatuje: ,,Jestli se clovék zlomi nebo ne, jestli vydrzi nebo ne,
to se pozna az v zatezi. “ Dalsi tika: ,,..tam (v krizové situaci) se hodné poznd,
protoze spousta manazeri ma naucené techniky, jak jednat, vi, co by bylo dobré,
ale nevychazi to z nich, nevychdzi to z jejich osobnosti a v téchto situacich se
najednou poznd, jak to vlastné je, protoze vetsinou pak lidé sklouzavaji
k nejakym spis tém osobnostnim rysiim nez k naucenym technikam.“ V krizové
situaci mize podle respondentl ¢lovék projevit své dosud netuSené schopnosti
a dovednosti, odhalit vnitini zdroje, které dosud nevyuzival.

K nezbytnym dovednostem manaZzera, jak vyplynulo z vysledk vyzkumu,

patfi:

» planovdani (a s nim spojené stanovovani cilli a vize) - manaZer potiebuje
ke své praci urcity cil, vizi, kterou bude sledovat. Pro tuto vizi musi
nasledné ziskat své podfizené (spolupracovniky). Pro tspésné planovani
potiebuje urcitou predvidavost, cit pro to, kam se bude ubirat dalsi vyvoj,

= vedeni lidi a ¥Fizeni svych vitahu k okoli - tato dovednost je obzvlasté
dilezita, nebot’ ,,manazer je clovek, ktery v 99 % pracuje s lidmi. “ Ma-li
manazer byt schopen vést lidi, musi umét v prvé fadé komunikovat. To
doklddaji  nésledujici  vyroky: , Zdklad dobrého manazera je

v komunikaci.“; ,,Komunikace je vSechno."; , Dulezité je umeéni rikat
spravné véci ve spravny cas na pravem miste. Konkrétné manazer musi
napt. ,,... umet mluvit s lidmi jejich jazykem.* ¢i ,, ... umét naslouchat....

a umeét sdelit i neprijemné veci.“ Podstatné je také naucit se hledat
kompromisy. ManaZzer musi byt rovnéz schopen si vybrat vhodné
podiizené (,, Vy nemusite byt nejlepsi, pokud se dokdzete obklopit temi
nejlepsimi. ““; ,, Obklopujte se chytrymi a tviircimi spolupracovniky, kteri své
praci rozumi. Pravé ti vam mohou velmi pomoci na cesté k uspéchu. ).
Pt1 vybéru pracovnikll by mél zvazovat nejen odborné znalosti ¢lovéka, ale
také jak se dany jedinec bude dopliiovat s ostatnimi, jak bude vychazet
s ¢leny pracovniho kolektivu. Manazer také musi rozpoznat, jak se chovat
v dané situaci (kdy byt tvrdy a jak moc). S touto dovednosti souvisi 1 uméni
fesit konflikty. Kazdy konflikt, aC zdanlivé negativni, ma v sob¢ pozitivni
aspekt, nebot’ jednak miize vést k vyfeSeni problému, ujasnéni si nazort
a stanovisek, procisténi pracovni atmosféry, uvédomeéni si moznych rizik,
jednak miize vést k zlepSeni sebepoznani manazera (Clovék v sobé miize
odhalit vlastnosti, o nichz dosud nemél tuSeni, poznat své silné a slabé
stranky) a lze se z nich rovnéz poucit do budoucna,

* analyzovadni situace a prdce s informacemi - za vsechny vyroky vztahujici
se k této dovednosti lze citovat napt. ,, Uspésny manazer si musi z kusych
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informaci dat dohromady zavery, které mu pomohou danou cinnost zlepsit,
poznat, kam se ubird vyvoj. “,

» rozhodovdani — manazer musi byt schopen a ochoten se rozhodovat (a to
1 pod casovym tlakem), na druhé strané¢ nesmi rozhodovat unédhlenég, jen
na zéklad¢é svych domnének (,, Nespéchejte s viastnim usudkem, zvazte vidy
co nejvic informaci a okolnosti, nenechejte se unést emocemi, zvazujte vzdy
jen hola fakta.*) Musi si uvédomovat Sir§i souvislosti svych rozhodnuti.
Kazdy manaZer ud€ld obcCas pti rozhodovani chybu (,, Pokud je manazer
v 70 % rozhodnuti tispésny, tak je to Spickovy manazer. Zadny manazer
nikdy nebude 100 %. ). Dulezité je vSak nebat se rozhodnout a v ptipadé,
ze udéla chybu, poucit se z ni,

» organizovdni - manazer (a to 1 na Urovni mistra) musi zajistit, Ze potiebné
ukoly budou splnény a stanovené cile budou dosazeny, a to v pozadovaném
mnozstvi, kvalit¢ a Case. Pfitom Ukolem manaZera neni vykonat dany
proces sam, ale fidit jeho realizaci. S touto dovednosti souvisi napf. vyrok
»Manazer musi byt schopen uvadet lidi a udalosti do pohybu. “,

= kontrolovdani — manazer musi sledovat prubéh realizace a v ptipadé potteby
vcas zasédhnout (,, Manazer samoziejmé musi dohlizet, musi kontrolovat. “;
., Néjaka kontrola postupovych cilii je vétsinou nutna. ).

Znalosti a praktické dovednosti mohou manazerovi pomoci pii budovani
piirozené autority, kterou potiebuje k ziskani lidi na svou stranu, a tim
1 k dosazeni uspéchu.

Béhem vyzkumu se potvrdilo, Ze pri charakterizovani pozadavki
na manaZera musime rozliSovat mezi kategoriemi manaZeri - liniovymi,
sttednimi a top manaZzery. Urcité pozadavky na manazery (na jejich znalosti,
dovednosti atd.) jsou obecné, tj. nezalezi na oboru a pracovni pozici, ve které(m)
manazer pusobi. Naopak urcité znalosti (a dovednosti) jsou specifické a manazer
st je musi pi1 prechodu do jiné firmy ¢i na jinou pracovni pozici co nejrychleji
doplnit.

5.2 Tacitni znalosti manaZeru

Vyzkum se zabyval ndasledujicimi kliCovymi otdazkami tacitnich znalosti
manazeru:

* podstata,

= klasifikace,

= uzite¢nost,

= vztah Kk intuici,

* formovani.

Diléi poznatky ktémto oblastem budou wuvedeny v nasledujicich
podkapitoléach.
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5.2.1 Podstata

Manazerskymi tacitnimi znalostmi rozumime urcité praktické poznani,
které:

= existuje v manazeroveé mysli,

" manazer pouziva ve své praci,

» manazer ziskal na zakladé zkuSenosti, a to bud vlastnich, nebo

zprostiedkovanych.

Znamenaji nejen védét co a jak, ale 1 kde, kdy, kdo a proc. Podstatné je, ze se
nejednd pouze o jednotlivd pochopend fakta, ale o vzijemné propojenou
komplexni soustavu informaci a znalosti. Tato soustava je obvykle tim
komplexngj$i (rozsahlejsi, vice provazand), ¢im vysSS§i pozici manazer
v organizacni hierarchii zastava. Divodem je, zZe na vysSich pozicich se vedouci
pracovnik dostava do kontaktu se SirSim spektrem situaci.

Manazerské tacitni znalosti zahrnuji nejenom védomosti, ale i dovednosti
manazera. Z toho vyplyva, Ze manazerské tacitni znalosti jsou osobni.

Ptedpoklady pro utvafeni tacitnich znalosti ze zkuSenosti jsou pravdépodobné
soucasti osobnostnich manazerskych zplsobilosti. Témi se rozumi ‘“‘vstupy”
pro pracovni vykon manaZera, tj. znalosti, dovednosti, hodnoty, postoje
a osobnostni vlastnosti manazera. Osobnostni zplsobilosti vytvareji pfedpoklady
pro manazerské chovani.

Samotné tacitni znalosti jsou pak soucasti funkénich manaZerskych
zpusobilosti. Ty jsou definovany jako: ,,The ability of a manager to perform to
the standards required in employment* (schopnost manazera podat vykon podle
definovaného pracovniho standardu). Stejné jako funkcni zptUsobilosti totiz
tacitni znalosti ovliviiuji vysledné jednani manaZzera, tj. projevuji se ve vystupu
manazerské prace.

Tacitnimi mohou byt napf. urcité psychologické ¢i sociologické poznatky
o praci slidmi. Tacitni mohou byt i urcita pravidla jednani a rozhodovani
manaZera. U&elem pravidla je bud’ vneseni uréitého fadu ¢i systému do néjaké
¢innosti nebo zamezeni opakovani urcité situace ¢1 jejich nasledki
v budoucnosti. Pravidla jsou stanovovana na zaklad€ zkuSenosti a jejich
vyhodnoceni nebo na zaklad¢ ziskanych poznatkl ¢i informaci. Jejich utvoreni
muze byt 1 pouze podvédomé. V piipade€, Ze Cloveék zjisti, ze urCité pravidlo
nefunguje, je nutné jej zmenit, aktualizovat.

Urcitym specifikem manaZerskych tacitnich znalosti jako celku je jejich
vazanost na obsah Cinnosti a situaci, v nichZ manazer vyuzivd tyto znalosti,
a také to, Zze jsou ve velké mirFe spojeny s praci s lidmi (napf. na rozdil
od tacitnich znalosti pilota, které jsou spiSe spojeny s technikou). S tim souvisi
1 obtiZze pfi pfipravé manazera pro vykon jeho povolani. Situaci, do nichz se
manazer mize dostat, je ptiliS mnoho a nelze jej proto v jejich zvladani predem
natrénovat. Lze fici, Ze vyzkum potvrdil kontextovou specificnost tacitnich
znalosti manaZer(i zminovanou na s. 32.
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Tacitni znalosti manazert jsou obtiZné prevoditelné do explicitni podoby,
nekteré nelze do explicitni podoby pievést viibec.

5.2.2 Klasifikace

Ma-li Clovék na manazerské pozici obstat, musi mit tacitni znalosti
zriuznych oblasti. Znacnd cast tacitnich znalosti manazeri se tyka prace
s lidmi, s nimiz se dostava manaZer do kontaktu (napt. musi porozumét jejich
motivim, potiebam, pochopit, na co si musi davat pti jednani s nimi pozor).

Miizeme rozlisit jednak obecné manazerské tacitni znalosti, (které potiebuji
vSichni manazefi,) a jednak tzv. specifické manazerské tacitni znalosti, (které
jsou svazany s oborem cCinnosti, postavenim v hierarchické struktuie
managementu apod.). Tento zavér koresponduje s tvrzenim Sternberga (viz
s. 32). Existence obecnych manazerskych tacitnich znalosti je pfizniva
pro piipravu manazeri. NevyluCuje totiz, ze alespoii Castecné lze jedince
na manazerskou funkci pfipravit, a to jeSté pfed nastupem na konkrétni pozici.

5.2.3 Uziteénost

Tacitni znalosti spolurozhoduji o ispéchu manazera, maji tedy vliv na to, zda
a jak manaZer zvlada vykon svého povolani. Ovliviiuji zplsob prace
manazera, jeho jedndni a jeho reakce na uddlosti ¢i nové informace. Toto
konstatovani je v souladu s tvrzenimi ohledné piinost tacitnich znalosti (viz
s. 27).

Uspéch pii vykonu fidicich ¢innosti zavisi na mnoZstvi a obsahu ziskanych
tacitnich znalosti, schopnosti vyuziti ziskanych tacitnich znalosti a ochoté tyto
znalosti pouZit.

Pro dosazeni uspéchu je sice zapotiebi vzdy mit tacitni znalosti, ovSem tacitni
znalosti potfebné pro dosazeni kratkodobého (jednordzového, dil¢iho) tspéchu
nemusi byt dostatecné pro dosazeni dlouhodobého (trvalejsiho) uspéchu. Tomu
odpovida v podstaté¢ i Sternbergovo a Wagnerovo rozliSovani dvou orientaci
tacitnich znalosti (viz s. 25), a sice na globalni (dlouhodobé) a lokalni
(kratkodobé).

Manazer, Casto nevédomé, vyuziva svych tacitnich znalosti k ptetvareni
prosttedi ,,k obrazu svému®, tj. snazi se jej formovat tak, aby vyhovovalo jeho
potiebam a zajmuam.

Tacitni znalosti se projevuji pii fizeni lidi — v manaZerové komunikaci,
motivaci, pfesvédCovani, sestavovani tymi, pii feSeni problémi, at’ jiz pii téch
kazdodennich ¢i krizovych situaci, pfi tvorbé strategie 1 pii tzv. sebefizeni
manazera.

Vliv tacitnich znalosti je ndzorné vidét pii porovnavani rozhodovani
zacinajiciho a zkuSeného manazera. U zkuSen¢ho manaZera diky letim praxe,
kdy se ocital v rtiznych situacich, které¢ musel fesit, doslo vétSinou k zformovani
tacitnich znalosti v jeho mysli. Ty zacinajici manazer postrada. ZkuSeny
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manazer proto v konfrontaci s problémem rychleji rozpozna, které informace
jsou podstatné pro jeho feSeni (pro rozhodnuti), a dokdze na to zaméfit svou
pozornost. Identifikuje také nékteré detaily, jez mén¢ zkuSeny snadno piehlédne,
ale které jsou nezbytné pro vybér optimalni varianty feSeni. Snaze také urci,
které informace i znalosti jeSté¢ pottebuje (rozpozna tzv. znalostni mezeru)
a zda a kde je najde ¢i ziskd. Diky tacitnim znalostem manazer rovnéz dokéze
urit smysl zjisténych informaci (vzhledem ke kontextu), vytvofit z nich
komplexni celek.

Manazer vlastnici patii€né tacitni znalosti pravdépodobné rovnéz snaze
vybere variantu — postup feSeni. ManaZzer totiz podvédomé rozpozna v dané
situaci ur¢itou Sablonu, vzor, u niz vi, jaké jednani je v takovém piipadé
optimdlni (setkalo se v minulosti s ispéchem), ¢i naopak dokaze vyloucit urcitou
variantu, protoZze dany postup se diive ukazal jako chybny (neucinny). Jinak
feCeno, dokaze si predstavit, jak bude dané jednani vnimano okolim, jak budou
lidé reagovat, jaky sled udalosti bude pravdépodobné nésledovat. Zaroven
zvysena citlivost k detailim (ke kontextu) jej mize vést k podvédomému
presvédCeni, Ze momentalné obvykly postup neni vhodny a je zapotiebi zkusit
néco jin¢ho. Tento pocit se Casto projevuje ve formé tzv. intuice, tj. urcitého
tuseni, Ze zde néco neni tak, jak by mélo byt, pfip. Ze tento stav ¢i postup je
v daném kontextu spravny.

Tacitni znalosti manaZerG mohou byt zdrojem konkurencni vyhody
organizace, jsou soucasti intelektualniho kapitalu organizace.

5.2.4 Vztah tacitnich znalosti k intuici

Vyzkum ukéazal souvislost mezi tacitnimi znalostmi a intuici. Tato
souvislost se dala oc¢ekavat jiz na zdklad¢ studia literarnich prament (viz s. 23).
Intuici 1ze podle vysledkli vyzkumu zjednodusené definovat jako urcité tuSeni,
ze se néco déje, stane se Ci by se mohlo stat, ptip. bylo by dobré udélat/neudélat.
Nejedna se vSak o spekulaci, nebot intuice jako takova souvisi se znalostmi
a informacemi, kter¢ Clovék diive =ziskal a které méa uloZeny
ve svém podvédomi.

Intuice byva vyvolana situaci, prozitky, vnéj$imi a vnitinimi podminkami,
konfrontaci s ur€itymi daty. Zda se tedy, Ze je vysledkem prace podvédomi,
které vlivem okolnosti zpracuje poznatky v ném ulozené (napf. vzorce/modely
jednani a feSeni situaci — fedy tacitni znalosti) a zkombinuje je s daty
a informacemi pfichazejicimi z okoli. Clovék tedy podvédomé vyhleda
v pam¢éti, zda uz obdobny problém fesil a podvédomé rozhodne, zda by dany
postup nesel opét pouzit. Intuice se pak dostavi jako jakési ,,osviceni®, napt. ze
jedinec by mél vtéto situaci aplikovat uréity postup. Clovék si pfitom
neuvédomuje, jak a na zakladé ¢eho pravé k tomuto zavéru dosel. Nicméné
vysledkem prace podvédomi miize byt nejen intuice v pravém slova smyslu, ale
1 podvédoma reakce.
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Cim vice zkuSenosti a znalosti ma ¢lovék v uréité oblasti, tim snaze se mu
intuice dostavuje.

Manazer se o svou intuici opird predevsim v situacich, kdy:

* nemd dostatek informaci ¢i kvalita dostupnych informaci je pochybna

(napf. pti tvorbé firemni strategie),

* nema v dané oblasti dostatek znalosti, zkuSenosti,

* jedna pod Casovym tlakem (vyuZiti intuice zrychluje rozhodovani),

= situace se tyka jednani s lidmi.

Vyuziti intuice pfi rozhodovani neznamend automaticky, ze zvolené feSeni
bude optimalni. Intuice miize klamat, napt. proto, ze se do ni promita vliv
urcitych stereotypt, které ¢lovék ma v sobé uloZeny.

Sklon k vyuzivani intuice je podle vysledki vyzkumu individualni
a pravdépodobné castecné 1 vrozeny. Pokud intuitivni rozhodnuti povede
k ptijatelnému vysledku, mize se to projevit riistem sebevédomi manazera.

Intuice tizce souvisi s pojmy selsky rozum a tvotivost.

5.2.5 Formovani

Predpoklady pro utvareni tacitnich znalosti jsou ¢aste¢né vrozeny. Nicméné
tuto schopnost 1ze také do urcité miry rozvijet vzdélavanim.

Rychlost a snadnost s jakou formovani tacitnich znalosti u manaZer probiha
je pravdépodobné ovlivnéna osobnostnimi charakteristikami manaZera.

Na zformovani manazerskych tacitnich znalosti a jejich pfipadné modifikaci
se podili explicitni znalosti a zkuSenosti, dovednosti, intuice, selsky rozum,
tvofivost, vnimavost, schopnost naslouchat a mentalni modely (vniméni sebe
1 svéta) manazera.

Tacitni znalosti tedy souvisi se zkuSenostmi, pii¢emz zkuSenosti nemusi byt
jen osobni, ale i zprostiedkované. Pro utvareni tacitnich znalosti neni dulezité
jenom mnozstvi zkuSenosti, ale také jejich variabilita a schopnost ¢lovéka
na zékladé prozité situace (¢i zprostiedkované predlozené situaci a jednani
subjektu v ni) tacitni znalost utvofit.

Tacitni znalosti mohou pfispivat k védomi zodpovédnosti ¢lovéka. Vnimani
zodpovédnosti mize mit také vliv na obsah tacitnich znalosti.

Jako diilezita se pro formovani tacitnich znalosti jevi sebereflexe a uceni se
z vlastnich chyb. Svi{ij vyznam ma 1 schopnost a ochota manaZera se poucit
ze svych chyb a omyla a naslouchani zpétné vazbé.

Formovani tacitnich znalosti miZe vyznamné ovlivnit osoba mentora, tj.
zkuSengjSiho Cloveka, ktery manazerovi poradi, a jemuz manazer duvéfuje.
Mentor mize manazerovi rovnéZ predat své tacitni znalosti, coz se v kone¢ném
dasledku projevi v obdobném zpiisobu prace. Tento zavér opét potvrzuje
teoretické poznatky (viz s. 52).

Formovéni a sdileni tacitnich znalosti podporuji dobré mezilidské vztahy,
diivéra a moZnosti neformalnich setkini, coz odpovidd konstatovanim
védeckych pracovnikli uvedenych na s. 48.
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Tacitni znalosti byvaji ziskavany na zakladé urcité aktivity clovéka
a k urcité aktivité se vztahuji. Pravdépodobné pravé absolvovani krizovych ¢i
konfliktnich situaci a feSeni projektti vyrazn¢ podporuje formovani tacitnich
znalosti (ohledné feSeni obdobné situace v budoucnosti ¢i ptistupu k lidem, ktefi
byli do situace néjak zaangazovani) v mysli ¢lovéka.

Clovék mize ziskat urité tacitni znalosti odpozorovavanim jednani, &ind
ostatnich (a jejich dusledk).

Firemni kultura ovliviiuje obsah tacitnich znalosti manazera.

Nekteré manazerské tacitni znalosti je mozné se naucit. Nicméné S§ifi se
obtizné.

5.2.6 Moznosti zkoumani

Na skupinovych diskusich bylo mimo jiné feSeno, jak zkoumat tacitni
znalosti. Byly navrzeny tyto postupy:
= pozorovdni, a to s vyuzitim zvukovych zaznamul a videozdznami jednani

manazert. Pro pozorovani by mohly byt navozeny situace (a to z bézné
praxe ¢i krizové) i uméle — napf. pomoci hrani roli.
Cilem pozorovani by bylo zjistit, jak €lovék bude v urcitych situacich
jednat, toto jednani néjakym zplsobem pojmenovat a na zdkladé toho
vyvozovat poznatky o tacitnich znalostech. Pozorovani by bylo vhodné
doplnit zpétnym simulovanym vybavovéanim. Pfi ném by manaZzer zpétné
sledoval a komentoval zdznam svého jednani (pro¢ jednal pravé timto
zpusobem).

Nevyhodou pozorovani vSak je, Ze prdce manazera je zna¢n¢ proménliva.

Budou se obtizn¢ hledat podobné situace a poznatky z pozorovani

zobecnovat. Navic:

- bude sice pozorovan (pfip. videokamerou zachycen) ptiklad manazerova
jednani, ale bude také zapotiebi zajistit dostatek informaci o prostiedi,
podnikové kultufe, tedy faktorech, které manazerovu praci vyrazné
ovliviiyji,

- kamera mize pisobit rusiveé, pouziti skryté kamery by mohlo narazit
minimalné na etické bariéry,

- analyza videozdznamu bude naro¢na, jak na zkuSenosti, tak na ¢as,

= strukturované ¢i polostrukturované rezhovory s manaZzery a jejich analyza:

Tyto rozhovory je mozné skloubit s pozorovdnim manazera (sledovanim,

jak reaguje, jak se tvari), ptip. je lze doplnit navozenim urcité situace

a sledovanim, jak si s ni manazer poradi,

= piibéhy vypravéné manazery (napf. autobiografické piibéhy c¢i piibéhy

o prozitych zkuSenostech a zpiisobech feSeni problémovych situaci) -

mohou byt rovnéz jednim z identifika¢nich néstroji, nebot’ tacitni znalosti

jsou do ptibeht ,,vnofeny*,
* dotazniky s modelovymi situacemi (napf. Wagnerav test — viz Wagner

[53]):
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0 podminkou jejich pouzitelnosti je, aby se situace co nejvice blizily
realité, napf. situace musi byt pfizplisobeny prostiedi organizace,
v niz bude dotaznikové Setfeni probihat,

O nutna bude jednoznacnd a srozumitelna formulace situaci
a navrzenych strategii,

O problémem je, ze situace v dotaznicich uvadéné jsou vytrzené
z kontextu. Proto se mizZe stat, Ze manazer sice bude ptfedpokladat, ze
by jednal urcitym zplsobem, ale pii prozivani dané situace
ve skute¢nosti by reagoval jinak,

O pouziti priméru (primérného ohodnoceni strategii jednani
pfi vyhodnocovani vysledkii dotaznikového Setfeni) miize mit
v oblasti fizeni malou vypovidaci schopnost, protoze fizeni je
individudlni a spociva v raznych piistupech k feseni problémd,

0 nevyhodou dotazniki mize byt i to, ze lidem se u tohoto typu
vyzkumu vybavuji spiSe poznatky ziskané z uCebnic a knih nez jejich
tacitni znalosti.

Pro hlubsi vyzkum manaZerskych tacitnich znalosti pfipadd v Gvahu také
kombinace vyuziti psychologickych testii a metod diagnostiky tacitnich znalosti
¢1 zakomponovani projekénich technik, napf. testu dokonCovani vét, testu
interpretace obrazkt, do vyzkumu.

Metody diagnostiky tacitnich znalosti by bylo dle uc¢astnikli skupinovych
diskusi mozno vyuzit k vytipovani lidi, ktefi maji pfedpoklady byt v manazerské
pozici Uspeésni.

Jako nejschiidnéjsi alternativa pro vyzkum tacitnich znalosti se jevi rozhovory
s manazery. Wagneriv test pro méfeni tacitnich znalosti byl v ramci
zpracovavani disertani prace ziskéan, pfelozen a mirné¢ modifikovan. Napiiklad
bylo na zdklad¢ zavéri samotného autora dotazniku (viz Wagner [53])
vypusténo ohodnocovani strategii v idedlnim svété. Formalni uprava dotazniku
a formulace situaci 1 jednotlivych strategii (jejich srozumitelnost, vhodnost) byly
zkonzultovany s 5 tuzemskymi manazery. Vyslednd podoba dotazniku je
uvedena v ptiloze (viz Ptiloha M) spolu s hodnoticim archem (viz Ptiloha N)
a vyslednym ohodnocenim jednotlivych strategii ptivodni expertni skupinou (viz
Ptiloha O). Zminéni manazefi rovnéz v ramci testovani dotaznik vyplnili. Jejich
smérodatné odchylky od ohodnoceni piivodni expertni skupinou dosahly
nasledujicich hodnot: 1,63; 1,37; 1,44; 0,69 a 1,69.
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5.3 Rozvoj manazera

Vyzkum se zabyval také specifiky vzdélavani manazera.

Zda se, ze manazer na své cesté k uspéSnosti prochazi ur€itymi etapami.
Tento zavér koresponduje s tvrzenim Swapa a kol. (viz s. 28). Pro oznaceni
jednotlivych etap lze vyuzit pojml zndmych u femeslnickych profesi, a sice:

0. pfiprava,

1. ucen,

2. tovarys,

3. mistr.

V ramci pripravy na povolani ¢lovek rozviji své schopnosti, ziskava zakladni
znalosti a dovednosti, které¢ bude v této praci potifebovat. U manazerskych
profesi se jedna predevSim o obdobi vzdélavani ve Skole, ale patfi sem casto
1 doba po nastupu do praxe. Tato faze je zakonCena nabidkou postupu
na manaZerskou pozici. Nabidku ndstupu do manazerské funkce by mél ¢lovek
zvazit 1 se vSemi disledky — napt. je-li tato nabidka v souladu s jeho cili
a dispozicemi, zda mu firma a firemni kultura vyhovuji, zda bude mit ptileZitost
v této organizaci néco dokazat. Dulezitym faktorem pro to, aby se clovék mohl
stat ispé€Snym, a na co se Casto zapomind, je, ze k tomu musi mit ptilezitost,
musi pro to dostat prostor. Musi byt ve spravny okamzik na spravném mist¢.

Z hlediska piipravy je nutné, aby byly ve fazi ptipravy vytvofeny kvalitni
zaklady pro dalsi etapy.

Skola jako takova by méla budoucim manaZerim zajistit vieobecné vzdélani
a sezndmit je s odbornou problematikou do té miry, aby o ni méli urcitou
pfedstavu, urcity ramec. Dilvodem je, aby po pfichodu do praxe fteSena
problematika nebyla zcela nova, a aby si po nastupu na danou pracovni pozici
dokazali zjistovat konkrétni detaily, aby védéli, jaké informace maji chtit znat,
kterych véci si vSimat atd. Urcité znalosti budouci manazer nemiize ziskat
ve Skole, ale jen zkuSenostmi, a to Casto az v konkrétni organizaci.

Problémem soucasné piipravy pro budouci vykon manaZerské prace je dle
zkuSenosti respondentti to, ze student ¢asto neni schopen teorii aplikovat v praxi.
Koncept ptipravy proto musi byt zaloZzen na tom, ze poté, co jsou
zprostiedkovany urcité znalosti, nasleduje bezprostiedné jejich zvnitiffiovani,
osvojovani. Pfiprava by meéla byt pfizplisobena procesu ptirozeného ,,zrani
osobnosti®.

Jednim z problémi ve Skolach je podle dotazovanych nedostatek motivace
studentil, jejich mald snaha se néco naucit. K tomuto mozna pfispiva 1 to, Ze
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studenti neplati Skolné, a proto si moznosti vzdélani tolik nevazi. K dal$im
problémim patii nedostate¢nd motivace pedagogi (nechdpou svou praci jako
zivotni poslani).

Respondenti dotaznikového Setfeni pocitovali u sebe nejcastéji rezervy
ve znalostech cizich jazyku, v oblasti fizeni lidskych zdroji (napf. v motivaci
lidi), komunikaénich a prezentacnich dovednostech (viz Ptiloha E). Pravé t€émto
oblastem by proto méla byt vénovana pozornost pi1 vzdélavani budoucich
manazerl (napf. na vysokych skoléach).

Vhodné je, aby ¢lovék pred nastupem na manazerskou pozici ziskal praktické
zkuSenosti (a s nimi spojené tacitni znalosti) na niz$ich pracovnich pozicich
(napf. aby manaZer ve vyrobnim podniku sdm ,,proSel” vyrobou). Nauci se tak
napiiklad jednat slidmi, odolavat tlakiim prostifedi, prosadit se, sezndmi se
s pracovni ndplni i organiza¢nim prostfedim, s tim, jak to ve firmé ,,chodi®, jaka
kultura se tam uplatiiuje. Jeden zrespondentii uvedl: ,,KazZdej, kdo chce ridit
lidi, musi néco poznat. To nejde prijit z vysoké Skoly nebo z jakékoliv teoretické
zdkladny a rovnou tady mam tisic lidi nebo sto lidi nebo dvacet lidi, to uz je
celkem jedno, kolik jich je. Dalsi tika: ,,Ja si myslim, Ze je velika chyba, kdyz
nekdo vyjde ze Skoly a hned chce néjakou velice odpovédnou funkci, protoze
zpravidla si na ni vylame zuby. Ono to chce zkuSenosti.” Jiny Konstatuje:
., Pro kazdého vedouciho pracovnika je velmi dulezité, aby prosel vyrobou, kde
ma délniky, kde ma vselijakou sebranku...to je strasliva Skola umeét si poradit
s lidmi, kteri jsou uplné na jiny urovni, a ne tim, Ze je servu, a Ze jsem jejich
vedouci, ze jim davam tresty a odmeény, ale tim, zZe dokazu ty lidi motivovat.
Z obdobnych vyrokt dalSich manaZera lze uvést: ,, Myslim, Ze neni optimalni,

(s

kdyz ma nékdo ambici okamzité po skonceni vysoké skoly se stat manazerem. “;

,,»Mam-li néco ridit, tak tomu musim v prvé radé dobre rozumet. “; ,, Uvédomit si,
Ze mezi teorii a praxi je vidy dost znacny rozdil. “; ,,...dostat se do prostiedi,
ziskat to prostredi, ziskat pudu pod nohama a pak vyrazit.“; ,, Projit alesporn

zdkladni praxi v klicovych pracovnich pozicich v daném byznysu. “

Z hlediska ,,zrani“ manazera je vhodné, aby budouci manaZer proSel
organizacemi s riznymi podnikovymi kulturami. Muze je pak srovnavat, vzit si
z kazdé to nejlepsi a vytvoftit si vzor, ke kterému by jednou svéfenou jednotku
(Gsek, firmu) chtél dovést.

Ptinosem pro budouciho manazera jsou také napt. staze v zahranici.
Clovék pred nastupem na manazerskou pozici by mél projit také néjakou
krizi. Jinak je zde riziko, Ze selze, psychicky se zhrouti a nedokéze si s krizi

poradit. Proto by mél ¢lovek predem zazit alespont jednu €1 dvé krizové situace.
Zoceli se, nauci se nepropadat panice (a nepodléhat davové hysterii), nauci se
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zachovat si chladny rozum, hledat vychodisko zkrize a postavit se do cela
skupiny, kterou tidi, a zkrize ji vyvést. Jeden z respondenti k tomu fekl:
»Mlady clovek si musi natlouct hubu a dostat se do néjakych malérii, musi je
prozivat a musi je resit. Tak ziska potrebné zkusenosti.

Pti prvni krizi by mél né€kdo (naptf. mentor ¢i nadfizeny) zacinajiciho
manaZera podrZet a podpofit, aby krizi uspé$né zvladl.

Zlomové¢ v procesu ,,manazerského zrani* je pravdépodobné poznani, o némz
mluvi jeden z respondentil: ,,..musi poznat, ze wuvadeni lidi a udadlosti
do pohybu je v nem. Teprve, az to pozna, tak zacne (manazer) mit jistotu sam
nad sebou. “.

Dobu, kdy clovék “dozraje” pro manazerskou pozici, nelze vymezit
dosazenim urcité¢ho veku. Je to individualni zalezitost.

Nicméné, kdyz se jedinec stane manazerem piedCasné, existuje velké
nebezpeci, Ze selze pii vykonu své prace anebo bude postiZzen tzv. syndromem
vyhoteni (vy€erpa se jeho vnitini energie). Jeden z dotazovanych tuto situaci
ilustroval na nasledujicim piikladu: ,, ...krdsny pipad je Gross. Clovék, ktery
do toho vletél po velmi kratké dobé, velmi mlady, bez jakychkoliv redlnych
zkuSenosti s praxi, ktery prosté podcenil celou rFadu véci, a to podcenéni vyplyva
jenom z toho, zZe nebyl schopen si to zmanazovat. Prosté byl tam doneseny kymsi,
na néjakych ramenou, ale nedovedl odhadnout svoje schopnosti a ty jeho
schopnosti bohuzel na tyhle pozice v jeho véku prosté nejsou. To by musel byt
jeden, jd si myslim, jeden ze stomilionii lidi, ktery na to v jeho véku miize mit, ale
on byl jeden treba z tisice, ktery si jen myslel, Ze na to ma. “

Jiny manazer v této souvislosti napsal: ,, Be careful of fast rise to the top if you
do not feel ready. It is better to be at the right place in the right time. Keep
learning and get experience going through all the steps of the ladder to the top.”

KdyzZ se ¢loveék stane manaZerem, piechdzi do faze ucnovstvi.

Ve fazi u¢iovstvi si manazer vétSinou uvédomuje, ze styl prace na fidici
pozici musi byt odliSny od prace fadového pracovnika a Ze musi ziskat ¢i
rozvinout urCité své znalosti a dovednosti. Z hlediska manazerova rozvoje je
idedlni v této etapé spoluprace se zkuSen€jSim pracovnikem (mentorem), piip.
hledani inspirace u riznych vzorda.

Vyznamnou roli tedy vtomto obdobi muze sehrat mentor. Mentorem se

v tomto piipadé¢ rozumi zkuSenéjsi Clovek, kterému manazer divétuje, na néjz se
muze obratit, ktery mu poradi, dokaze jej podrzet, sdili s manaZerem své
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znalosti (explicitni 1 tacitni), pomahd mu navazat potifebné kontakty. Jeden
z dotdzanych manazert k tomu ftiké: ,, Podle mych zZivotnich zkuSenosti je
dulezite dostat se v zacatcich k nekomu, kdo miiZze poskytnout dobry vzor a je
takovym, 7ekl bych, tatou, ktery poradi a ktery ho sice treba
i nekdy sepsuje, ale prosté je citit a znat, Ze to dela pro jeho dobro, Ze mu chce
pomoct.“ Obdobné¢ dal§i manaZer hovoii o svych manazerskych zacatcich takto:
»Mné pomohl jeden clovek, to byl takovy miij kamarad, ucitel, guru, néco mezi
brdachou a fotrem, prosté uzasny kamos. O generaci starsi, uz bohuzel nezije,
a ja jsem se s nim seznamil a ten mé prosté pomohl v takovych téch slozitych
situacich, nez jsem sam ziskal systém, kterym ty informace prebiram a tiidim.
[ dal$i manazeti upozoriiuji, ze pro zacinajictho manazera je dilezité:
., ...naslouchat ndazoriim starsich a zkuSenéjsich kolegii. “; ,,..ucit se od toho, kdo
mu bude dobrym vzorem. “

Poslanim mentora je spiSe svéfence (menteeho) “vtahnout” do dané situace,
ukazovat mu moznosti, poskytovat mu urcité opérné body pro jeji pochopeni,
nez jej ucit konkrétni postupy feSeni. Problémem podle tcastnikd skupinovych
diskusi je, Ze lidé na zastavani role mentora ¢asto nejsou piipraveni. Snazi se
mentorovanému poskytnout pravé konkrétni ndvody, uci, jaky by podle nich mél
byt postup. Vzhledem k tomu, Ze tacitni znalosti ovliviiuji zpiisob prace
manazera, lze pfedpokladat, Ze uspéSné piedani téchto znalosti se projevi
u menteeho v obdobném zplisobu prace.

Zakladnimi ptfedpoklady uUspéSného mentorovani jsou davéra, vzajemné
porozuméni a naslouchani a soustavnost. Mentorovy rady budou brany vazné,
pokud mentee v ném bude vidét osobnost, kterou stoji za to vnimat a Cerpat
od ni zkuSenosti.

Mit néjaky vzor a snazit se jej dosahnout je pro zac¢inajiciho manazera rovnéz
dobré, protoZe vzor ¢lovéka inspiruje. Clovék se od néj snazi vzit to, co si mysli,
7e mu miZe pomoci, snazi se od n& urdité véci odpozorovat. Uloha vzoru
skon¢i v okamziku, kdy Clovék dosahne urcité mety, a proto uz z daného vzoru
nemuze dale Cerpat. Nicmén¢ si pak miize najit vzor novy.

Idealni stav je, pokud vzor s ¢lovékem spolupracuje, snazi se dotycného
rozvijet, radi mu, podporuje jej, chvali a kritizuje jej, vénuje mu cas. V tomto
piipad¢ vzor predava ¢loveéku i1 své tacitni znalosti. Clovek pak ,,zraje* rychle;ji.

Vzdélavatelé by se méli snazit v etapé ucnovstvi o komplexni rozvoj jedince,
predani pottebnych znalosti ve spravném cCase a o prevenci chybného vyvoje
(napt. poskytovanim zpétné vazby). Tato faze byva Casto zakonCena uspeSnym
samostatnym zvladnutim krizové situace.
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V nasledujici fazi role vzort ustupuje do pozadi. ManaZer se osamostatnuje.
Cilené buduje svou povést a kariéru.

Mistrem pak muze byt oznaCen manazer, ktery je okolim vniman jako
dlouhodobé Uspésny a schopny. Mistr ¢asto na sebe bere roli ucitele zacinajicich
manazerl, jimzZ se snazi predat své znalosti.

Pro manazerskou kariéru je nesmirné¢ dalezitd podpora okoli manazera (mu
blizkych lidi). Napt. jeden z respondentli za¢inajici manaZery upozoriiuje: ,, Be
sure to have an understanding wife/partner and family for your job. You will
need their support during the long work hours, broken promises, postponed
vacations and sleepless nights.”

5.3.1 Vliv vybranych faktori na rozvoj manazZera

Obrazek (Obr. 3) =zachycuje vysledné vahové ohodnoceni vlivu
30 zkoumanych faktori (viz kapitola 4.6) na ,,zrdni“ manazera. Jedna se
o primérné ohodnoceni pojml u 16 manazert (kromé vyzkumného souboru zde
byly zohlednény 1 vysledky testovaciho rozhovoru s 30 pojmy). Primérné
ohodnoceni pojml dosdhlo hodnoty 2,87 a smérodatnd odchylka tohoto
ohodnocovani byla 1,74.

Z téchto 30 faktorii maji nejvyrazngjsi vliv na ,,zrani* manazera a formovani
tacitnich znalosti tyto:

= diskuse,

» firemni kultura,

= Kkrize,

= naslouchani,

= rozhodovani,

= spolupréace,

= strategie,

" vZzor,

= zkuSenost,

= zodpovédnost,

= zpétna vazba.

Tyto poyjmy budou déle blize komentovany, a to pravé na zaklad¢ zjisténi
z rozhovoru s vyuzitim myslenkovych map (viz kapitola 4.6).
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Aktivita
Zpétna vazba Diskuse
Zodpovédnost Firemni kultura

Intuice

Rozhodovani

6,00

Obr. 3 Ohodnoceni vyznamu vybranych faktorii pro ,,zrani* manazera
Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Diskuse

K “zrani* manaZzera ptispiva moznost prodiskutovat s nékym (napf. vzorem,
mentorem) situaci a varianty jejiho feSeni. Diskuse se jevi jako jeden
z efektivnich ndstroji sdileni znalosti, a to i tacitnich. (,, Diskuse je sdileni
know-how s vice lidma.”; ,, Diskuse je jedna z moznosti sdileni znalosti. ).

U pojmu diskuse byly identifikovany Ctyfi stéZejni vazby (Obr. 4).

Sdileni Spoluprace
znalosti

Obr. 4 Stezejni vazby k pojmu diskuse
Zdroj: [vlastni zpracovani]

Vazba DISKUSE — FIREMNi KULTURA
To, zda lidé ve firm¢ jsou ochotni vzéjemné diskutovat, vyméiovat si ndzory,
je ovlivnéno stavajici firemni kulturou.

Vazba DISKUSE — SDILENI ZNALOSTI
Diskuse (napt. na poradach) je formou sdileni znalosti s lidmi.

Vazba DISKUSE — SPOLUPRACE
K diskusim, vyméné nézorti, dochazi bézné pti spolupraci lidi.

Vazba DISKUSE — ZPETNA VAZBA
V ramci diskuse mlze byt podavéana i zpétnd vazba. O ziskané zpétné vazbé
1ze rovnéz diskutovat.
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Firemni kultura

Firemni kulturu miZeme vymezit jako soubor urcitych symboli, standardd,
norem, uznavanych hodnot a pravidel, at’ jiz psanych ¢i nepsanych, které jsou
pro firmu typické a které se projevuji predev§im v chovani zamé&stnancii firmy.
K ¢asto uznavanym firemnim hodnotdm patii napt. loajalita a iniciativa
zamgstnancu, vzajemna spoluprace, orientace na zdkaznika, apod.

S firemni kulturou tzce souvisi image organizace, tj. jak firmu vnima jeji
okoli (zédkaznici, dodavatelé, odbératelé, konkurence apod.).

Firemni kultura ma silny vliv na jednani a rozhodovani manaZera a vysledky
tohoto jednani a rozhodovani. Proto fakt, Ze se manazerovi dafi v urcité firemni
kultufe (,,umi v ni chodit*), jeS§té neznamena, ze se mu bude stejné datit i v jiné.

Manazer by mél jiz pfi ndstupu do firmy zndt panujici firemni kulturu
a v idedlnim ptipad¢ s ni byt i szit €i ztotoznén.

Po néstupu do manaZzerské pozice vétSinou fidici pracovnik stavajici nastaveni
firemni kultury musi akceptovat, nicméné postupem casu ji uz sam zacina
ovliviiovat (ménit, rozvijet), napft. tim, jak se chova.

Vybudovani silné podnikové kultury vyzaduje nejen dostatek cCasu, ale
1 poskytnuti pravomoci a zdroji pro toto vybudovani od manazerovych
nadfizenych, ptip. vlastnika firmy.

Pokud ve firmé existuji mantinely (normy, ptedpisy, apod.) definujici firemni
kulturu, miize to sice na jednu stranu manazerovi usetfit energii a ¢as, na druhou
stranu to mu (i jeho podfizenym) mtize pftilis ,,svazovat ruce®.

Firemni kultura ma vliv mimo jiné 1 na to, zda a jakym zpisobem v ni
dochazi k sdileni znalosti (i téch tacitnich). V praxi nejednou byva velkym
problémem piesvedcit lidi o nutnosti sdileni znalosti (maji totiz pocit, Ze sdileni
znalosti by mohlo ohrozit jejich pozici). Ne kazdy také umi znalosti ptedat.
Ochota sdilet znalosti by méla byt odménovana.

Miizeme rozlisit formalni a neformalni sdileni znalosti. Formalni prameni
z toho, Ze Clovék ma urCité vazby s pracovisti, které mu poskytnou urcité
znalosti (spiSe informace), dochazi k nému také pii konferencich, konzultacich
s odborniky. Neformalni probihd v rdmci volnych interakci mezi lidmi.

Konkrétné mtize sdileni znalosti na zaklad¢ vyrokii respondentii probihat:

= pii poradach ve firmé,

= pii konzultaci problému s nékym (pfi radéni, diskusich),

» formou znalostni databdze (na internetu/intranetu), v niz jsou ukladany

informace a kdokoliv ma kdykoliv moznost do ni nahlédnout,
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v ramci spoluprace na n¢jakém projektu,
pii workshopech,

v komunitach,

pfi rotaci prace,

pii stdZzovani,

pii Skoleni, on-line Skoleni,

pti simulacich,

pii stinovani manazerq,

pii neformdlnich jednanich s podiizenymi ¢i kolegy (napt. pii vypravéni
ptibéha),

pfi mimopracovnich aktivitach,

e-maily.

Zda se, ze sdilet znalost jako takovou nelze, 1ze o ni pouze podat informaci
a o té nasledn¢ diskutovat. OvSem i to je obtizné, protoze:

ten, komu je urCena, ji nemusi porozumeét (praveé proto, Zze mu chybi osobni
prozitek) — nedokaze si z pfedavaného vzit to hlavni, co mu chce clovék
fici, nebo nechape, v ¢em to hlavni je,

pfijimajici musi byt ochoten tuto informaci vnimat (tady zalezi napf.
na osob¢ piedavajiciho, zda jej ptijimajici povazuje za ditvéryhodného),
piijimajici si tuto informaci vyhodnoti po svém, na zaklad¢ svych znalosti,
vlastnosti, zkuSenosti - 1 kdyZ maji lidé stejny zazitek, kazdy jej chape
po svém,

nekteré znalosti jsou ziskdny podvédomé a ¢lovek ani nevi, ze je ma,
Cloveék si neuvédomi, Ze soucasti predavané informace by méla byt
1 zminka o urcitych souvisejicich znalostech,

musi byt zvolena vhodn4 forma pfeddni (ta by nemcla byt agresivni ¢i
podcenujici inteligenci druhého).

Znalost se z pfedané¢ho souboru informaci a dat stava az ¢asem, az se ziskané
poznatky ¢loveék nauéi pouzivat, reagovat na zménu situace.

Znalosti jsou lépe piedatelné osobné, pifi dlouhodobéj$im kontaktu, neZzli
pisemné. OvSem urcité poznatky miize ¢loveék ziskat tieba 1 z Cetby.

U pojmu firemni kultura byly identifikovany tii stéZejni vazby (Obr. 5).
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Spoluprace Strategie

Firemni
Kultura

Diskuse

Obr. 5 Stezejni vazby k pojmu firemni kultura
Zdroj: [vlastni zpracovani]

Vazba FIREMNi KULTURA - DISKUSE
Firemni kultura ovliviiuje to, zda lidé ve firm¢ jsou ochotni vzijemné
diskutovat, vymeénovat si nazory.

Vazba FIREMNI KULTURA - SPOLUPRACE
Firemni kultura (a pracovni atmosféra) ma vliv na spolupraci - ovliviiyje, jak
se lidé k sob¢ chovaji, jaké maji vztahy, jak komunikuji.

Vazba FIREMNi KULTURA — STRATEGIE
Firemni kultura ma podporovat dosaZeni strategie. Zaroven stanovovana
firemni strategie by méla respektovat existujici firemni kulturu.

Krize

Vyznamnou meérou piispiva k rozvoji (a ovéfeni kvalit) manaZera vystaveni
manazera kritické/krizové situaci. V takovychto ptipadech dochéazi nejednou
k mobilizaci vnitini energie a Clovék tak miize zjistit, ze dokdze vic nez
piredpokladal. Muze v takové situaci projevit své dosud netuSené schopnosti
a dovednosti. Pro rozvoj manazera neni dulezité jenom mnozstvi téchto situaci,
ale také jejich riznorodost.
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Krize miize byt osobni ¢i pracovni. Krizovy stav vznikd Casto v disledku
nete¢nosti, neschopnosti rozhodnout, odklddani urcitych véci (napt. feSeni
konfliktu), ¢i v disledku chybného rozhodnuti, podcenéni situace, nedostatku
casu, pfemiry stresu.

Krize ma obdobné jako konflikt ¢1 kritika v sobé€ pozitivni aspekt. Je zdrojem
ponauceni do budoucna (Clovék se nejvice nauci zchyb). Vede k ovéfeni
schopnosti a vnittnich sil, rozpoznani svych slabych a silnych stranek, obcas
také k objeveni dosud netusenych vlastnosti a v neposledni fad¢ ,,vraci manazera
zpatky na zem*.

Krize mtize ptijit kdykoliv a vétSinou je tézké ji pfedem predvidat. Nékterym
krizim vSak Ize predejit €i se na né€ piipravit (napt. pomoci simulaci ¢i ptipravy
tzv. krizovych plant). V krizi miize ¢lovék zacit jednat intuitivné, podvédomé.

Kdyz nastane ve firm¢ krize, je na zaklad¢ vyrokt respondentt diilezité:

= zachovat chladnou hlavu,

* rozhodovat s co nejmensim mnoZstvim lidi (idedlné urcit jednu osobu
zodpovédnou za feSeni — vétSinou manazera),

= zjistit, kde nastala chyba (pro¢ doslo ke krizi),

= zjistit ztraty,

= zjistit moznosti feSeni/napravy (najit zni vychodisko) — pokud si s ni
manazer neporadi sam, musi vyhledat nékde pomoc a podporu,

= stanovit ,,pravidla hry*, strategii feSeni,

» rychle stanovit, pfijmout a do praxe uvést konkrétni opatieni na feseni, a to
1 s rizikem, ze to nebude zrovna to nejlepsi mozné opatieni.

S feSenim krize souvisi pojmy jako tvofivost, improvizace, piizpusobivost,
pochopeni situace a vSeobecny znalostni rozhled.

Zda cloveék krizovou situaci zvlddne ¢i ne, to ovliviiuji jeho vrozené
vlastnosti, znalosti, zkuSenosti. Manazer na zakladé znalosti svych podfizenych
casto dokdze odhadnout, jak bude doty¢ny podiizeny v krizi reagovat. Nicméné
s jistotou nelze predem poznat, zda ¢lovek krizi (obtizny tkol) zvladne. Mnozi
lid¢ totiz dokazi piekvapit (pozitivné 1 negativné). Urcitou napovédou odolnosti
v krizi mohou byt psychologické testy ¢i outdoorové programy (Cloveék se
v zatézi obvykle chova dle urcitého modelu — panikafi ¢i zistava v klidu), event.
znalost mimopracovnich aktivit podiizenych (napt. pokud pracuji s détmi jako
vedouci tdbort ¢i kurzli, miiZe to vypovidat o jejich manaZerskych schopnostech
a reakcich v krizové situaci).

Za urcitych okolnosti mohou byt krize ve firm¢ vyvolavany i1 umdle,
ptedevsim proto, ze pfili§ klidna a nevzrusiva spoluprace spojena s nazorovou
jednotnosti miZe byt pro vyvoj firmy nebezpecna.
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U pojmu krize byly identifikovany tfi st€zejni vazby (Obr. 6).

Strategie

3,50

Kritika

Obr. 6 Stézejni vazby k pojmu krize
Zdroj: [vlastni zpracovani]

Vazba KRIZE - KRITIKA

Krize maze vést ke kritice a naopak kritika ke krizi. Krize, stejné jako kritika,
patii k moznym duasledkiim manazerova rozhodnuti. Pfedstavuji vnéjs$i zpétnou
vazbu, kterd ma v sobé& pozitivni aspekt (pouceni do budoucna). Clovék na né
musi néjakym zplisobem reagovat.

Vazba KRIZE - KONFLIKT

Konflikt mize ptejit do krize. Konflikt, stejné jako krize, patii k moznym
disledkiim manazerova rozhodnuti. Na oboji musi manazer né€jakym zplisobem
reagovat a musi je zvladnout.

Vazba KRIZE — STRATEGIE

Pti tvorbé strategie se snazime vyhnout krizi, ale ne kazdé stanoveni strategie
je uspésné a muiize tak prave ke krizi vést.

Kdyz nastane krize, je nutno zvolit strategii jejiho feSeni.

Naslouchani

Manazer musi byt schopen a ochoten naslouchat druhym a jejich nazoriim
(jejich zpétné vazbé, radam, kritice). Ptispivd to mimo jiné k jeho sebepoznani
a seberozvoji. (,, Clovék se pomoci naslouchdani bez néjakého velkého pricinéni
miize dozvedet spoustu vecl. ; ,, Pri naslouchani by se mu mély postupem casu
prohlubovat zkuSenosti.”; ,,Kde se jedna o mezilidské vztahy, kde se jedna
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o trvaly kontakt se spoustou lidi, musi clovek v prvni Fade umét poslouchat ty
lidi a dozvedet se, co vlastné oni mu Fikaji. Protoze leckdy, z ruznych duvodi,
treba Ze se bojej ty lidi nebo naopak mu lezou do zadku, tak se clovek tu pravdu
nedozvi. Takze.. poznat tu pravdu i v tom naslouchadni. )

Nestaci naslouchat jen tomu, co bylo vyslovné feceno, ale je zapotiebi vnimat
1 to, co bylo pouze naznaceno, a zjiStovat piip. dalsi informace. To, co ¢lovek
sly$i, si rovnéz musi dokézat zpracovat — piebrat si, co je podstatné a co nikoliv.
Pti zpracovavani slySeného je vétSinou zvazovana i1 osoba, jiz bylo naslouchdno
(jeji davéryhodnost, vyznam) a podle toho je s vyslechnutym nalozeno. Clovék
vétSinou ochotné naslouchd svému mentorovi nebo vzoru.

U pojmu naslouchani bylo identifikovdno pét stézejnich vazeb (Obr. 7).

Rozhodovani Spoluprace

Naslouchani

Obr. 7 Stézejni vazby k pojmu naslouchani
Zdroj: [vlastni zpracovani]

Vazba NASLOUCHANI - ROZHODOVANI
Ma-li ¢loveék dobie rozhodnout, musi nejprve naslouchat.

Vazba NASLOUCHANI - SPOLUPRACE

Maji-li 1idé spolupracovat, musi byt ochotni se vzajemné vyslechnout.

Naslouchani usnadniuje a urychluje porozuméni a dohodu, a tak vytvari zéklad
pro spolupraci.

Vazba NASLOUCHANI — VNIMAVOST
Je nutné skute¢né vnimat to, co Clovek slysi.
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Vazba NASLOUCHANI — ZKUSENOST

Diky naslouchani dochazi k prohlubovéni zkuSenosti.

Ma-li dojit k piedani zkuSenosti/znalosti, musi byt pfijimajici ochoten
predavajicimu a jeho sd€leni naslouchat.

Vazba NASLOUCHANI - ZPETNA VAZBA

Naslouchanim se v podstaté rozumi ptijimani zpétné vazby z okoli.

Je nutné si zpétnou vazbu vyslechnout a vyhodnotit si ji (pfedevSim jeji
opravnénost).

Rozhodovani

Rozhodovéni je jedna z hlavnich ¢innosti manaZera. Nutnost se rozhodovat
a nést za tato rozhodnuti zodpovédnost ma vyrazny vliv na ,,zrani“ manazera.
(,, Manazer stdle nad rozhodnutim premysli, zda bylo dobré ci ne, jestli to mohl
udélat jinak, promita si to nazpatek. *)

sam, C¢i je pied danou situaci/lkol postaven. Pokud nema manazer
pro rozhodnuti dostatek informaci, miize se rozhodnout bud’ bez nich nebo se je
snazit nékde ziskat, napt. prostiednictvim rady, pomoci od nékoho, simulace.

Rychlost a kvalitu rozhodovani na zéklad¢ vyrokt respondentl ovliviiuji:

» mnozstvi informaci o situaci — zda jich m4a manaZzer dostatek, jak jsou
pfipraveny podklady,

= zdroj informaci,

= pravomoci a zodpovédnost manazera - za rozhodnuti a jeho diisledky nese
manazer vzdy zodpovédnost,

= existujici firemni kultura, stanovena pravidla, ptijata strategie,

= osobnost manazera (jeho zkuSenosti, schopnosti, znalosti, vlastnosti) — ¢im
je manaZer zkuSen¢j$i, tim je rozhodovani rychlejsi. K ovliviiujicim
vlastnostem patii napt. odvaha, ochota nést riziko rozhodnuti, dislednost,
tvotivost, predvidavost, selsky rozum. Vliv ma i1 podvédomi ¢lovéka —
manazer v ném hled4 vzory feSeni (tj. zda uz n¢kdy takovy problém fesil
nebo o jeho feSeni slySel, jaky byl postup a zda jej nelze v této situaci
vyuzit),

= cas, ktery je k dispozici - Casovy prostor pro rozhodnuti nutny k provétreni
situace je relativni. Mezi kvalitou a rychlosti rozhodovani ale neni nepfima
umeéra — rychlé rozhodnuti neznamena, ze nemuze byt kvalitni,

» typ problému, jeho zévaznost,

* moznost se s nékym poradit,

* moznost simulace — simulace sice proces rozhodovani zpomali, ale mlze
v¢as zabranit Spatnému postupu,
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* mnozstvi variant feSeni — ¢im vice, tim del$i vyhodnocovani, ovérovani,
= ostatni vlivy (napft. zdravotni stav, psychicky stav).

Rozhodnuti vede vzdy k néjakému vysledku. Tim miize byt i krize ¢i konflikt.
U pojmu rozhodnuti bylo identifikovano jedendct stézejnich vazeb (Obr. 8).

Naslouchani
Podvédomi
5,00
) @
Rozhodovani 5,25

10,50
7,50
' 5,75

9,50

Strategie Spoluprace

Obr. 8 Stézejni vazby k pojmu rozhodovani
Zdroj: [vlastni zpracovani]

Zodpovédnost

Vazba ROZHODOVANI - INTUICE

Manazer musi nékdy rozhodovat na zaklad¢é intuice. Vyuziti intuice proces
rozhodovani zrychluje, protoze vyhodnocovani informaci a dat probiha
viceméné jen na podvédomé Urovni.

Vazba ROZHODOVANTI - KONFLIKT

Konflikt je jednim z moZnych disledkli rozhodnuti. Konflikt mlize ptispét
k urychleni vyfeSeni urcité situace.

Pti feSeni konfliktu je Casto nutné rozhodovat a jednat rychle.

Vazba ROZHODOVANI - NASLOUCHANI
Ma-li ¢lovek dobie rozhodnout, musi nejprve naslouchat.
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Vazba ROZHODOVANTI - PODVEDOMI

Podvédomi ovlivitluje rozhodovéni ¢lovéka, nebot’ ¢lovék ma v podvédomi
uloZzeny mimo jiné¢ ur€ité vzory feSeni situaci. Pfi rozhodovéani pak clovek
"listuje v paméti", hledd, zda uz takovy problém fesil, a posuzuje, zda by nesel
vyresit stejné, ¢imz by se rozhodovani zrychlilo. Vliv podvédomi je patrny
zvlasté pifi rozhodovani mezi viceméné rovnocennymi variantami feSeni
a v krizovych situacich. Nad ucinénym rozhodnutim vétSinou manazer nadéle
podvédomé piemysli - bylo-li spravné, bylo-1i mu sprdvné porozuméno a jaké
budou jeho dopady.

Vazba ROZHODOVANI - PRAVIDLO
Stanovena pravidla jsou limitem pro rozhodovéani a manaZer je tedy musi
pii rozhodovani respektovat.

Vazba ROZHODOVANI - SELSKY ROZUM

Selsky rozum je jednim z ptedpokladt pro spravné rozhodnuti. S jeho pomoci
je vyhleddno takové fteSeni, aby vyslednd cinnost nebyla ,,zndsilnéna"

Mnohdy k vybéru varianty feSeni staci selsky rozum. Jeho vyuZiti je zapotiebi
zvlaste v situacich, kdy je nutno se rozhodnout rychle.

Vazba ROZHODOVANI - SPOLUPRACE
Rozhodnuti muze piedchazet konzultace variant feSeni s tymem
(podfizenymi, kolegy). Klicova strategicka rozhodnuti vyzaduji spolupréaci lidi.

Vazba ROZHODOVANI - STRATEGIE
Manazerovo rozhodnuti musi byt ve vazbé na strategii, pfispivat k dosazeni
strategickych cila.

Vazba ROZHODOVANI - ZKUSENOST

Zkusenosti s rozhodovanim (s feSenim problémil) a s dopady volenych variant
feSeni jsou jednim z predpokladil pro spravné rozhodovani.

ZkuSenosti ovliviiuji rychlost a kvalitu rozhodovéani - ¢im vice zkuSenosti, tim
je rozhodovani rychlejsi.

Vazba ROZHODOVANI — ZODPOVEDNOST
S rozhodnutim je spojena zodpovédnost za vysledek. ManazZer rozhoduje na
zaklad¢ zodpovédnosti, kterd piislusi jeho pozici.

Vazba ROZHODOVANI - ZPETNA VAZBA

Zpétnad vazba, kterou cloveék dostdva od lidi, ovliviiuje rychlost a kvalitu
rozhodovani.

Clovék dostava od svého okoli zpétnou vazbu ke svému rozhodnuti.
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Spoluprace

Spoluprace slidmi mulze pfispivat k rozvoji manazera. (,, Pokud nékdo
z kolektivu ma znalosti, které clovék dokaze na sebe pretahnout, vyuZit toho, tak
pres tu vzajemnou spoluprdci dokaze obohatit sviij selsky rozum. )

Manazerovym cilem by mélo byt vytvofit prosttedi, v némz budou lidé
spolupracovat a sdilet vzajemné své znalosti (a to i tacitni). (,, Ridici pracovnik
musi motivovat ke spoluprdci, aby lidé dali ze sebe vic, nez musi, dali své
zkuSenosti do potreb firmy a nenechavali si je pro sebe.”; , Vramci tymové
prace dochazi ke sdileni znalosti. ©) Spoluprace by méla byt nejen vertikalni, ale
1 horizontalni. Manazer by v této souvislosti mél fungovat jako trenér — postavit
tym, ziskat jej pro ur¢itou myslenku a podporovat jej v jejim naplnéni. Vhodné
je, jsou-li v pracovni skupin¢ zastoupeny vSechny generace. Pak se iniciativa
a tvorivost mladych mtize dobie doplilovat se zkuSenostmi a znalostmi starsich.

Ke spolupraci by mél manazer lidi motivovat i vlastnim ptikladem. Zvlasté
po nastupu na manazerskou pozici, kdy nasleduje obdobi o¢ekavani ze strany
podfizenych, by m¢l manaZer prezentovat nazorn€ své hodnoty a zamery.

V piipad¢, ze nékdo nechce spolupracovat, coz se stava, je nutno zvazit, zda
jeho spoluprace je opravdu nezbytna. Pokud ano, jsou jen dvé moZnosti —
piesvédcCit jej o nutnosti spoluprace ¢i jej vyménit. Ma-li ¢lovék dominantni
postaveni, muze ostatni k ur€it¢ formé spoluprace s nim i1 donutit, ale neni to
ptilis vhodné feseni.

Spolupraci se ¢loveék snazi navazat, ma-li problém, s kterym si nevi rady, ¢i
o némz vi, ze jej sam nevyftesi. Potiebuje tedy pomoc n¢koho, kdo je schopen ji
poskytnout.

Spontanni vznik spoluprace zavisi na zédklad€ vyrokl respondentl na:

= ochoté¢ spolupracovat (ta je vétSinou dana vzajemnymi sympatiemi,
porozuménim, vzajemnym respektem),

= existenci vzajemné zavislosti na sobé ¢1 na vysledcich své prace,

» firemni kultufe — pracovni atmosféfe (lidé si musi vzajemné naslouchat, byt
ochotni ke kompromisim a ustupklim, umét piijmout kritiku), sziti
s firmou, rovnosti ptistupu k informacim, stylu fizeni manazera,

= vytvafeném produktu.

Spolupréaci ztézuji konflikty, krize, konkurenc¢ni boj (pocit ohrozeni),
vzajemné nesympatie. Uplna absence konfliktdl (nazorova jednotnost) a krizi
(problémil, ndro¢nych situaci) neni vSak pro vyvoj firmy zcela idedlni. Proto
za ur¢itych podminek miize byt vhodné je vyvolat uméle.
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Ma-li ¢loveék kariérové rist, musi mit vybudované dobré vztahy s lidmi.

U pojmu spoluprace bylo identifikovano devét stézejnich vazeb (Obr. 9).

@ Naslouchani

6,00

6,00
6,75
Spoluprace Prilezitost
3,50 3,50
5,25 4,00

5,25

5,25 5,75
r__

Zpétna
vazba .
Sdileni Pravidlo
, Rozhodovani
znalosti

Obr. 9 Stezejni vazby k pojmu spoluprace
Zdroj: [vlastni zpracovani]

Vazba SPOLUPRACE - DISKUSE
Pti spolupraci lidi dochazi k diskusim, vyméné nazort.

Vazba SPOLUPRACE - FIREMNI KULTURA
Firemni kultura (a pracovni atmosféra) ma vliv na spolupraci - ovliviiyje, jak
se lidé k sob¢ chovaji, jaké maji vztahy, jak komunikuji atd.

Vazba SPOLUPRACE - NASLOUCHANI

Maji-li lidé spolupracovat, musi byt ochotni se vzajemné vyslechnout.

Naslouchani usnadiiuje a urychluje porozuméni a dohodu, a tak vytvarii zaklad
pro spolupraci.

Vazba SPOLUPRACE - PRAVIDLO

Spoluprace lidi se fidi urcitymi pravidly. Stanovend pravidla mohou
spolupraci napomahat ¢i ji naopak ztézovat. Pravidla i spoluprace jsou
ovlivnény firemni kulturou a maji v praci manaZera svlij vyznam. Jsou dilezité
napft. pii tvorbé strategie.
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Vazba SPOLUPRACE - PRILEZITOST
Na vyhledavani pftilezitosti manazer ¢asto s n€kym spolupracuje (a to ne
nutn¢ jen s nékym ve firmé).

Vazba SPOLUPRACE - ROZHODOVANI

Rozhodnuti mulze piedchazet konzultace variant feSeni s tymem
(podiizenymi, kolegy).

Klicova strategicka rozhodnuti vyZaduji spolupréci lidi.

Vazba SPOLUPRACE - SDILEN{ ZNALOSTI

Znalosti jsou sdileny v ramci spoluprace na néjakém projektu, praci
v kolektivu, v komunitach. Ne kazdy vSak umi a ne kazdy chce svou znalost
predat. Nékteti lidé si své znalosti chrani.

Vazba SPOLUPRACE - ZKUSENOST

ZkuSenosti (znalosti) 1ze snadnéji ptedavat pti spolupraci/dlouhodobéjsim
kontaktu.

Zkusenosti jsou ziskavany mimo jiné na zaklad¢ spoluprace, existence urcité
interakce s prostiedim.

Vazba SPOLUPRACE - ZPETNA VAZBA
Ma-li existovat spoluprace, musi lidé vnimat zpétnou vazbu, kterou jim
spolupracovnici poskytuji.

Strategie

Nutnost strategického planovani, ptfedvidani vyvoje a zodpovédnost s tim
spojena ptispivaji ke ,,zrani* manazera.

Strategie udava smér, kterym by se firma méla do budoucna ubirat, vymezuje
role jednotlivych subjekt. Jsou v ni definovany cile firmy. (,, Pokud manazer
nedokaze lidem vytvorit strategii, tak z 90 % dochazi k tomu, Ze nikdo neudela
nic.”

Spravné stanovend strategie je zakladem uUspéSnosti firmy. Spatné
definovanou strategii nezachrani ani sebekvalitngj§i zaméstnanci. Stanovenou
strategii musi byt lidé ochotni napliiovat.

Zéklad strategie musi nastinit vrcholovy manazer. Strategie je pak dotvafena

tymem kli¢ovych manaZerii firmy — kazdy ptichazi s navrhem rozvoje ve své
oblasti.
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Vyznam tvorby strategie zavisi na pozici manaZera ve firemni hierarchii.
U vrcholového tvofi podle respondentd vyzkumu 60-70 % jeho prace,
u liniovych (napf. mistrd) jen asi 10 % (ti totiz maji na starosti predevsim jeji
realizaci).

Stanovenym strategickym cilim by mél byt podfizen cely chod firmy.
Realizaci strategie by méla rovnéz podporovat panujici firemni kultura.

Pro vytvofeni vhodné strategie jsou nezbytné zkuSenosti, védomi
zodpovédnosti a identifikace moznych pftilezitosti rozvoje. Jednim z pomocnych

nastroju pii tvorbé strategie jsou simulace.

Ne kazda stanovena strategie je uspéSnd — z chyb je nutné si vzit ponauceni
pro pristé.

Strategii I1ze chapat nejen jako firemni, ale 1 jako strategii osobniho ristu
manazera.

U pojmu strategie bylo identifikovano sedm stéZejnich vazeb (Obr. 10).

Firemni
Kultura

Strategie

Zodpovédnost Pravidlo

Rozhodovani Prilezitost

Obr. 10 Stezejni vazby k pojmu strategie
Zdroj: [vlastni zpracovani]

108



Vazba STRATEGIE - FIREMNi KULTURA
Firemni kultura ma podporovat dosazeni strategie, zdroven stanovovana
firemni strategie by méla respektovat existujici firemni kulturu.

Vazba STRATEGIE - KRIZE

Pti tvorbé strategie se snazime vyhnout krizi, ale ne kazd¢ stanoveni strategie
je uspeésné a miize tak pravé ke krizi vést. Kdyz nastane krize, je nutno zvolit
strategii jejiho fesSeni.

Vazba STRATEGIE - PRAVIDLO
Pti tvorbé strategie je nutno respektovat stanovena pravidla. Nékterd pravidla
jsou vyvozena na zéklad¢ sledované strategie.

Vazba STRATEGIE - PRILEZITOST
Na zaklad¢ objevenych piilezitosti se stanovuje strategie. Stanovena strategie
musi vést k rozvoji firmy — musi byt pfilezitosti pro rozvoj firmy.

Vazba STRATEGIE - ROZHODOVAN{
ManaZerovo rozhodnuti musi byt ve vazb& na strategii, pfispivat k dosazeni
strategickych cili.

Vazba STRATEGIE —- ZODPOVEDNOST
Strategii musi nastinit manazer, protoze on ma zodpovédnost za vysledky.
Strategie musi byt vytvarena s védomim zodpoveédnosti.

Vazba STRATEGIE — ZPETNA VAZBA
Z vysledki realizace stanovené strategie je nutné si vzit zpétnou vazbu
a ponauceni do budoucna.

Vzor

Vzorem se pro Clovéka stavd osoba, které si vazi a kterou chce svym
zpusobem napodobit (napt. byt stejné GspéSny v dané oblasti) — v tomto ptipadé
se jednd o kladny vzor. Vzor mlzZe byt vSak 1 zdporny. V tomto piipad¢ se jedna
o osobu, jejiz jednani cloveék neschvaluje, vnima jej jako Spatné. Existence vzoru
muze pozitivné ovlivnit ,,zrani“ (rozvoj) manazera. Vzor muze mit vliv
1 na jednani ¢lovéka. (,,Své chovani se snazi manazer pripodobnit konkrétnimu
vzoru z okoli, chce to dotdhnout tam, kam on.*; ,, Vzor je urcitou normou, s niz
se clovek poméruje.*; ,, Clovek se mu chce priblizit, chee fungovat jako on.*;
, Ditlezity (vzor) je vdobe, kdy manazer zacina rust.“; , Zpocatku je
manazerovo jednani ovlivnéno néjakymi modely, vzory.“; ,, Vzor inspiruje
v pristupu, postoji, rozhodovani, vizeni. *; ,, Ze vzoru se clovek snazi odcerpat to,
co si mysli, Ze je jakoby lepSi na ném, co mu mize v jeho Zivote, pracovnim i
osobnim, pomoct. )
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Clovek si svilj vzor vybira sam, na zakladé svych méfitek. Ty viak mohou byt
ovlivnény napft. firemni kulturou. Clovék muize mit 1 vice vzord, napt. kazdého
pro jinou oblast Zivota (profesni, lidsky).

Vzorem se muize stat 1 motto, jimZ se chce manaZer fidit. Pojem vzor lze
chapat i1 ve vyznamu ptiklad.

Samotny manazer si musi uvédomit, Zze plsobi jako vzor jedndni pro
podiizené — nebude-li dodrzovat stanovena pravidla, nebudou je dodrzovat ani
oni.

Clovék by nemél vzor zcela kopirovat, mél by i k nému pristupovat kriticky.

U pojmu vzor byly identifikovany dvé stézejni vazby (Obr. 11).

Rada

4,25 5,75

Obr. 11 Stezejni vazby k pojmu vzor
Zdroj: [vlastni zpracovani]

Vazba VZOR - RADA
Vzor muze Clovéku poradit.
Radu od svého pozitivniho vzoru ¢lovék vétSinou akceptuje.

Vazba VZOR - UCITEL

Ucitel/mentor by mél byt pro ¢lovéka vzorem.
Ucitel predava zkusSenosti formou vzort/piikladi mozného jednani.
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ZkusSenost

Dtlezitou slozkou rozvoje manazeri je uceni se ze zkuSenosti, ze svych chyb
a omyli. Prozité zkuSenosti a na jejich zdkladé¢ odvozené znalosti jsou lépe
zapamatovatelné nez zkuSenosti a znalosti zprostfedkované. Navic k ur€itym
pozndnim podle respondenti vyzkumu musi ¢loveék dojit sim, nelze mu je sdélit
(ptipadné sd¢leni nepochopi nebo mu nebude vénovat pozornost). Jeden
manaZer k tomu uvedl: ,, Uspésny manazer jde ruku v ruce se zkusenostmi, s tim,
jak pochytava informace z okoli, jak nasdvd od uspésnych firem jak k tomu
dosly, jakym zpiisobem co délaly, na cem to délaly.

Efektivnost uCeni se ze zkuSenosti zalezi na schopnosti ¢lovéka na zakladé
prozité situace si v mysli zformovat tzv. tacitni znalost, tj. ,,odnést si* urcité
pozndni. Jako dulezitd se pro formovani tacitnich znalosti jevi sebereflexe
a zpetna vazba z okoli. K uceni ze zkuSenosti jeden z respondentii napft. fika:
., Kazdy, kdo rozhoduje, udéla néjakou chybu. Pak jde o to, jestli se dokaze
z téch chyb velmi rychle poucit, anebo jestli dela ty stejné chyby dal. “

Clovék by mél zkuSenosti ziskat je§té pied nastupem na manaZerskou pozici,
a to pozitivni 1 negativni. ZkuSenosti a z nich ziskané znalosti jsou castecné
ovlivnény kontextem, v némz byly ziskdny. To znamend, Ze v jiném prostiedi
mohou mit mensi u¢innost.

Je dobré naslouchat jinym lidem, nebot’ jejich zkuSenosti mohou ¢loveka pred
urcitym jednanim varovat ¢i jej naopak v ném povzbudit. Nejvice se vSak ¢lovek

nauci prostiednictvim vlastnich zkuSenosti.

ZkuSenosti Clov€ka se promitaji 1 do jeho intuice, selského rozumu,
vnimavosti, zodpovédnosti atd.

U pojmu zkuSenost bylo identifikovano osm stéZejnich vazeb (Obr. 12).
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Rozhodovani
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Obr. 12 Stezejni vazby k pojmu zkusenost
Zdroj: [vlastni zpracovani]

Zodpovédnost

Naslouchani

Vazba ZKUSENOST - INTUICE

Intuice je pravdépodobné zalozena na zkuSenostech (znalostech), které ¢lovék
diive ziskal, 1 kdyz mezitim tfeba zasunul nékam hluboko do podvédomi.

Cim vice zkuSenosti ¢lovek v uréité oblasti ma, tim snaze se mu dostavi
intuice.

Vazba ZKUSENOST - NASLOUCHANI

Diky naslouchani dochéazi k prohlubovéni zkuSenosti.

Ma-li dojit k predani zkuSenosti (znalosti), musi byt piijimajici ochoten
predavajicimu a jeho sd€leni naslouchat.

Vazba ZKUSENOST - POZOROVANI
Odpozorovavanim zkuSenosti (znalosti) od jinych si manazZer uSetfi spoustu
¢asu a Spatnych rozhodnuti.

Vazba ZKUSENOST - ROZHODOVANI

ZkuSenosti s rozhodovéanim (s feSenim problémt) a s dopady volenych variant
feseni jsou jednim z ptedpokladd pro spravné rozhodovani.

ZkuSenosti ovliviiuji rychlost a kvalitu rozhodovani - ¢im vice zkuSenosti
¢loveék ma4, tim je rozhodovani rychlejsi.
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Vazba ZKUSENOST - SELSKY ROZUM

Selsky rozum je podvédoma schopnost feSit nckteré véci na zéklade
ulozeny ve svém podvédomi.

Na selském rozumu piebirajictho zavisi UspéSné prevzeti zkuSenosti
(znalosti).

Vazba ZKUSENOST - SPOLUPRACE

ZkuSenosti/znalosti lze snadnéji pifedavat pii spolupraci/dlouhodobéjsim
kontaktu.

Zkusenosti jsou ziskdvany na zaklad¢ spolupréace, existence urcité interakce
s prostiedim.

Vazba ZKUSENOST - VNIMAVOST

Vnimavost je casteCné vrozena, Castecné ovlivnéna zkuSenostmi - diky
zkuSenostem se ¢loveék vice otevira.

Kdyz mé clovék zkuSenosti, tak rychleji pozna, co z toho, co vnima4, je
podstatné.

Ma-li dojit k ptedani zkuSenosti (znalosti), musi byt pfijimajici ochoten
zkuSenost druhého vnimat.

Vazba ZKUSENOST — ZODPOVEDNOST
Ziskavani zkuSenosti prispiva k uvédomovani si zodpovédnosti.

Zodpovédnost

Schopnost pfevzit zodpovédnost patii k dalezitym vlastnostem manazera.
Zodpovédnost je casteCné cClovéku dana, ale do znacné miry je vazana
na zkuSenosti. Tim, jak manazer ,zraje” a ziskdva zkuSenosti, se stava
zodpoveédnéjsim.  (,, Pokud chybi (zodpovédnost), nedochdzi k riistu. )
Zodpovédnost snizuje sklon ¢lovéka riskovat.

Zodpovédnost je rovnéz spojena s pozici manazera jako takovou, manaZzer ji
tedy ma, at’ chce ¢i nechce. ManaZer zodpovida za rozvoj firmy, za dosaZeni
cili, za své podfizené, a to nejen vici majiteli, ale 1 vici sobé a okoli. To
neznamena, ze manazer zadanou praci udéla sam. V piipad¢ potieby vSak musi
jit a udélat to 1 sdm, ¢i pomoci s realizaci.

Ptedani zodpovédnosti musi byt spojeno s pfedanim pattfi€nych pravomoci.
Jeji mira musi odpovidat tomu, o ¢em ma Cloveék rozhodovat. Manazer nemuze
byt zodpovédny za néco, co nemiize ovlivnit. Mira zodpovédnosti, kterou cloveék
ma, by se méla promitnout i do odménovani.
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Manazer si pii svém rozhodovani, jednani i vystupovani musi uvédomovat

/////

Clovék nezodpovédny, spoustu véci podceniuje, nevénuje jim patficnou
pozornost.

U pojmu zodpovédnost byly identifikovany Ctyti stéZejni vazby (Obr. 13).

Zodpovédnost

Obr. 13 Stezejni vazby k pojmu zodpovédnost
Zdroj: [vlastni zpracovani]

Vazba ZODPOVEDNOST - ROZHODOVANI
S rozhodnutim je spojena zodpovédnost za vysledek.
Manazer rozhoduje na zaklad¢ zodpovédnosti, kterd ptislusi jeho pozici.

Vazba ZODPOVEDNOST - STRATEGIE
Strategii musi nastinit manazer, protoZe on ma zodpovédnost za vysledky.
Strategie musi byt vytvarena s védomim zodpovédnosti.

Vazba ZODPOVEDNOST - VNIMAVOST
Vnimavost 1 zodpovédnost patii k dilezitym osobnostnim piedpokladim

pro praci manazera. Vnimavost a védomi zodpovédnosti maji vliv napf.
na tvorbu strategie.

Vnimavost ¢loveka piispiva k jeho védomi zodpovédnosti.

Vazba ZODPOVEDNOST - ZKUSENOST
Ziskavani zkuSenosti ptfispiva k uvédomovani si zodpovédnosti.
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Zpétnd vazba

Zpétnou vazbou mulzeme rozumét hodnoceni manazerova jednani a jeho
disledkt bud’ samotnym manazerem (tj. sebekritika), nebo jinou osobou
(nadfizenym, podfizenym, kolegou ¢i jinym subjektem). Bez zpétné vazby
clovék nema kontrolu toho, jestli to, co déla, déla dobie. Mnohdy si mysli, Ze
néco zvlada, a ukaze se, Ze tomu tak neni, ze fadu véci neznd, neumi ¢i by mohl
délat jinak. Zpétnd vazba tedy napomaha sebepoznani ¢lovéka, jeho rozvoji.
(,,Je treba se zamyslet nad kazdou pripominkou — zvazit, zda je opodstatnéna
a podniknout pripadné kroky k naprave. ©)

Ideélni by byla 360° (od nadfizeného, podiizenych, kolegti, sebehodnocent,
pfip. hodnoceni od externich subjektii — napt. zakaznikl, dodavatell), ale
v praxi byva problémem ji zajistit. Formou zpétné vazby miize byt pochvala ¢i
kritika. Urcitou zpétnou vazbou dostavda manazer také z vysledki — napf.
analyzou finan¢nich dat.

Pro zacCinajictho manazera je dilezita predevSim zpétnd vazba od jeho
nadfizené¢ho (ve formé zhodnoceni vykonu).

Je vhodné se zamyslet nad kazdou zpétnou vazbou a vyhodnotit si ji (napft. je-
li opodstatnénd) a piip. podniknout kroky k napravé, ¢i jinym zptisobem na ni
reagovat. Z chyb, kterych se <¢lovék dopustil, je zapotiebi se poucit

do budoucna.

Zpétnou vazbu by Clovék mél dostadvat pravidelné€, radéji priabézné nez az
na konci. M4 byt podana takovou formou, aby ¢lovéka neurazila a nepokotila.

U pojmu zpétnd vazba bylo identifikovano Sest stézejnich vazeb (Obr. 14).
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Sebepoznani

Naslouchani Rozhodovani

Spoluprace

Strategie

Diskuse

Obr. 14 Stezejni vazby k pojmu zpétna vazba
Zdroj: [vlastni zpracovani]

Vazba ZPETNA VAZBA - DISKUSE
Poskytovani zpétné vazby byva soucasti diskuse.

Vazba ZPETNA VAZBA - NASLOUCHANI

Naslouchdnim se v podstaté rozumi piijimani zpétné vazby z okoli.

Je nutné si zpétnou vazbu vyslechnout a vyhodnotit si ji (pfedevSim jeji
opravnénost).

Vazba ZPETNA VAZBA - ROZHODOVANI

Zpétna vazba, kterou Cloveék dostava od lidi, ovliviiuje rychlost a kvalitu
rozhodovani.

Clovek dostava od svého okoli zpétnou vazbu ke svému rozhodnuti.

Vazba ZPETNA VAZBA - SEBEPOZNANI

Zpétna vazba vede ke zvySeni sebepoznani - Clovék na jejim zékladé
vyhodnoti své jednéni a jeho disledky, pozna, jak jej druzi vnimaji. Z chyb by
se mél poucit pro priste.
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Vazba ZPETNA VAZBA - SPOLUPRACE
Ma-li existovat spoluprace, musi lidé vnimat zpétnou vazbu, kterou jim
spolupracovnici poskytuji.

Vazba ZPETNA VAZBA - STRATEGIE
Z vysledkl realizace stanovené strategie je nutné si vzit zpétnou vazbu
a ponauceni do budoucna.

5.3.2 Model ,,zrani“ manazera

Na zaklad¢ uvedenych poznatkli z vyzkumu miizeme vytvofit model ,,zrani‘
manazera (viz Pfiloha P). ZjednoduSenou podobu tohoto modelu ukazuje
obrazek (viz Obr. 15).

Mantinely prostiedi Podptirné zazemi

N\

Vznik situace_____ 5 ¢4 ¥ — > ¢
innost manazera Vysledek i Y
y —» Zrani manaZera

Osobnostni faktory

Obr. 15 Zjednoduseny model ,,zrani“ manazera
Zdroj: [vlastni zpracovani]

Manazer urcitou Cinnosti ¢i souborem ¢innosti reaguje na vznik urcité situace.
Touto situaci mize byt napt. identifikovéani ptilezitosti, obdrZzeni zadéani tkolu,
vznikly konflikt ¢i krize, vystaveni zpétné vazbé (napt. kritice) Ci zjiSténi
neznalosti.

Konkrétni realizace Cinnosti je ovlivnéna nastavenymi mantinely prostredi
(napf. existujici firemni kulturou).

Na reakci manaZera na danou situaci ma vliv 1 existence tzv. podpirného
zdzemi a jeho slozeni. Manazer miize u n¢j vyhledat v ptipad¢ potieby pomoc ¢i
ncktery ze subjekti z tohoto zdzemi pozadat o spolupraci pii feSeni situace.

To, co manazer déla a jak, zavisi také na jeho osobnosti (napt. jeho
schopnostech, znalostech, dovednostech, zkuSenostech, hodnotach apod.).

Cinnost manaZera vede k ur¢itému posunu v situaci, k néjakému vysledku.

Na zédkladé¢ vyhodnoceni celého procesu dochdzi jednak k sebepoznavani
manazera, jednak k zformovani znalosti tykajicich se dané situace, moZznosti
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jejiho feSeni 1 subjektii, které byly v této situaci angazovany. Vyhodnoceni
i zformovani znalosti vétSinou neprobihd na védomé trovni, ale pouze
podvédomé. Ziskané znalosti proto maji vétSinou tacitni podobu.

5.3.3 Vzdélavani manazeru

Cilem vycviku manazera ma byt podle Gcastnikli skupinovych diskusi spise
,»0sobnostn¢ naladit manazera na situace, s nimiZ se mize v praxi setkat, nezli
jej naucit konkrétni postupy. Diivodem je, Ze nelze manazera ptipravit na celé
spektrum moznych situaci, nebot manazerskd prace je velmi rozmanitd
a potencialnich situaci je pfiliS§ mnoho. Rozvojové programy pro manazery musi
vytvaret dostatek prostoru i pro individualitu, musi mit v sobé zakédovano, ze
neexistuje jeden spravny zpiisob feseni.

Podle nekterych respondentl nejsou pro vzdélavani manazera ptili§ vhodné
vSeobecné (Siroce zamétené) kurzy. Vhodnéj§i je poskytovat manazerim
(zvlasteé top manazeriim) individualizované, diferencované vzdélavani, jehoz
cilem je doplnit to, co manaZer pro vykon konkrétni pracovni pozice potiebuje,
ale zatim postrada.

Pti zvazovani vyslani manazera do vzdélavaciho kurzu se jevi jako dilezité
vzit v patrnost nasledujici skute¢nosti:
= jak manaZer vnima vyslani do kurzu,
= jaké jsou a jak jsou vnimany metody vzdélavani,
= do jaké miry jsou zpsoby vzdé€lavani a u¢eni aktivni a pasivni,
= jaké prekazky mu budou branit v transferu nové ziskanych schopnosti
do jeho kazdodenni prace.

Z hlediska piipravy manazera je dilezité predevSim jejich aktivni zapojeni
do rozvojového procesu. Idedlnim se jevi vyuzivani projektl, tj. feSeni
naro¢nych ukolt, které vyzaduji spolupréci s dal§imi lidmi.

Zapojenim do projektl se lidé mimo jiné uci:

= aktivné naslouchat, komunikovat a spolupracovat, akceptovat rizné

piistupy k danému problému,

= zvladat stresujici situace (konflikty, kritiku, krizové situace atd.),

= pracovat s informacemi a informac¢nimi zdroji,

= rozhodovat a nést za rozhodnuti zodpovédnost,

* poznavat sami sebe (své silné a slabé stranky),

= pouzivat selsky rozum a ptat se, pokud néCemu nerozumi,

coz jsou dovednosti, které¢ budou ve svém povolani potiebovat.

Pouziti projektlh by mélo byt provdzano s diskusemi o nich — o moZnostech

feSeni, zvolenych postupech 1 o vysledcich. Diskuse lektora s ucastniky
vzdélavani muaze aktivité predchdzet ¢i ji nasledovat. V piipadé€, Ze nésleduje
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po aktivité, fesi se, pro¢ bylo zvoleno takové feSeni a ne jiné. Lektor rovnéz
v ramci této diskuse podava tcastnikiim zpétnou vazbu.

Na teSeni projektii by mél dohlizet, diskuse fidit a v pfipad¢é potieby také
zajiStovat konzultace nejlépe Clovek s praktickymi zkuSenostmi.

Projekty by bylo vhodné doplnit praktickymi nacviky (napt. formou her,
modelovych situaci, simulaci):
= aktivniho naslouchani,
» diskutovani, vypravéni piibéhi,
zvladani konfliktu,
= piijimani 1 podavani kritiky,
kreativniho feSeni probléma.

Simulaci 1ze vymezit jako urcitou zkouSku nanecisto, at’ jiz ji rozumime
nacvik dovednosti, modelovani vyvoje ¢i dopadu urcitého feSeni, nebo
ekonomické predbézné vypolty. Lze je efektivné vyuZzit napi. pti formovani
strategii, a to pomoci tvorby scénafii ,,co by.., kdyby..*“.

Simulace muZe cClovéka upozornit, ze néco je sice dobife teoreticky
vymysleno, ale v praxi je to nerealizovatelné, Ze dané feSeni by vedlo ke ztraté
¢i neuspéchu. Simulace umozni ¢lovéku se na urcitou situaci pfipravit,
eliminovat nejzadvazné€js$i nedostatky navrzeného feSeni. Simulace vSak nemuze
nahradit samotny prozitek, protoze byt sebelepsi, ma své technické hranice a
cloveék navic podvédomé vi, ze ,,nejde o zivot”. Dusledkem pak miize byt, Ze
rozhodnuti pii simulaci bude povrchni, budou opomenuty urcité vlivy, tvofivost
a aktivita Clovéka nebude tak intenzivni. Zminénd negativa vSak pochopitelné
zalezi na kvalité simulace. Cim kvalitngji, tim budou niZi.

Vhodné pro vzdélavani manazZerd jsou také ptipadové studie, je-li na nich
vysvétleno, jak se postupovalo v urcité situaci, pro¢ a sjakym vysledkem.
Obdobné wuzitecné mohou byt rovnéz priklady zpraxe, rizné navody,
doporuceni (napt. best practices). Pfinosné je také seznamovat vzdélavané
s Zivotopisy uspésnych osob a nabizet jim tak moZnost najit mezi nimi sviij vzor.

Neformdalnim néstrojem vzdeélavani manazerti se mohou stat i ptibehy. Piib¢h
je n¢jaka udalost, kterd je ohraniCena zafdtkem a koncem. Ptfibéhy clovek
vsttebava zkuSenostmi, z ¢etby ¢i z vypravéni. ManaZeti mezi sebou si s pomoci
piibéhtt mohou pfedavat mimo jiné své tacitni znalosti tykajici se jejich prace
a feSeni problémt, s nimiz se setkdvaji. Takové ptibehy pak slouzi jako navod
k uréitému jedndni Ci varovani pied urcitym jednanim — uvadi se v nich, jak
nekdo obdobnou situaci fesil a s jakym vysledkem. Vyhodou piibéhu je lepsi
zapamatovatelnost nez u prostého popisu.
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Pokud je clovék néjakému piib¢hu ,,vystaven®, zvazuje jeho kvalitu
(pravdivost, uzite¢nost). Vyslechnuté event. 1 prectené ptibéhy si Casto Clovek
uklada do svého podvédomi.

Formou piibdhu mize byt dana i rada. Clovék vétsinou nékomu radi
na zaklad¢ svych znalosti a zkuSenosti. Druhy tuto radu muze, ale nemusi
akceptovat. Akceptovani rady zalezi na:

» vlastnostech pFijimaciho (jeho vstiicnosti, ochoté radu pfijmout) — pokud

.....

formé poddani (jakym zplsobem je feCena — pokud formou piikazu ¢i

kritiky bude akceptovdna s mensi pravdépodobnosti) — rada by méla otevfit

néjakou zkusenost toho, co radu dostava, napojit se na fetézec jeho poznani
¢i jeho touhu poznévat urCitou oblast,

* ynimaném piinosu rady — napt. rady byvaji vitané pii feSeni obtiznych
situaci ¢i ohledné situaci, s nimiz ¢loveék jesté nemd zkusenosti, piip. pokud
slibuje rychlé a dobré fesent,

* mnoZstvi argumentit, které maji radu podpofit — je-li jich hodné, spiSe bude
rada pfijata,

= 0sobé radicitho — jeho duvéryhodnosti v o€ich ptijimaciho (nejlépe jsou

rady piijimany od osoby, ktera je pro ¢lovéka vzorem), jeho zkuSenostech

a znalostech v dané oblasti.

Protoze ptibéhy jsou vypravény pii socialni interakci, je vhodné k ni dat
manazerim dostatecny prostor.

V pokrocilych fazich vzdélavani se jako idealni jevi forma asistovani, tj. uzké
dlouhodobé spoluprace vzdélavaného se zkuSenym clovékem z praxe, ktery
cloveku v ptipade potteby pomiize, poradi, podpofi, ale také jej vécné zkritizuje,
vysvétli, pro¢ je né€co Spatné. Ke konkrétnim formam podpory, kterd mize byt
poskytnuta timto zkuSengjSim pracovnikem, patii na zéklad¢ vyroki
respondentii:

= pochvala, ocenéni,

= rada,

= yjis$téni o spravnosti cesty,

= svéfeni odpoveédnosti,

= ptedani vEétsi pravomoci a zodpovednosti,

= yyvraceni pochybnosti,

= objasnéni, proc je tfeba urcitou ¢innost ud¢lat,

= vytvafeni vhodného pracovniho prostiedi (pfistup k informacim, technické

zazemi),

* finan¢ni podpora.
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Urcitou obdobou asistovani v ptipadé¢ vysokoskolskych studentd muze byt
tzv. stinovani manazera. Pfi tomto stinovani je student ,pravou rukou*
manaZera. Ulastni se manaZerova jednani jako pozorovatel. Provazi jej
pti kazdodenni praci. Pozorovanim, prostiednictvim debat a aktivnim zapojenim
do nékterych cinnosti poznava jeho pracovni népli, dovednosti a metody
rozhodovani a tizeni. Manazeti se pro zménu diky stinovani setkavaji s novym
pohledem na svou praci, s novymi talenty a potencidlnimi zaméstnanci nebo
pracovnimi partnery.

Stinovani podle Ucastnikti skupinovych diskusi pfinasi studentovi urcity vhled
do prace manazera. Nevyhodou vSak je, Ze student sdm manazerskou praci
nevykonava (vidi sice manazera v akci, ale sdm do akce neni zapojen).
Dusledkem pak je, ze mnohdy zcela neporozumi podstaté této situace a jejiho
feSeni. Stinovani navic trva jen kratkou dobu (14 dni).

Sviij vyznam pii vzdélavani manazerti ma i zajisténi vhodného zazemi, napf.
dostupnost techniky, pfistup k informa¢nim zdrojim apod.

U skupiny vzdéldvanych by méla byt rovnéZ nendsilné podporovana
neformalni setkdvani, nebot’ pii nich bude pravdépodobné dochdzet mimo jiné
k vyméné poznatkil ze vzdélavani.

Urc¢ité pozadavky jsou kladeny 1 na lektora. Ten by mél byt vnimavy, dokazat
vzbudit u vzdélavanych zdjem a respekt. M¢l by dokazat véci ¢loveku priblizit
(pfedat zkuSenosti/znalosti, a to formou, které dotyény porozumi — napi. vhodné
zvolenymi piibéhy), ovétovat si, zda vykladu bylo spravné porozumeéno, se
vzdélavanymi diskutovat, a pfitom nezahlcovat vzdéldvaného informacemi. M¢l
by Cloveka vzdy urCitym smérem nasmeérovat, podpofit jej v tom, co d€la ¢i by
chtél délat. M¢él by zaroven Cloveéku slouzit jako urCity vzor, ke kterému by se
chtél priblizit.

5.4 Ovéreni hypotéz

V pribé¢hu vyzkumu byly mimo jiné ovéfovany 4 hypotézy.

H1: Tacitni znalosti ovliviiuji rozhodovani manazera.

Tacitni znalosti ovliviiuji vybér varianty, pro kterou se manaZer nakonec
rozhodne, stejn¢ jako rychlost rozhodovani - ma-li manazer urcité tacitni
znalosti, rozhoduje se rychleji.

Tato hypotéza se na zdklad¢ vyzkumu jevi jako pravdiva. Pfi tfidéni pojmi

na zacatku rozhovorli s vyuzitim mysSlenkovych map (viz kapitola 4.6) byl
ve vSech 15 ptipadech pojem rozhodovani ponechan jako dilezity pro ,,zrani*
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manazera a tedy 1 pro formovani tacitnich znalosti. Byl ponechén i ve vSech
trech testovacich rozhovorech. Také v polostrukturovanych rozhovorech
s manazery (viz kapitola 4.3) se objevovala zminka v souvislosti s tvrzenim, ze
uspe€Sny manazer musi umét rozhodovat, o vlivu tacitnich znalosti
na rozhodovani, tedy pfesnéji vlivu intuice, podvédomi, zkuSenosti ¢i selského
rozumu, S nimiz tacitni znalosti Gzce souvisi.

Na rozhodovani manazera (zvoleni postupu) maji podle respondentid vliv
vzory jednani a feSeni situaci, které ma ulozeny ve svém podvédomi (tj. tacitni
znalosti). Zapojeni podvédomi do rozhodovani tento proces zrychluje. Podrobné
je popsan pravdépodobny vliv tacitnich znalosti na rozhodovani manazera
v kapitole 5.2.3.

Z konkrétnich vyrok potvrzujicich tato konstatovani lze wvybrat napf.
nasledujici: ,,...velka hromada téch informaci je mimosmyslovych. To proste
prichazi, jakoby nahodou, protoze se s nekym potkdte, on néco rekne.. a musim
mit nejakou pamét, jako v pocitaci operacni pamét, dlouhodobou pamet a v ten
pravy cas se to musi najednou vybavit, ja si to poskladam a je to jasny a nebo to
neni uplné jasny, ale ja risknu.... TakzZe to rozhodovani, ten rozhodovaci proces
je vec, kde se snoubi objektivni informace a fakta, které ziskavam, s jejich
vyhodnocenim a s neobjektivnimi informacemi a s mimosmyslovymi informacemi
anebo ty, které jsem sebral tady nékde po cesté, ani nevim jak... ", ,, PFi nutnosti
se rychle rozhodnout se manazer opird o selsky rozum a intuici a zkuSenosti
z minula.*; ,,Predpoklady pro dobré rozhodnuti jsou: znalosti, vnimavost,
intuice, selsky rozum, pozorovani, zkuSenost, naslouchani.”; ,, Manazer musi
nekdy rozhodovat i na zdkladé intuice a selského rozumu.*; ,,...rozhodovani
nejen na zakladeé redalnych podkladii, ale i intuice.”; , ManazZer casto musi
rozhodovat intuitivné. ‘

¢

;. Mnohdy pro rozhodovani staci selsky rozum.*;
.,V rozhodovani manazera se projevuje jeho podvedomi.“; , Podveédomi
nastupuje hlavné v krizovych situacich.”; ,, Clovék se pii rozhodovani opravdu
podvedome snazi vytahovat néekde z téech svejch suplicku, ktery ma v hlave, vzory
reseni — listuje v pameéti, v mozku a hleda, kde ma néjaky takovy problém a kde
uz ho resil, aby si rekl, jestli se to nedd ndhodou vyresit stejné, aby to
rozhodovani mel pripadné rychlejsi.“; ,,Rychlost a kvalitu rozhodovani
ovliviiuje existence dostatku informaci, znalosti, zkuSenosti (¢im zkuSenéjsi, tim
rozhodovani rychlejsi). “; ,,Jeho (rozhodovani) rychlost a kvalitu ovliviuji

zkuSenosti, ochota nest riziko rozhodnuti, vedomosti a znalosti.
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H2: Formovani tacitnich znalosti u zadinajicich manaZeri miize
napomoci podpora mentora.

Manazer, ktery ma svého mentora, ziskdva tacitni znalosti potiebné k adaptaci
na pracovni misto rychleji nez manazer, ktery mentora nema.

Tato hypotéza se na zdkladé vyzkumu rovnéZz jevi jako pravdiva. Vliv
mentora na ,,zrani* manazera byl identifikovan v rozhovorech s manazery (viz
kapitoly 4.3 a 4.6) i v dotaznikovém Setfeni (viz kapitola 4.4). Manazefi
zminovali, ze jim v zacatcich jejich kariéry pomohl pravé mentor. Také radili
zainajicim manaZeriim, aby se ucili od starSich a zkuSené;Sich.

Mentor muze u zainajich manazeri usnadnit zformovéani potiebnych
tacitnich znalosti. BliZze je rozebiran vliv mentora v kapitole 5.3.3. Obdobnou
ulohu jako mentor maze plnit vzor.

Z konkrétnich vyrokd, kromé téch, co jiz v textu zaznély, lze uvést napf.:
, Vhodné je ze zacatku pracovat pod vedenim zkuSeného manaZera, ktery
pomiize, zkritizuje, vysveétli, proc je néco Spatné.“ ¢ ,, Pokud md manazer zajem
a chce rozvijet znalosti budouciho manazera, ma na néj cas, je schopen mu
poradit Ci jej vécné zkritizovat, tak muze pri ,,zrani* novacka sehrat pozitivni
roli. *

H3: Pro zformovani tacitnich znalosti je diilezita sebereflexe manaZera.
Formovani tacitnich znalosti napomahd zhodnoceni manazerovy cinnosti,
vychozich podminek a vysledku, a to samotnym manazerem.

Vyzkum potvrdil, Ze sebereflexe (a s ni souvisejici sebepoznani, sebekritika,
akceptovani zpétné vazby) ma pii formovani tacitnich znalosti sviij vyznam (viz
kapitola 5.2.5). Napf. pii rozhovorech s vyuzitim mySlenkovych map (viz
kapitola 4.6) bylo sebepoznani z 15 rozhovorid pii uvodnim tfidéni pojmi
vytazeno jen 2x a u 3 respondenti se ocitlo 1 ve skupiné zdiirazinovanych pojmii.
V rozhovorech se objevovaly zminky o nutnosti sebepoznani, sebekritiky,
pouceni se ze zpétné vazby. Zhodnoceni rozhodnuti, ¢innosti, vychozich
podminek a vysledku nemusi vZzdy probihat na védomé urovni.

Z konkrétnich vyroki vztahujicich se k této hypotéze lze uvést: ,, Sebekritika
je prehrani, co predchdzelo, co se udadlo a vysledku — zjisteni, co je dobre a kde
je chyba. Pokud chybi, nedochazi k rustu.”; , DulezZita je pro néj (manazerské
,Zrani®) sebekritika. “; ,, Manazer stale nad rozhodnutim premysli, zda bylo
dobré ¢i ne, jestli to mohl udélat jinak, promitd si to nazpatek*; ,, Clovek by se
meél svého casu ponorit do nitra sama sebe a zjistit néco o sobé, jestli uz nezblbl
uplne. “; ,,Sebepoznani je rozhodujici pro vyvoj manazera.“; ,,Aby se manazer
zlepsil, musi se poznat.“; ,,Napomahd mu (sebepoznani) napr. zpétna vazba
(napr. vyrok kolegii), nad niz se clovek zamysli, zda je opravnénd, ¢i krizova
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situace, kdy se clovek néjak zachova, a pak zjisti, zda to bylo dobre ¢i ne.;
., Z prusvihii je zapotiebi si vzit sebepoznani — vSechno Spatny miiZe byt pro néco
dobry.

H4: Formovani tacitnich znalosti je ovlivnéno firemni kulturou.

Firemni kultura ma vliv jednak na obsah tacitnich znalosti, jednak na rychlost
procesu jejich formovani — vhodna firemni kultura miZe u zacinajicich
manazerl toto formovani urychlit.

Vymezime-li firemni kulturu jako soubor urcitych symboli, standarda,
norem, uzndvanych hodnot a pravidel, at’ jiz psanych ¢i nepsanych, které jsou
pro firmu typické a které se projevuji piedev§im v chovani zaméstnancu firmy,
jevi se rovnéz tato hypotéza jako pravdiva (viz kapitoly 5.2.5 a 5.3.1). Pti tfideéni
pojml na zacatku rozhovora s vyuzitim myslenkovych map (viz kapitola 4.6)
byl ve vSech 15 pfipadech pojem firemni kultura ponechdn jako dulezity
pro ,,zrani* manazera a tedy nasledné i pro formovani tacitnich znalosti. Byl
ponechan i ve vSech tfech testovacich rozhovorech. V polostrukturovanych
rozhovorech s manazery (z 18 rozhovorii 11) 1 v odpovédi jednoho respondenta
dotaznikového Setfeni se objevila obCas zminka o nutnosti poznat firemni
prostiedi €1 firemni kulturu pro dosazeni Gispéchu v manazerské praci.

Z konkrétnich vyrokli vztahujicich se k vlivu firemni kultury lze vybrat napf.
nasledujici: ,,4by to byl dobry manazer, tak kdyz vstoupi do firmy, musi velice
rychle znat a ovladat strukturalni vazby, a na zdkladé toho umeét volit taktiku,
jak na kterého clovéka, aby se s nimi s témi lidmi dokazal domluvit. ; ,, Manazer
by s ni (firemni kulturou) mél byt ztotozneny.“; , Manazer, kdyz nastupuje
do ridici funkce, by ji mél znat. *; ,, Manazer ji (firemni kulturu) musi vanimat. *;
,,Pokud je firemni kultura dobre nastavena, clovek pomoc najde - vi, kam se
obratit. “; ,,(Firemni kultura) ovliviiuje vztahy na pracovisti.”; ,,...ma vliv na
,zrani manazera.“; ,, ...napomdaha ,,zrani“ manazera.”; ,, Kdyz manazer prijde
do firmy, kde je dobra firemni kultura, zraje lépe. Je-li Spatnd, manazer si
uvedomuje, Ze tudy ne — tedy opét zraje. “; ,,Osoba se musi zformovat na zaklade
existujictho socidlniho prostredi v dané organizaci.*; , Manazer je vzorem -
utvari a udrzuje firemni kulturu tim, jak se chova. “
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6 PRINOS PRACE PRO VEDU A PRAXI

Dil¢i poznatky z disertacni prace byly prubézné publikovany v odborném
tisku a prezentovany na odbornych konferencich (viz kapitola 10). Byly vyuzity
rovnéz pii feSeni projektu FRVS 3217/2005/G5 Podpora vyzkumu utvafeni
implicitnich znalosti pii pfipravé manazert. Na vysledky této disertacni prace
navazuje feSeni projektu Grantové agentury Ceské republiky s ndzvem Rozvoj
tacitnich znalosti manazerti, registracni Cislo 406/08/0459. Autorka prace je
spolufesitelem uvedeného projektu GA CR. Jednim z vystupt projektu GA CR
je vydani monografie o tacitnich znalostech manaZerl, jejich formovani
a predavani.

Diserta¢ni prace je zaméfena na oblast znalostniho managementu, z ¢ehoz
vyplyvaji jednotlivé pifinosy. Samotny vyzkum tacitnich znalosti manazera je
piinosny pro teorii 1 praxi managementu.

6.1 Prinosy pro védu

Z hlediska teorie se vyzkum tacitnich znalosti dotykd znalostniho
a personalniho managementu 1 andragogiky.

Hlavnim teoretickym pfinosem disertacni prace je vytvoieni konceptu
manazerskych tacitnich znalosti. Za ptinosy pro teorii lze povaZovat i:

= zmapovani poznatklli o tacitnich znalostech obecné, protoze v Cesku je
k tomuto tématu malo literatury,

* navrhy diagnostickych postupii pro vyzkum tacitnich znalosti manazerQ
(ptedevsim navrh a praktické ovéfeni sbéru dat pomoci rozhovort
doplnénych mySlenkovymi mapami),

= pieloZeni a upravu Wagnerova testu pro méteni tacitnich znalosti,

= 7jiSténi poznatkll o ,,manaZerském zrani“ (sestaveni modelu manaZerského
,,Zrani),

* navrhy na pfipravu manazera (viz kapitola 5.3.3).

Stejn¢ tak za pifinos prace lze povaZovat rozSifeni povédomi odborné

vefejnosti o tacitnich znalostech.

Pifinosem je rovnéz sestaveni piehledu zékladnich pojma spojenych se

zkoumanou problematikou a snim souvisejici sestaveni anglicko-Ceského
vykladového slovniku téchto pojmi (viz Ptiloha Q).
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6.2 Prinosy pro praxi

Dil¢im pfinosem prace v praktické roviné byla zpétna vazba pro manazery,
ktefi se zcastnili empirického vyzkumu. Lze ptedpoklddat, Ze sestaveny
anglicko-Cesky slovnik zakladnich pojmt bude moci byt i prakticky vyuzit témi,
kter¢ tato problematika zajima ¢i se ji vénuji nebo chtéji vénovat.

Navrhy, jak zohlednit faktory podporujici formovani a rozvijeni tacitnich
znalosti pfi ptiprav€é manazerii, mohou rovnéz nalézt své praktické vyuziti.
Zajimavé by mohly byt pro instituce zabyvajici se vzdélavanim manazera ¢i
budoucich manaZer (napft. pro vysoké Skoly ekonomického zamétfeni). Mohou
vést k inovaci vzdélavacich programii, a to pfedevsim pouzivanych vzdélavacich
metod. Mohou rovnéz slouzit organizacim pfi uvahach o vhodnych vzdélavacich
programech pro manazery. Nicméné¢, pro navrh zmén v piipravé manazerti bude
pfinosny pifedevSim planovany pokracujici vyzkum v této oblasti. Poznatky
o tacitnich znalostech (metody diagnostiky tacitnich znalosti) mohou byt vyuzity
pfi pracovnim hodnoceni manazert ¢i pii vybéru vhodnych pracovniki
do organizace. AvSak v této oblasti je zapotiebi jesté hlubsi rozpracovani a
provéieni (napi. ovéfeni Wagnerova testu pro meéfeni tacitnich znalosti
v tuzemskych podminkéach).

Pfinosem pro praxi je 1 promitnuti nckterych zjisténi ohledné piipravy
manazert do vyuky zajiStované autorkou price na FaME UTB ve Zliné.
Naptiklad vyznam poskytnuti vzoru, tymové prace a rozvoje prezentaCnich
dovednosti se promitnul do témat seminarnich praci v predmétu Manazerské
metody a techniky. Studenti maji za kol v péti¢lennych skupinéach ,,zmapovat
cestu ke slavé™ jedné zvyznamnych osobnosti (Gspésnych podnikatell)
a prezentovat ji ostatnim. Vyznam diskusi, procvicovani schopnosti vyjadtit sviij
nazor a zaujmout stanovisko a prace s informacnimi zdroji opé€t spolu s nutnosti
rozvoje prezentacnich dovednosti u student se projevil v ndplnich predméti
Personalni management a Rizeni lidskych zdrojii. V pfedmétu Personalni
management maji studenti za ukol zpracovat ¢lanky ze zadanych zdrojt, obsah
jednoho zvoleného ¢lanku prezentovat ostatnim studentim a diskutovat ve
stanoveném cCasovém limitu s ostatnimi o tématu, jimz se clanek zabyva.

vvvvvv

k panelovym diskusim na zvolené téma souvisejici s personalistikou.
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7 NASTIN DALSIHO POKRACOVANI PRACE

Po obhajeni diserta¢ni prace bude vyzkum manazerskych tacitnich znalosti
pokradovat vramci feSeni projektu Grantové agentury Ceské republiky
s ndzvem Rozvoj tacitnich znalosti manazert, registraéni Cislo 406/08/0459.
Autorka prace je spolufesitelem uvedeného projektu GA CR. Hlavnim cilem
zistava zodpovézeni pilvodni vyzkumné otdzky Jak pomoci manazerum
osvojovat si a rozvijet tacitni znalosti potrebné k uspésnému vykonu Fidici
cinnosti v procesu pripravy pro vykon jejich povolani?

Vychodiskem bude zkoumani osobnostnich, instrumentalnich a situacnich
faktorti, které ovliviiuji formovani tacitnich znalosti manazerii. Vyzkum bude
rovnéz zaméien na analyzu moznosti sdileni tacitnich znalosti mezi manazery
a moznosti vyjadfeni tacitnich znalosti manazeri v explicitni podobé. Na
zaklad¢ zjiSténych poznatkli bude navrzen rozvojovy kurz pro manazery, ktery
bude zohlediiovat poznatky zjisténé pii vyzkumu. Bude rovnéz vydana
monografie zabyvajici se tacitnimi znalostmi manaZzerd.

Cile projektu GA CR byly stanoveny nasledovné:

= identifikovat, které¢ osobnostni, situacni a instrumentalni faktory ovliviuji
formovani tacitnich znalosti v myslich manaZer a jakym zplisobem — tento
bod byl jiz ¢astené splnén zpracovanim této disertacni prace,

= analyzovat moZznosti sdileni tacitnich znalosti mezi manazery a moZznosti
vyjafeni tacitnich znalosti manaZer v explicitni podob¢ — vychodiskem tu
bude opct zmapovani soucasné situace v oblasti tacitnich znalosti, které je
uvedeno v této praci,

= uspoiadat konferenci zabyvajici se tematikou tacitnich znalosti
a vzd€lavani manazerq,

= vydat o zjiSténych poznatcich monografii,

= piipravit rozvojovy kurz pro manazery, ktery bude zamécfen na zvySeni
jejich schopnosti formovat tacitni znalosti.

Projekt GA CR byl schvalen na 3 roky. Pfi jeho feSeni bude uplatnéna
metodologie kvalitativniho vyzkumu doplnénd metodami empirického
kvantitativniho vyzkumu. Z kvalitativnich metod se pfedpoklada vyuziti:

» metody ohniskovych skupin - metoda spociva v diskusi pozvanych
ucastnikd (obvykle 6 - 10) o pfedem stanoveném tématu, vyhodou této
metody je moznost pozorovat v omezeném casovém useku velké mnoZstvi
interakci tykajicich se pfedmétu vyzkumu, sledovani podobnosti a rozdilt
ndzorl a zkusenosti Gcastnikl. Z diskuse bude pofizen audiozaznam, ktery
bude analyzovan pomoci kategorizovani. Uastniky diskusnich skupin
budou vybrani manazefi, zastupci vzdelavacich instituci a fesitelé projektu,
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" zucastneného pozorovani manazerii pii vykonu jejich prace doplnéného
pouzitim videozaznamu jednani manazera (piedpokladd se videozaznam
od 4 respondentii/respondentek) a vyuziti zpétného stimulovaného
vybavovani pfiCin jednani manazera (kdy manazer sleduje zaznam svého
jednani a nahlas uvazuje, ¢im toto jednéani bylo ovlivnéno). Celkova doba
pofizeného zdznamu se odhaduje na 40 hodin videozdznamu a 12 hodin
dopliitkovych rozhovort,

» strukturovanych a polostrukturovanych rozhovorii s manazery - jejich
vyhodou oproti ohniskovym skupinam je vét§i mnozstvi kontroly tazatele
nad pribéhem rozhovoru a vét§si mnozstvi informaci, na jejichz sdéleni ma
respondent dostatek c¢asu. Rozhovory budou nahravany na diktafon
a zaznam rozhovort bude analyzovan prostfednictvim kategorizovani,

» analyzy autobiografickych pribéhii manazZerii — vypravéni manazeri o tom,
jak dosahli uspéchu bude opé€t zachyceno a nasledné¢ analyzovano,

» projektivnich metod - napt. test dokonCovani vét, test interpretace obrazki.
Respondenty bude vzorek manazeri na stfednich a vrcholovych trovnich
fizeni,

= psychologickych testit — sledujicich introvertni ¢i extrovertni zaméteni
manazerQl a jejich sklon k vyuzZivani intuice. Respondenty bude vzorek
manaZzerl na stiednich a vrcholovych arovnich tizeni,

» analyzy videozaznamu manazerskych interakci - bude kombinovat prvky
n¢kolika typt diskursivni analyzy. Tato metoda spociva v detailnim
analyzovéni, zda je manaZer schopen v dané situaci sjednat Zadoucim
zpusobem svou pozici, pozici druhé strany a vyznam aktivit, které chce
prosadit. Lze tak sledovat pro UspéSnost manazerti klicovou schopnost
vyjednat vyznam ,,diskursivniho objektu (probihajici interakce, ndvrhu
spoluprace, aktivity, kterou manazer deleguje apod.) zpiisobem, ktery
prosazuje manazerovy zajmy a zaroven  je piijatelny
pro stranu, sniz jednd. Lze napiiklad sledovat vyjednavani vyznamu
a vlastni pozice pii konfliktu, tj. schopnost manaZzera konflikt konstruktivné
feSit. Analyza pozic spociva v ureni vyznamu vyroku a jeho implikaci,
ve sledovani toho, jak je vyrok a jeho implikace pfijat druhou stranou
a jaké to ma disledky pro prosazovany zamgr.

Z kvantitativnich metod se uvazuje o:

» dotaznikové metodeé - predpokladd se vyuziti tzv. situacnich dotaznika
(pravdépodobné pravé Wagnerova testu — viz Ptiloha M), kdy manazer
posuzuje vhodnost ¢i pfinos navrzenych zplisobi jedndni v zadanych
situacich (napf. pomoci Skélovani), rovnéz se uvazuje o vyuziti dotaznikti
pii zkoumani soucasnych programi a metod piipravy manazera.

Postup feseni projektu a dil¢i zavéry budou konzultovany v pribéhu feseni

s tuzemskymi 1 zahrani¢nimi pracovniky, ktefi se =zabyvaji obdobnou
problematikou. Stejné¢ tak se piedpoklada, Ze dil¢i zavéry projektu budou
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diskutovadny se zastupci vzdé€ladvacich instituci pfipravujicich manazery
pro vykon jejich povoléni, a to jednak formou individualnich rozhovori a jednak
formou skupinové diskuse.

Konkrétnimi vystupy grantového projektu budou:

dil¢i zpravy z feSeni:

- zprava o osobnostnich, situaCnich a instrumentdlnich faktorech, které
ovliviiuji formovani tacitnich znalosti v myslich manazert,

- zprava o moznostech sdileni tacitnich znalosti mezi manazery,

- zpréava o moznostech vyjadieni tacitnich znalosti manazerti v explicitni
podobé,

sbornik ptispévki z mezindrodni konference s pracovnim ndzvem ,,Tacitni

znalosti a vzdé€lavani manazeru®,

kolektivni monografie ,,ManaZerské tacitni znalosti a jejich rozvijeni‘

zachycujici zjiSténé poznatky,

vypracované osnovy rozvojového kurzu zamétreného na zvyseni schopnosti

manazerti zformovat tacitni znalosti.

Vysledky feSeni budou pritbézné prezentovany:

pii1 obhajobach dilCich zprav z feSent,

prostfednictvim studii v tuzemskych a zahranicnich c¢asopisech (napf.
uvazujeme o  cCasopisech  Moderni  fizeni, Persondl, E+M,
HR a Ergonomics) a sbornicich,

na tuzemskych a mezinarodnich konferencich, tematicky se vztahujicich
k problematice znalostni spolecnosti ¢i vzdélavani manaZerd,

na mezindrodni konferenci uspofddané Fakultou managementu
a ekonomiky UTB ve Zlin¢ spracovnim néazvem ,Tacitni znalosti
a vzde€lavani manazera®,

v kolektivni monografii zachycujici zjisténé poznatky — pracovni nazev této
monografie je ,,Manazerské tacitni znalosti a jejich rozvijeni®.
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8 ZAVER

Tacitni znalosti ovliviiuji zplisob prace manazera (napi. jeho rozhodovani),
jeho reakce na udélosti nebo instrukce nadfizenych 1 jeho postup pifi vytvareni
prostfedi v organizaci, které bude vyhovovat jeho potiebam a cilim. Ziskané
tacitni znalosti patii k faktorim, které odliSuji uspé€$Sné manaZery od méné
uspésnych.

Hlavnim cilem disertatni prace bylo identifikovat, jak vybrané situacni,
instrumentalni a osobnostni faktory ovliviluji rozvoj manazera, a vytvofit tak
zéklad pro vyzkum tacitnich znalosti. Pro naplnéni tohoto cile byla nejprve
zpracovana literarni reSerSe jako vysledek analyzy dostupnych informacnich
zdrojii o tacitnich znalostech. Poté byla definovéna teoretickd vychodiska
pro vyzkumnou ¢ast prace, stanoveny vyzkumné hypotézy a metodika vyzkumu.
Pro sbér dat byly pouzity nésledujici metody:

= analyza dostupnych informacnich zdroji,
konzultace s védeckymi pracovniky,
polostrukturované rozhovory s manazery,
dotaznikové Setieni,
diskusni skupiny,

» rozhovory s vyuzitim myslenkovych map.

Vysledky vyzkumu byly srovnany s poznatky uvedenymi v literarni reSersi
a stanovené hypotézy byly ovéfeny. Nakonec byla provedena syntéza piinost
disertacni prace.

K hlavnim zavérim prace patfi, Ze manazerské tacitni znalosti zahrnuji
nejenom veédomosti, ale 1 dovednosti manaZera. Jsou pravdépodobné soucasti
SirSich vnitinich ptedpokladii subjektu k jeho jednani v profesnich situacich.
Ma-li ¢lovék na manazerské pozici obstdt, musi mit tacitni znalosti z riznych
oblasti. Znac¢na cast tacitnich znalosti manazera se tyka prace s lidmi. Rychlost
a snadnost s jakou formovani tacitnich znalosti u manazeri probiha je ovlivnéna
osobnostnimi  charakteristikami manazera. Formovani tacitnich znalosti
u zacinajiciho manazera mize napomoci mentor. Pro utvofeni tacitni znalosti je
dilezitd sebereflexe manazera. Na obsah tacitnich znalosti a pravdépodobné
i rychlost jejich zformovani mé vliv firemni kultura.

Disertaéni prace se zabyva aktudlni a pro praxi pfinosnou tematikou tacitnich
znalosti a jejich vyznamem pro uspéSnou pradci manaZera. Problémem
pii zpracovavani tohoto tématu je ziskat manazery k aktivni Gi€asti na vyzkumu,
nebot’ jejich ptipadné zapojeni klade znané naroky na jejich cas.
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Ucitelstvi odbornych predméth pro stfedni Skoly

Univerzita TomaSe Bati ve Zlin¢, Fakulta managementu a
ekonomiky, magistersky studijni program Ekonomika a
management, obor Management a marketing

Univerzita TomaSe Bati ve Zlin¢, Fakulta managementu a
ekonomiky, bakaldrsky studijni program Ekonomika a
management, obor Management a ekonomika

vvvvv

Odborné zamereni:
Manazerské metody a techniky, Persondlni management, Rizeni lidskych zdroj

Jazykové znalosti:

Angli¢tina — stfedné pokrocily
Némcina — zacatecnik

Dalsi znalosti a dovednosti:
1997: Statni zkouska z kancelarského psani na stroji

Ve Zlin€ dne 28. ledna 2008
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Priloha A - Charakteristiky tispéSného manazera dle rozhovori s

manaZery’
Oznaceni Kategorie odpovédi Cetnost Poznamka
kategorie kategorie
odpovédi
A Sebefizeni 9/18
Al time management 9
A2 sebevzdlavani 11 hlavné u€eni se z chyb
A3 sebemotivace 7
A4 sebekontrola 9
A5 sebeznalost 8
A6 péce o zdravi 4
A7 ostatni 1 sebeakceptace
B Vlastnosti 8/18
Bl moralni, etické 8
B2 ostatni 17 ZODPOVEDNOST, INT ELIGENCE,
ROZVAZNOST, ODOLNOST,
OTEVRENOST NOVYM POZNATKUM,
PRIZPUSOBIVOST SITUACI,
SEBEDUVERA, LIDSKOST, PRIROZENA
AUTORITA, ROZHODNOST, CHARISMA,
PRACOVITOST, SELSKY ROZUM,
ZVIDAVOST, ZRALOST, VYTRVALOST,
ODVAZNOST, PREDVIDAVOST,
KREATIVITA
C Znalosti 0/14
Cl1 odborné 12
C2 firemniho prostiedi 11
D Dovednost fesit problémy a situace 10/18
D1 planovat 12
D2 vést lidi a fidit vztahy 18
D21 komunikac¢ni dovednosti 17
D22 odhad lidi (a situace) 15
D23 motiva¢ni dovednosti 17
D24 ostatni 1 umi pracovat v tymu
D3 analyzovat 7/13
D31 ziskat informace a pracovat s nimi 10
D4 rozhodovat 7
D5 organizovat 8
D6 kontrolovat 8
E Vliv prostredi 9
F Ostatni 7 dosahuje vysledk®, ma svij systém prace
Zdroj: [vlastni zpracovani]
"Cislo pred lomitkem uddvd soucet odpovédi bez podkategorii, za lomitkem vietné
podkategoril.
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Priloha B - Rady zacinajicim manaZerim (na zakladé€ rozhovoru
s manazery)

Kategorie odpovédi Cetnost
kategorie
odpovédi

Ziskat nejprve zkuSenosti na jinych pracovnich pozicich. 7
Neustéle rozvijet své znalosti a dovednosti. 8
Seznamit se s prosttedim ve firmé. 5
Byt pfirozeny, na nic si nehrat. 2
Ucit se od svého vzoru. 2
UCcit se z vlastnich chyb. 1
Nebat se. 3
Stanovovat si své cile. 2
Jednat eticky. 2
Zajimat se o préci a ne o benefity z ni. |
,Drzet na uzdé“ své sebevédomi, a to do té doby, nez presvédci 3

okoli, Ze néco umi.

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Priloha C - Charakteristiky uspé$Sného manazera dle dotaznikového Setieni

Oznaceni Kategorie odpovédi Cetnost Poznamka
kategorie vvskvtu
A Sebeftizeni
Al time management 3
A2 sebevzdélavani 6
A3 sebemotivace 8
A4 sebekontrola 5
A5 sebeznalost 0
A6 péce o zdravi 2
A7 ostatni 0
B Vlastnosti
B1 morai, etické 4
B2 ostatni 18
C Znalosti
Cl1 odborné 3
C2 firemniho prostiedi 1
C3 ostatni 8
D Dovednost fesit problémy a situace
D1 planovat 23
D2 vést lidi a fidit vztahy
D21 komunika¢ni dovednosti 29
D22 odhad lidi (a situace) 0
D23 motivacni dovednosti 20
D24 ostatni 18
D3 analyzovat
D31 ziskat informace a pracovat s nimi 1
D32 ostatni 6
D4 rozhodovat 14
D5 organizovat 12
D6 kontrolovat 2
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Priloha D - Rady zacinajicim manaZertm (dle dotaznikového Setieni)

Rada Cetnost

Snazit se pochopit $irs§i souvislosti rozhodnuti. 1

Respektovat odlisSné ndzory podiizenych.

Zustat otevieny vliviim a informacim z vnéj$ku organizace, byt flexibilni.

Vytvaiet rovnovahu mezi pracovnim a soukromym Zivotem.

M¢nit pravideln€ pracovni pozici 1 napli préace.

Byt ptimy do té miry, jak to jen pujde.

Nepodceniovat vyznam zpétné vazby.

Naslouchat lidem a snazit se jim porozumét.

Pamatovat si, ze ne vSe je dulezité.

Umét v€as odejit.

Pozor na jednoduché, ale nespravné odpovédi.

Tvrdé¢ a kvalitn€ pracovat.

Ziskat nejprve zkuSenosti.

Nemyslet si, ze uz v§echno vi.

Rozvijet své dovednosti a znalosti (hlavné jazykové).

Zajimat se o praci a ne o benefity z ni.

Umét byt tvrdy, kdyZ je potieba.

Dbat na sviij vzhled.

Naucit se komunikovat.

Naucit se pracovat s lidmi.

Dbat o své zdravi.

Byt aktivni.

Ucit se od zkuSenych.

Byt schopny pfijimat za své chovani a jednani zodpovédnost.

Mit ve vyvazeném poméru sebevédomi a pokoru.

Byt vytrvaly, disledny, trpélivy.

Nezapominat na to, ze podnikani je vzdy o vydé€lavani penéz.

Hledat cesty, jak byt vzdy mezi prvnimi.

VyuZivat schopnosti svych lidi.

Nebat se.

Seznadmit se s prostiedim a kulturou firmy, jejimi cili.

Nepodléhat vlivu ostatnich.

Byt seridzni.

Ridit se vlastnimi zasadami.

Udrzovat si nadhled.

Byt kriticky sdm k sobé.

DO [ [t [ = [ (= [ = [N = [ = [= [ [N [ WD [ WD N[N [r= == 00N N[N === === NN

Naucit se vybrat si spolupracovniky.

Nerozhodovat se na zakladé domnének, unahlené. 5

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Priloha E - Oblasti, v nichZ maji podle svych slov manazZefi rezervy
odstranitelné dalSim vzdélavanim (dle dotaznikového Setfeni)

Kategorie odpovédi Cetnost
ve vSech oblastech 2
cizi jazyky 11
ekonomicka a finan¢ni oblast 3)
odborna technicka oblast 3
komunikacCni a prezentaCni oblast 6
fizeni lidskych zdroju 8
time management 4
informacni technologie 5
ostatni 11

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Priloha F - Faktory branici manaZerim v dal§Sim rozvoji (dle dotaznikového
Setieni)

Kategorie odpovédi Cetnost
pracovni vytizeni, Cas
nic, jde o priority
pohodInost, vile, motiv
finance
metody vzdélavacich center
vzdélavaci centra (ostatni)
unava, energie
firma
vek
ostatni

—_—
WlW|W|w|o|~|~|O|O|N

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Pfiloha H — Ohodnoceni vyznamu pojmi ve ,,zrani“ manazera H/1
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Priloha I — Cetnost vyFazovani pojmi v uvodu rozhovori s vyuzitim
mySlenkovych map

Cetnost vyfazovani pojmt (R+T)

Pojem Vyradili Soucet Cetnos't .
ponechani
Aktivita R15 T02 2 16
Diskuse 0 18
Firemni kultura 0 18
Intuice R04 R15 2 16
Konflikt R13 1 17
Kritika R08 1 17
Krize RO8 R13 T03 3 15
Naslouchani 0 18
Podpora RO4 R15 2 16
Podvédomi R0O1 R02 RO8 R15 4 14
Pomoc R02 RO4 R08 R11 R15 5 13
Pozorovani R04 R15 2 16
Pravidlo R01 R02 R04 R15 4 14
Pribéh R02 R04 R05 R08 R09 R11 R12 R13 R15 T03 10 8
Prilezitost RO1 RO4 R08 R15 4 14
Rada R08 1 17
Rozhodovani 0 18
Sdileni znalosti R04 R05 2 16
Sebepoznani R02 R15 2 16
Selsky rozum R08 1 17
Simulace R02 R04 R11 R15 T03 5 13
Spoluprace 0 18
Strategie T03 1 17
Tvofivost RO1 R15 2 16
Ucitel R02 R04 R05 R09 R11 R12 6 12
Vnimavost R04 R08 2 16
Vzor 0 18
ZkusSenost 0 18
Zodpovédnost RO4 R08 2 16
Zpétna vazba 0 18
Souéet 4] 7] o] 12| 3] of of 1o 2| o] 4] 2f 3] o] 12] of 1 4 X X

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Priloha J — StéZejni vazby mezi zkoumanymi pojmy

C. Pojem I Pojem II Ohodnocent
vazby
1 | Aktivita Konflikt 3,50
2 | Aktivita Prilezitost 4,00
3 | Aktivita Tvorivost 5,00
4 | Diskuse Firemni kultura 3,50
5 | Diskuse Sdileni znalosti 4,25
6 | Diskuse Spoluprace 6,75
7 | Diskuse Zpétnd vazba 3,75
8 | Firemni kultura | Spoluprace 6,00
9 |Firemni kultura | Strategie 11,00
10 | Intuice Podvédomi 3,50
11 |Intuice PrileZitost 3,75
12 | Intuice Rozhodovani 6,00
13 | Intuice Selsky rozum 5,25
14 | Intuice ZkuSenost 6,75
15 | Konflikt Kritika 6,00
16 | Konflikt Krize 7,50
17 | Konflikt Rozhodovani 3,50
18 | Kritika Sebepozndni 5,00
19 | Kritika Krize 3,50
20 | Krize Strategie 4,25
21 | Naslouchani Rozhodovani 5,00
22 | Naslouchéni Spoluprace 6,00
23 | Naslouchani Vnimavost 5,50
24 | Naslouchani ZkuSenost 3,75
25 | Naslouchéni Zpétna vazba 4,00
26 | Podvédomi Rozhodovani 4,25
27 | Podpora Ucitel 4,50
28 | Pozorovani Vnimavost 3,50
29 | Pozorovani ZkusSenost 3,75
30 | Pravidlo Rozhodovani 5,25
31 |Pravidlo Spolupréce 4,00
32 | Pravidlo Strategie 4,25
33 | Prilezitost Spoluprace 3,50
34 | Prilezitost Strategie 6,75
35 |Rada Ucitel 3,50
36 |Rada Vzor 4,25
37 | Rozhodovani Selsky rozum 7,50
38 | Rozhodovani Spoluprace 5,75
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C. Pojem I Pojem II Ohodnocent
vazby
39 | Rozhodovéni Strategie 9,50
40 | Rozhodovani ZkuSenost 6,75
41 | Rozhodovani Zodpovédnost 10,50
42 | Rozhodovani Zpétna vazba 6,75
43 | Sdileni znalosti | Spoluprace 5,25
44 | Sebepoznani Zpétna vazba 3,75
45 | Selsky rozum Zkusenost 5,00
46 | Spoluprace Zkusenost 3,50
47 | Spoluprace Zpétna vazba 5,25
48 | Strategie Zodpovédnost 7,25
49 | Strategie Zpétnd vazba 4,00
50 | Ucitel Vzor 5,75
51 | Vnimavost ZkuSenost 6,25
52 | Vnimavost Zodpovédnost 3,75
53 | ZkuSenost Zodpovédnost 4,50
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Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Piloha K — Cetnost zaiazeni pojmi do skupiny TOP

Cetnost
Pojem zarazeni do TOP
skupiny
Aktivita 2
Diskuse
Firemni kultura
Intuice

Konflikt

Kritika

Krize
Naslouchani
Pribéh
PrileZitost
Rada
Rozhodovani
Sdileni znalosti
Sebepoznani
Selsky rozum
Spoluprace
Strategie
Ucitel
Vnimavost
\Vzor
Zkusenost
Zodpovédnost
Zpétna vazba

SRR NDN W22 NN =

-
o
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Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Piiloha L — Cetnost zaiazeni pojmii do skupiny zdéraznénych

Pojem Cetnost zarazeni
mezi zdGraznéné
pojmy
Aktivita 3
Diskuse 1
Firemni kultura 3
Intuice 2
Konflikt 3
Kritika 1
Krize 3
Naslouchani 3
Podpora 1
Pozorovani 1
Pravidlo 1
Pribéh 1
Prilezitost 2
Rada 1
Rozhodovani 10
Sdileni znalosti 3
Sebepoznani 3
Selsky rozum 2
Spoluprace 8
Strategie 7
Ucitel 2
Vnimavost 1
\Vzor 1
Zkusenost 3
Zodpovédnost 3
Zpétna vazba 3

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Priloha M — Upraveny Wagneriv test pro méreni manaZerskych tacitnich
znalosti M/1

DOTAZNIK PRO MERENI MANAZERSKYCH TACITNICH
ZNALOSTI

Instrukce pro zpracovani

Dotaznik zjiSt'uje vaSe nazory na praci manazera. U jednotlivych otdzek
budete posuzovat efektivnost jednotlivych navrzenych postupit v zadané¢ situaci.

K dispozici mate 7 bodovou hodnotici S8kalu. Posud’te, jak dulezitd nebo jak
vhodna je podle vas dand reakce v realit¢ podnikatelského svéta, jak jej znate.
Ohodnoceni 1 znamend ,,velmi Spatna* ¢i ,,zcela nepodstatna®, ohodnoceni
4 ,,ani dobré ani Spatnd® ¢i ,,svym zptisobem diilezita“, ohodnoceni 7 znamena
,,velmi dobra® ¢i ,,velmi dilezita“.

1 2 3 4 5 6 7

velmi ani dobré velmi

Spatné ani Spatné dobré
Piiklad:

Vase nadrizena vas pozadala o nazor na novou propagacni kampan, kterou
pripravuje. Myslite si, Ze jeji ndavrh je Spatny a spusténi této kampané by bylo
velkou chybou. Uz drive jste si ale v§iml/a, Ze vase nadrizena nema rada kritiku.
Predpokladate proto, Ze chce spise potvrdit, Ze jeji navrh je dobry, nez-li slyset
vas skutecny nazor.

Ohodnotte vhodnost (I = velmi sSpatnd, 7 = velmi dobrad) nasledujicich
reakci.

Napriklad jste je mohl/a ohodnotit takto:

Ohodnoceni
1 a) Fict ji, Ze si myslite, Ze kamparn je skvéla
7 b) Fict ji, Ze si myslite, Ze kamparn je Spatnd

Ohodnoceni prvni reakce signalizuje, Ze 7ici ji, Ze si myslite, Ze kampan je
skvela, by bylo velmi Spatné.
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Ohodnoceni druhé reakce signalizuje, Ze Fici ji, Ze si myslite, Ze kamparn je
Spatnd, by bylo velmi dobré.

PteCtéte si prosim vzdy nejprve vSechny moZznosti u dané situace, abyste
ziskal/a ptedstavu o poméru vhodnosti nebo dulezitosti jednotlivych strategii.
Snazte se vyuzivat pti odpovédich celou 7 bodovou Skalu, ackoliv ne nezbytné
u kazdé situace. Muzete se také rozhodnout, Ze u urcité situace neni zadna
z ptedlozenych strategii dobrd nebo diilezita, nebo naopak, Ze jsou pifinosné
vSechny. Neexistuji ,,spravné“ odpovédi. Odpovézte, prosim, na vSechny
otazky.
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1 2 3 4 5 6 7
velmi ani dobré velmi
Spatné ani Spatné dobré

(Rizeni jinych, globalni orientace)

L.

Byl/a jste pozadan/a o pievzeti jiného oddéleni. Vykonnost v tomto oddéleni
je Spatnd. Odd¢leni je navic rozdéleno na ty, ktefi lituji, Ze pfedchozi vedouci
odesel, a ty, ktefi lituji, Ze neodesSel diive. Tento problém trva uz néjaky €as a vy
jste si védomi, Ze se nevyiesi pies noc. Na druhé strané véftite, Ze toto je vase
Sance ukazat nadfizenym, co dokazete. Doufate, ze kdyZ situaci zvladnete, zvysi
se vase Sance na povyseni.

Ohodnot’te nasledujici strategie jednani pii nastupu do zminéného odd¢lent:

1.  Uposlechnout rady svého nového nadiizeného a provést reorganizaci
odd¢leni. V rdmci ni se zbavite téch, které povazujete za neproduktivni.

2. Podévat svym nadtizenym Casto zpravy o vyvoji situace v oddéleni.
3. Naucit podiizené odpovédnosti za jejich praci.

4. Postihovat slaby vykon, a to 1 s rizikem Ze si z pokaranych ¢i potrestanych
udélate nepratele.

5. Sepsat ob&znik a nechat jej kolovat mezi podfizenymi. V ném uvést, ze jsou
placeni, aby pracovali, a ne aby je prace bavila.

6. Pozadat podtizené o navrhy na zlepSeni stavajici situace.
7. Upozornit podiizené, Ze mohou o pracovni misto pfijit.

8. Pozadat zkuSené¢jSiho manazera, kterému véfite, o radu, jak si co nejlépe
s touto situaci poradit.

9. Oznamit podfizenym, ze nebudete tolerovat prohifesky, ke kterym
v oddéleni dochazelo.

10. Ujistit se, ze vasi nadfizeni si jsou védomi, jak Spatnd situace je v tomto
odd¢leni, takze budou vitat kazdé byt sebemensi zlepSeni.
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1 2 3 4 5 6 7
velmi ani dobré velmi
Spatné ani Spatné dobré

(Rizeni sebe, lokalni orientace)

II.
Ohodnot’te nasledujici strategie pro zvladani kazdodenni prace manazera:

11. Posuzovat spiSe mnoZstvi dokoncenych kol nez pocet hodin stravenych
praci.

12. PouZivat seznam dennich ukoll sefazenych podle vasich priorit.
13. Odménovat se za dokonceni dilezit¢ho tkolu.

14. Peclivé kontrolovat postup v pIlnéni vSech ukoll a projektii, do nichZ jste
zapojeny/a.

15. Mit Casté, ale kratké, prestavky béhem dne.

16. Delegovat jenom rutinni ukoly, ponévadz nemulzete zarucit, Ze narocn¢jsi
ukoly by byly udélany spravné a v¢as, pokud byste je neudé¢lal/a sam/sama.

17. Deglat jen to, na co mate naladu, abyste maximalizoval/a kvalitu svoji prace.
18. Ziskavat zpétnou vazbu ke kazdému vasemu navrhu.

19. Stanovit si své vlastni terminy dokonceni kromé téch danych zvnéjsku.

20. Netravit mnoho ¢asu planovanim nejlepSiho zplsobu jak néco udé¢lat,

protoze nejlepsi zplsob jak néco udélat nemuize byt ziejmy, dokud na tom
nezacnete pracovat.
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1 2 3 4 5 6 7
velmi ani dobré velmi
Spatné ani Spatné dobré

(Rizeni jinych, lokalni orientace)

II1.

Bylo vdm ozndmeno, ze kvili novému informac¢nimu systému budou muset
vasi podfizeni sestavovat tydenni piehled vysledkl jinym zplsobem, nez byli
zvykli. Ani vy ani vasi podfizeni jste se netcastnili rozhodovani o zméné tohoto
postupu. Novy postup bude vyZadovat vice Casu a usili ze strany vaSich
podiizenych, ale va$i nadfizeni 1 vy sdm/sama véfite, Ze bude piinosnéjsi
pro spoleCnost nez ten stavajici. Svolal/a jste poradu se svymi podiizenymi,
abyste je informoval/a 0 novém postupu.

Ohodnot’te nasledujici strategie pro takovou poradu.

21. Pozvat zastupce z oddé€leni zodpovédného za ustanoveni nového postupu,
aby tento postup piredstavil.

22. Zacit poukazanim, ze novy postup je pozadovan nadiizenymi spolecnosti,
takze kazdy se s nim bude muset smifit.

23. Uspotadat skupinovou diskusi o piinosu nového postupu a o tom, zda by
vaSe oddé€leni s nim mélo souhlasit nebo ne.

24. Dat svym zaméstnancim jméno a telefonni Cislo nadfizen¢ho, ktery je
zodpovédny za novy postup, takze si budou moci stézovat pfimo mu.

25. Rici jim, Ze byste si sice pfal, aby se s vami a s nimi o novém postupu ti, co
jej schvalili, napted poradili, ale 1 takto musite zménu akceptovat.

26. Pozadat zaméstnance, aby vyhotovili vzor piehledu vysledkii na schiizi,
abyste jim dokézal/a, Ze novy postup neni obtizny.

27. Pozadat zaméstnance, kterému véfite, aby predstavil na schiizi novy postup
svym spolupracovnikim.

28. Protoze novy postup bude stejné pravdépodobné neptiznivé piijat, vyuzit
poradu na néco jin¢ho a informovat zaméstnance o novém postupu v zapise
z porady.

29. Ukazat co nejpodrobnéji, jakym zpiisobem bude novy postup prospéSny
pro spolec¢nost.
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30. Slibit, ze seznamite své nadfizené s ndzorem svych podfizenych na zménu
postupu sestavovani piehledu vysledkd, ovSem =za predpokladu, ze
pracovnici nejprve zkusi novy postup tti tydny praktikovat.
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1 2 3 4 5 6 7
velmi ani dobré velmi
Spatné ani Spatné dobré

(Rizeni ukolt, lokalni orientace)

IV.

Byl/a jste pozadan/a, abyste udé¢lal/a manaZeriim ve spolecnosti prfednasku
o efektivnim psani pisemnosti.

Ohodnot’te nasledujici rady o psani pisemnosti, které zvazujete zatradit do své
prezentace.

31. Napsat zpravu tak, aby hlavni body byly pochopitelné i1 ¢tenafi, ktery ma
¢as jen na zb&zné piecteni zpravy.

32. Vysvétlit v nékolika prvnich vétach, jak je zprava uspotradana.
33. Pouzivat bézny jazyk a vyvarovat se Zargonu.

34. Vyjadiovat se co nejstrucnéji.

35. Pecliveé zvazit, komu piSete.

36. Psat pecliveé hned napoprvé, abyste zpravu nemuseli prepisovat.
37. Psat spiSe formaln¢€ neZ neformalné.

38. Vyvarovat se vizualnich véci, jako jsou modely, tabulky, diagramy, protoze
ty Casto zpravu prili§ zjednodusuyi.

39. PouZivat spiSe pasivni nez aktivni rod (napt. psat ,,30 manazerli bylo
dotazovano* spise nez ,,dotdzali jsem se 30 manaZer().

40. Vyvarovat se wuziti prvni osoby (napf. psat ,je doporuceno® spiSe
nez ,,doporucuji‘).
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1 2 3 4 5 6 7
velmi ani dobré velmi
Spatné ani Spatné dobré

(Rizeni ukold, globalni orientace)

V.

VétSina manazerl musi prezentovat. Pfi prezentaci sdélujete pravdépodobné
stejné mnoZstvi informaci o sob& jako o pfedmétu své prezentace. Dlouhodoby
dojem o vas, ktery mize byt dilezity pro vas kariérni postup, miiZze byt castecné
ovlivnén pravé vaSimi prezentaCnimi schopnostmi.

Ohodnot’te nasledujici aspekty, které mohou ovliviiovat dojem o vas a které
by mohly byt diilezité pro vasi kariéru.

41. Nebat se pouzivat fidce uzivana slova — tim sd€lujete vasim posluchaciim,
Ze mate dobfe rozvinutou slovni zasobu.

42. Pamatovat si, Ze prezentace jsou formdlni ptilezitosti - neformalni mluva
vede k poklesu vaSeho respektu u posluchact.

43. Pokud je vasSe zprava dulezita, ptredpokladat, ze posluchaci poznaji jeji
vyznam bez toho, aniZ byste je 0 ném musel/a presveédcit.

44. Snazit se fici nejméné jednu nebo dvé zdbavné véci, abyste ukazali, Ze
mate smysl pro humor.

45. Podstatné je, spiS co feknete, nez jak to feknete.

46. Precist pii prezentaci fec, kterou jste si pfedtim kompletné napsal/a, je
dobry néapad, protoZze vétSina z nas 1épe pisSe nez mluvi.

47. At prezentujete cokoliv, snazit se to podat tak zajimavym zplsobem, jak
jen je to mozZné.

48. Kdyz to dovoli ¢as, procvicovat si feC, abyste se ujistil/a, ze vaSe podani
bude piirozené a uvolnéné.

49. Ujistit se, ze vaSe fe¢ je logicky uspofddana, protoze prezentace je
prilezitosti demonstrovat vase organiza¢ni schopnosti.

50. Ugjistit se, ze udrzujete pii prezentaci o¢ni kontakt s posluchaci.
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M/9

1 2 3 4 5 6 7
velmi ani dobré velmi
Spatné ani Spatné dobré

(Rizeni sebe, lokalni orientace)

VL.

Odkladani, neschopnost zacit a dokoncit ukol v uréitém terminu, je pomérné
bézné.

Ohodnot’te kvalitu nasledujicich strategii pro pifekonani tendence k odkladéni:

51. Piimét se stravit nejméné 15 minut denné na daném tkolu v nadéji, Ze kdyz
uz jednou zacnete, budete pokracovat v praci déle.

52. Stravit ur¢ity €as zvazovanim, co na dané uloze nemadte radi, a pak se
pokusit tento aspekt zménit.

53. Odmeénit se pokazdé, kdyz za¢nete na daném tkolu pracovat.
54. Ptedstavit si negativa, kterd nastanou, pokud nedokoncite kol vcas.

55. Pockat se zahdjenim daného tkolu do t¢ doby nez ho skutecné budete chtit
udélat.

56. Odstranit vSe, co mize odvadét vasi pozornost, takze pobliz nebude nic
jiného, co byste mohl/a d¢€lat, kromé ukolu, ktery musite dokoncit.

57. Predstavit si, jak dobte se budete citit az dokoncite dany kol a budete moci
délat néco, co d¢lat chcete.

58. Nesnazit se o dokonalost, protoze vétSina tikolll za to nestoji.

59. Pozadat né¢koho, aby dohliZzel na vas postup, a tak vas motivoval k praci
na daném ukolu.
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1 2 3 4 5 6 7
velmi ani dobré velmi
Spatné ani Spatné dobré

(Rizeni ukold, globalni orientace)

VIIL

Byl/a jste pozadan/a, abyste ptrepracoval metodicky manual pro vasi firemni
divizi. Mate Sest tydnl na to, abyste tento ukol dokoncil/a. Stary metodicky
manudl byl pfiliS neurcity a nasledkem bylo, Ze nékteré dilezité véci byly
opomijeny. Zodpovédnost za novy metodicky manual je zcela na vés. Pfitom
divizni metodika ma vliv na vyznam urCitych fidicich pozici v divizi. Jste
piesvédcen/a, ze to, jak tento ukol dopadne, by mohlo mit vyznamné, at’ uz
pozitivni ¢1 negativni, dopady na vasi kariéru.

Ohodnot’te nasledujici akce, které mizete podniknout za ucelem pozitivniho
ovlivnéni vasi budouci kariéry:

60. Rozhodnout se hned, jestli mizete piijit s rozumnym vysledkem, ktery by
byl uspokojivy pro vétsinu — pokud ne, zkusit se ukolu zbavit.

61. Dozvédét se co nejvice o ndzoru nadfizenych na metodiku obsazenou
v manualu.

62. Drzet se oprav, které vasSi nadfizeni podporuji nebo by pravdépodobné
mohli uvitat.

63. Ziskat zpétnou vazbu od svych nadfizenych na vase navrhy nové metodiky.

64. Ziskat zpétnou vazbu od téch, kterych se metodicky manudl tyké, na vaSe
navrhy nové metodiky.

65. Sestavit komisi, kterd bude slozena ze zastupcl z kazdého oddé€leni a ktera
bude spoluodpovédna za ukol.

66. Zkusit zjistit, pro¢ prave vy jste byl vybréan pro tento tkol.

67. Vyuzit to jako pfilezitosti k omezeni vlivu téch lidi v divizi, ktefi vas
nepodporuji, a to do té miry, kterou si budete moci dovolit, aniz by bylo
toto vaSe jednani ziejmé.

68. Vyvarovat se zminéni jmen téch, kvili jejichz Spatnému vykonu se
ptistoupilo k témto metodickym opravam.
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69. Ned¢lat si starosti, jestli stihnete dokoncit novy metodicky manudl
ve stanoveném terminu do té doby, dokud budete v jeho ptipravé délat
pokroky.
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1 2 3 4 5 6 7
velmi ani dobré velmi
Spatné ani Spatné dobré

(Rizeni sebe, globalni orientace)

VIIIL

Po péti letech u vaseho soucasného zaméstnavatele vas zacind vaSe prace
nudit a zaCinate touZit po zméng. VEtite, Ze jste schopny/a, ale nezda se, Ze byste
mohl/a byt v brzké dob& v souasné spolecnosti povysen/a. Zvazujete proto
nabidky prace v jinych spole¢nostech.

Ohodnot’te ndasledujici divody pro akceptovani pracovni nabidky v jiné
spole¢nosti:

70. Spole¢nost je mensi a méné prestizni nez vaSe soucasna spolecnost, ale vice
se vam zamlouvaji lidé, které jste v této spoleCnosti potkal/a, nez vasi
soucasni spolupracovnici.

71. Nabizeny plat je zhruba o 30 % vyS$i nez vas soucasny vydélek.

72. Nabizend prace je na niZ§im stupni managementu nez je vaSe soucasnd

vvvvvv

73. Nabizend prace je vnimana lidmi jako prestiznéjsi nez vase soucasna.

74. Nabizend prace je velmi dilezitd pro chod dané spolecnosti, ackoliv tak
neni vnimana.

75. NemilzZete vyjit s vasi soucasnou sekretaikou.

76. Ve vasi soucasné spolecnosti se nezdd byt mnoho mozZnosti pro vaSe
povySeni.

77. Nedavno jste se pohadal/a se svym nadiizenym.

78. Kdybyste vzal/a nabizenou praci, byl/a byste ,velkd ryba v malém
rybniku®.

79. Cetl/a jste v knize o kariérnim uspéchu, Ze pokud jste nebyl/a povysen/a
behem péti let, mél/a byste zménit plisobiste.
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1 2 3 4 5 6 7
velmi ani dobré velmi
Spatné ani Spatné dobré

(Rizeni ukolt, lokalni orientace)

IX.

Jste zodpoveédny/a za uzavieni kontraktu pro novy systém vytapéni ve vasem
zavodg. Jak je typické pro vétSinu rozhodnuti, informace, které mate, nejsou ani
zcela spolehlivé, ani kompletni.

Ohodnotte vyznam nésledujicich informaci v rozhodovani o uzavieni
kontraktu s firmou Topil, a. s.:

o 24

spole¢nost.

81. Nabidka spolecnosti je o 60 000 K¢ nizs$i nez nabidky ostatnich firem
(ptiblizné ndklady na systém jsou 1 300 000 K¢).

82. Spolecnost v inzeratu uvadi, ze jejich topici systém je ten nejspolehlivejsi,
ktery za danou cenu mizete koupit.

vvvvvv

83. Diivéjsi zakaznici spoleCnosti, které jste osobné kontaktoval, jsou této
spolecnosti a jejim produktiim ptizniveé naklonéni.

84. Odhad spolecnosti ohledné nakladli na Cinnost topiciho systému byl nizsi
neZ odhady jejich konkurenti.

85. Spolecnost je nova.
86. Spolecnost slibuje velmi rychlou instalaci.

87. Spolecnost ptedlozila doporuceni od svych diivéjSich zakaznikii, kterd
osveédcuji kvalitu jejiho topiciho systému.

88. Spolecnost odvedla v minulosti pro vasi spolecnost dobrou praci.

89. Konkurent vasi spolecnosti nedavno koupil stejny topici systém
od spolecnosti, se kterou nyni zvazujete uzaviit kontrakt.

167




M/14

1 2 3 4 5 6 7
velmi ani dobré velmi
Spatné ani Spatné dobré

(Rizeni sebe, globalni orientace)

X.

Zvazujete, do ¢eho se pustit v piistim roce. Mate n¢kolik moznosti a chcete
z nich vybrat projekt, ktery bude nejvhodnéjsi zrealizovat.

Ohodnot’te nasledujici aspekty pro vybér projektu:

90. Vas ptimy nadfizeny by byl rad, kdyby pravé tento projekt byl dokoncen.

91. Realizace projektu bude vyzadovat rozvoj dovednosti, které mohou zvysit
vas$i Sanci na postup v kariérnim zebticku.

92. Projekt by mél piitdhnout pozornost lokélnich médii.
93. Prace na tomto projektu vas bude urcité bavit.
94. Riziko, ze pii feSeni projektu udélate néjakou chybu, je v podstaté nulové.

95. Projekt bude vyzadovat vasi spolupraci slidmi, s nimiz byste rad/a
navéazal/a blizsi kontakt.

96. Projekt je dilezity pro vaseho nadfizeného, ale nikoliv pro vés.

97. Projekt vam umozni ukézat va§ talent, kterého si ostatni pravdépodobné
zatim nejsou védomi.

98. Projekt se tyka oblasti, se kterou mate hodné zkuSenosti.

99. Prave tento projekt nejvice touZite zrealizovat.
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1 2 3 4 5 6 7
velmi ani dobré velmi
Spatné ani Spatné dobré

(Rizeni jinych, lokalni orientace)

XI.

Vy a vas spolupracovnik jste spoluodpovédni za dokonceni zpravy o novém
produktu, a to do konce tohoto tydne. Jste z tohoto ukolu nesviij, protoze kolega
ma povest, Ze nestihd véci v terminu. Problémem se nezd4 byt nedostatek jeho
usili. SpiSe se zda, ze jeho problém spociva v nedostatku organizacnich
dovednosti pottebnych k dokonceni ukoll vterminu a také v tom, Ze je
perfekcionista. Dusledkem je, ze pfiliS mnoho Casu ztrdci snahou piedlozit
,perfektni® myslenku, produkt ¢i zpravu.

Vasim cilem je napsat co mozna nejlepsi zpravu v terminu, tj. na konci tohoto
tydne. Ohodnot’te nasledujici strategie pro dosazeni tohoto cile:

100. Rozdélit praci, ktera mé byt ud€lana, na polovinu a fict kolegovi, Ze jestli
nedokonci svou ¢ast, budete nuceni oznamit vasemu nadfizenému, ze to
nebyla vase chyba.

101. Zdvotile ho upozornit, aby byl méné perfekcionisticky.

102. Ustanovit terminy pro dokonceni kazdé casti zpravy a akceptovat to, co
dokoncite v kazdém konecném terminu jako konecnou verzi této Casti
Zpravy.

103. Pozadat nadfizené¢ho, aby denné kontroloval pokrok pii psani zpravy
(po vysvétleni proc).

104. Chvalit svého spolupracovnika za kazdou dokoncenou ¢ast tkolu.
105. Pohadat se se spolupracovnikem pii prvni zndmce zpozdéni za planem.

106.Jakmile se zafne spolupracovnik opozdovat, vzit odpoveédnost
za dokonceni zpravy na sebe, aby se ukol stihl v terminu.

107. Upozoriiovat jej pevné, ale zdvotile, Ze ma se zpravou zpozdéni.

108. Nevyvijet natlak na spolupracovnika, protoze pravé to zplsobi, ze bude
jesté vice zaostavat.
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M/16

109. Nabidnout spolupracovnikovi, Ze mu koupite na konci tydne vecefti, jestlize
oba dokoncite ukol v terminu.

110.Ignorovat jeho organiza¢ni problémy, jeho nepfizplisobivému chovani
nevénovat pozornost.
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1 2 3 4 5 6 7
velmi ani dobré velmi
Spatné ani Spatné dobré

(Rizeni jinych, globalni orientace)

XIL
Ohodnot’te nasledujici doporuceni pro fizeni podtizenych:

111. Nezapominat, Ze jednim z dilezitych zdrojii vasi reputace ve spolecnosti je
minéni vaSich byvalych a soucasnych podtizenych.

112. Hodnotit vykon svych podiizenych ¢astéji nez jen jednou za rok.

113. Ud¢lat vSe pro to, abyste podpofili kariéru svych podtizenych, a to 1 za cenu
jejich prechodu do jiného oddéleni po jejich povyseni.

114.V referencich na byvalé zaméstnance ddvat stejnou vahu na jejich dobré
1 §patné stranky.

115.Vzdy ocekédvat od svych pracovnikii o néco vic nez si mysli, Ze jsou
schopni dokazat.

116. Byt taktni, ale spravedlivy, pfi hodnoceni téch, ktefi nepodavaji dostateCny
vykon.

117. Byt jen mirné€ pozitivni pii hodnoceni vykonu vasich nejlepSich pracovniki,
aby se nestali samolibymi.

118. Kdykoliv je to mozZné, spoleCensky se stykat se svymi podiizenymi
po pracovni dobg&, abyste se vyvaroval/a toho byt vniman/a jako povySeny/a
nebo jako snob.

119. Vyvarovat se projevovani osobniho zajmu v nepracovnich zéleZitostech
svych podiizenych.

120. Pozadat své podiizené¢ o hodnoceni vaseho vykonu v oblastech, které se
jich tykaji.

Zdroj: upraveno dle Wagner [53]
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Priloha N — Hodnotici arch k upravenému Wagnerovu testu pro méreni
manazerskych tacitnich znalosti

Hodnotici arch k testu manazerskych tacitnich znalosti

Souc¢asna zastavana pracovni pozice: Vyse soucasného mésicniho hrubého pijmu (v tis. K&):
Celkovy pocet let v fidici funkci: <21
Jste ¢lenem vrcholového vedeni? ano/ne 21-40
41-60
Soucasny pocet podfizenych (v€etné nepfimych): 61 -80
81-100
>100
Strategiel Bodové | Strategie | Bodové Strategie | Bodové | Strategie | Bodové
& lohodnoceni ¢. | ohodnoceni ¢. l ohodnoceni ¢. I ohodnoceni
1 31 61 | 91
2 | 32 | 62 | 92 |
3 | 33 | 63 | 93 |
4 34 64 | 94 |
5 1 35 | 65 | 95 |
6 | 36 | 66 | 96 |
7 37 67 97
8 1 38 | 68 | 98 |
9 | 39 | 69 | 99 |
10 40 4 70 100
11 | 41 | 71 | 101 |
12 | 4 | 72 | 102 |
13 43 3 103 |
14 44 74 104 |
15 | 45 | 75 | 105 |
16 46 76 106
17 | 47 77 | 107 |
18 | 48 | 78 | 108 |
19 | 49 | 79 109 |
20 | 50 | 80 | 110 |
21 | 51 1 81 | 111 |
22 52 82 | 112 |
23 | 53 | 83 | 113 |
24 | 54 | 84 | 114 |
25 | 55 85 | 115 !
26 | 56 | 86 | 116 |
27 | 57 | 87 | 117 |
28 | 58 | 88 | 118 !
29 59 | 89 | 119 |
30 | 60 | 90 | 120 |

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Priloha O — Vysledky ohodnoceni Wagnerova testu piivodni expertni
skupinou

OHODNOCENI JEDNOTLIVYCH STRATEGII EXPERTNI

SKUPINOU
Polozka | Priimér | Polozka | Primér | Polozka | Primér | Polozka | Pramér
1 i 25 31 6.2 61 | 5,5 91 | 57
2 5.1 32 1 56 62 | 45 92 | 33
3 5,6 33 1 57 63 | 63 93 | 58
4 5,6 34 16,0 64 | 62 94 | 27
5 1,0 35 16,2 65 | 44 95 i 59
6 6,1 36 ¢ 2.6 66 | 3.8 9% | 45
7 3,3 37 1 32 67 | 22 97 | 5,6
8 5,2 38 1 1,6 68 | 48 98 | 53
9 57 39 0 23 69 | 28 9 | 64
10 3,6 40 1 42 70 ¢ 42 100 | 25
11 5,8 41 | 52 71 | 51 101 | 45
12 4,3 42 1 32 72 1 3.1 102 | 573
13 2,7 43 119 73 1 39 103 | 24
14 2,5 44 | 44 74 1 4.1 104 | 54
15 4,5 45 1 25 75 1 13 105 | 3,1
16 1,8 46 | 23 76 1 59 106 | 44
17 2,8 47 | 5,8 77 1 3.0 107 | 4,8
18 5,4 48 1 52 78 1 39 108 | 273
19 5.6 49 1 53 79 1 17 109 @ 40
20 3,7 50 | 6,0 80 | 38 110 | 2.8
21 4,8 51 © 3.6 81 | 45 111 ¢ 59
22 2,3 52 1 43 82 | 3.2 112 ¢ 5.1
23 2,2 53 1 22 83 | 5.1 113 | 6,0
24 1,5 54 1 3.1 84 | 52 114 | 40
25 3,8 55 1 43 85 | 272 115 | 52
26 4,6 56 | 5.3 86 | 41 116 | 58
27 4,5 57 1 44 87 : 5,1 117 § 2.1
28 1,6 58 | 46 88 | 6,7 118 | 33
29 55 59 27 89 | 67 119 | 26
30 4,8 60 | 3.4 9 | 55 120 | 39

Zdroj: upraveno dle Wagner [53]
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[1upaoov.dz wysvja] :loipz

OrganizaCni pravidla

Organiza&ni normy

Strategie organizace

Pr atelé

Organiza&ni kultura Mentor

Pracovni prostf edi

Mira zodpovE&dnosti

Nadfr izeni

PFidélené pravomoci

Mantinely prostF edi Podplrné zazemi

hledani
pomoci ~spoluprice

Vznik situace — > (Gnnost manaZera ———————» Vysledek

» Sbirani informaci (vnimani, pozorovani, naslouchani)
» Vyhodnocovani ziskanych informaci (pf edvidani vyvoje, ukladani do

1

1

v g > 0 !

Objeveni prileZitosti podvédomi) '

. . » Simulovani moZného postupu 1
Vznik konfliktu »>Rozhodovani P |
Vznik Kkrize 5 ikovéni (iednani |

»Komunikovani (jednani) :

»Motivovani !

|

ObdrzZeni ukolu

Zjiéteni neznalosti »Tvorba pracovni skupiny, organizovani

»Ménéni prostf edi
»Planovani (stanoveni cill, tvorba strategie)

Obdrzeni zpétné vazby
(napf . kritiky)

ZKkuSenosti

Vlastnosti

Schopnost pfevzit odpovédnost  Schopnost pF edvidat

Schopnost se rozhodovat Sklon vyuZivat intuici Vnitr ni principy Jednanl

== mm e m e m e m oo 4= - Znalosti Osobni cile  Dovednosti
Cinorodost/aktivita Pfirozena inteligence  Tvor ivost 1 . L. A
Vnimavost Iniciativa Odvaha H POStO]e (k praci, k lldem)
Psychicka odolnost Zdravé sebevédomi  Nekonfliktnost 1 - - ,
! PF edstavy (o sobg€, okoli)
1
1
1
1

1
1
1
1
1
: Temperament Energie/nadSeni  Vciténi/empatie
1
1
1
1

Vzor
Odbornici

PodF izeni

Kolegové

vyhodnoceni si
procesu manaZerem
(napf . sebekritikou)

Zriani manaZer?

Sebepoznani

Ziskani znalosti (stanoveni
pravidla jednani)
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Priloha Q — Anglicko-Cesky vykladovy slovnik

ANGLICKO-CESKY VYKLADOVY SLOVNIK

After action review (ARR)

Apprenticeship

Ba

Balanced scorecard (BSC)

vyhodnocovéni akef;

proces vyvinuty armadou Spojenych stat, ma
pomoci tymim ucit se z jejich tspéchii a netispéchu.
Spoc¢iva ve vedeni strukturované a fizené diskuse
po splnéni tUkolu nebo dokonceni projektu.
V diskusi se identifikuji uspéchy (co se zdafilo),
nedostatky (co se nepovedlo), pfi¢iny vzniku rozdili

a co ztoho vyplyva pro Uspésnéjsi realizaci
podobnych akci v budoucnosti.

ucnovstvi;

nastroj sdileni znalosti, mistr v ramci n¢j predava
ucni explicitni znalosti a snazi se po n¢kolik let
v raznych situacich a ¢innostech vytvaret a rozvijet
jeho znalosti tacitni. Pedagogicky proces a proces
uceni probihaji pfimo na pracovisti nebo v mistech,
ktera redlna pracovist¢ pripominaji (napiiklad
na trenazéru ¢i v laboratofi).

(z jap.) misto;

je to kontext, v jehoz ramci jsou znalosti vytvareny,
sdileny, transformovéany, prostor, vnémz se
setkdvaji jedinec - nositel znalosti a prostredi
organizace. Jadro ba je v interakcich mezi lidmi,
ktefi maji néco spoleéného, a chtéji spolu
komunikovat.

nastroj méfeni vykonu organizace ve srovnani
s kratkodobymi a dlouhodobymi cily;

sleduje vykony firmy ve c¢tyfech komponentach:
finan¢nich cilech (napf. rentabilita, cash flow,
likvidita), zédkaznicich (napft. kvalita, cena, image),
znalostech (napf. vzd€lavani, inovace), procesech
(napt. vyvoj novych vyrobkil, procesni fizeni).
Nekteré organizace pouzivaji balanced scorecard
pfi stanovovani a hodnoceni strategie znalostniho
managementu.
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Benchmarking

Best of best (BoB)

Best practice

Buddy system

Business strategy

Business game

Carousel training

Case study

porovnavani (méteni) Grovné;

srovnava vykon organizace, odd€leni nebo funkce
oproti vykonu ,nejlepsiho* - at’ uz oproti jinému
internimu  oddéleni  organizaci,  odvétvovym
standardim nebo jiné organizaci. Ucelem je zjistit,
jak je na tom organizace (Ci jeji ¢ast) ve srovnani
s jinymi a ucit se z nejlepSich postupt jinych, a tak
zlepSovat vlastni ¢innost.

nejlepsi z nejlepsich.

nejlepsi postup (praxe);

osvédceny proces nebo metodologie, ktera ukazuje,
jak postupovat pro dosazeni dobrych vysledki, je
doporucena jako vzor.

ptiblizné asistovani, patronat;

systtm vzdélavani pfi  vykonu prace, kdy
vzdelavajici se pracovnik pracuje se zkuSenym
pracovnikem.

podnikova (podnikatelskd) strategie.

manazerska hra;

metoda vzdélavani, kterd simuluje organizaci a jeji
prostiedi, tj. vn¢j$i podminky, a vyzaduje od tymu
hract ¢init ucinna rozhodnuti vyplyvajici ze situace.

rotace prace;
vzdélavani pracovnikli, které spociva v pohybu
pracovnika v rdmci organizace z jednéch pracovnich
mist na jina.

ptipadova studie;

metoda vzdélavani mimo pracoviste (v ucebng),
pii niz Ucastnici analyzuji  skuteCnou nebo
smyslenou situaci (organizacni problém),
diagnostikuji ji a navrhuji co délat a jak to dé€lat, aby
se problém vyfiesil spravné.
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Champion -

Chief executive Office (CEO) -

Chief Information Officer (CIO) -

Chief Knowledge Officer (CKO)

Coaching -

Codification -

Collaboration, Collaborative working

Clovek s vadcovskymi rysy, ktery podporuje
management znalosti, 1 kdyz ho nemusi mit
bezprostifedné¢ na starosti, uvoliiuje komunikacéni
kanaly a pfesvédCuje pracovniky.

nejvy$§i  vedouci  firmy, napf. v postaveni
generalniho ¢i  vykonného feditele, prezidenta
spole¢nosti atd.

vrcholova pozice se strategickou odpovédnosti
za znalostni management a informacni technologie.

vrcholova pozice se strategickou odpovédnosti
za znalostni management.

koucovani;

metoda vedeni pracovnikii a pomahani pracovnikiim
pfi feSeni pracovnich 1 jinych problémt. Také
metoda vzdelavani pracovnikl na pracovisti;

jeho cilem je individudlni uceni a zvySovani vykonu,
obvykle zaméfen¢ na dosazovani piedem
stanovenych cili v ur¢itém terminu. Role kouce je
vytvaret prostfedi, které bude stimulovat a rozvijet
kritické myslenky, ndzory a chovéni osoby, kterd je
kouCovana, tak aby dosdhla svého plného
potencialu;

metoda je charakteristickd spiSe  kladenim
motivujicich a  povzbuzujicich otazek nez
poskytovanim hotovych odpovédi.

kodifikace;

proces ziskdvani znalosti lidi ve formé¢, ktera umozni
jejich dalsi predavani nezévisle na téchto lidech.
Nejobvyklejsi metodou je popsani véci a zachyceni
téchto popisi do dokumentli a databazi. DalSimi
zpusoby zachyceni znalosti jsou obrazky, zvukovy
zdznam Ci videozédznam.

- tymova prace, tymove usili, spoluprace;

ve znalostnim managementu je cCasto uZzivan
k popsani blizkych pracovnich vztahli zahrnujicich
sdileni znalosti.
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Collective knowledge

Collective tacit knowledge

Combination

Commitment

Communication

Community

Communities of interest

kolektivni znalosti;

znalost, kterd je sdilena cleny organizace nebo
skupiny. Individudlni znalost je na znalost
spolecenskou preménovana pomoci socializace.

kolektivni tacitni znalost;

tacitni znalost je rozptylena mezi pracovniky,
Clenové skupiny spiSe tusi, kde se znalost nachazi,
nez aby znali detaily. KdyzZ je tfeba, daji ji spolecné
dohromady;

vychézi z myti, tradic a spole¢ného chéapani reality.
Vznikd neustdlym opakovanim riznych cinnosti
majicich podobny kontext.

kombinace;

proces spojovani oddélenych explicitnich znalosti
do nové explicitni znalosti, ktera je Sirsi,
systematictéjsi a komplexnéjsi nez znalosti, z nichz
vznikla.

zavazek, ptijatd povinnost (odpovédnost), oddanost,
angazovanost.

komunikace.

komunita;

skupina lidi, ktefi maji spole¢ny zdjem nebo fesi
n¢jaky problém. Lidé se sdruzuji do komunit také
proto, aby naplnili své emocionalni, intelektudlni
a jiné potteby, mezi které naptiklad patii touha
rozvijet své znalosti, hledani novych pfilezitosti,
snaha o zvySeni vlivu, pud sebezdchovy, vyhody
plynouci z kontaktu slidmi, kteti maji podobné
z4jmy, uznani, pocit uspokojeni, snaha o zlepSeni
vykoni;

komunity mohou fungovat na zidkladé osobniho
styku nebo jsou virtualni.

skupina lidi, ktefi maji spole¢ny zajem o urcité téma
a ktefi se schazeji neformalné¢ za ucelem sdileni
znalosti na toto téma (vyménuji si napady, vzajemné
si pomahaji). Napf. sem patii sportovni kluby,
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Communities of practice (CoP)

Competative advantage

Competitive advantage

Competitive edge

Competitiveness

Conference method

Conversion

Corporate culture

Couselling

z4jmové krouzky kolem urcitych hobby nebo
charitativni skupiny.

skupina lidi, ktefi pracuji v podobnych procesech
nebo v podobnych disciplindch a ktefi se schazeji
za ucelem rozvoje a sdileni jejich znalosti v této
oblasti. Jsou ochranci a spravci znalosti v dané
pracovni oblasti v organizaci. Komunity mohou byt
vytvateny formalné nebo neforméalng. Clenové
mohou byt v osobnim nebo virtudlnim kontaktu.

konkurenéni vyhoda;

termin uzivany k popsani néfeho, co odlisuje
spolecnost od jejich konkurenttl, a proto to zvysuje
pravdépodobnost dosazeni zisku.

konkurenéni vyhoda.
konkuren¢ni vyhoda.

konkurenceschopnost;
schopnost utkat se s pfednimi konkurenty, obstat
a zajistit si alespon stfednédobou prosperitu.

interaktivni vyuka, seminaf;
metoda vzdélavani pouzivajici diskusi a vyménu
nazorl a napadd mezi vzdélavajicimi se osobami.

konverze;

zména formy znalosti, proces konverze se nckdy
nazyva procesem SECI, podle prvnim pismem
anglickych nazvl jednotlivych kroki fazi konverze —
socializace, externalizace, kombinace, internalizace;

autory SECI jsou japonsti védci Nonaka a Takeuchi.

podnikové kultura, kultura organizace.

konzultovani;

participativni  metoda  vzdélavani  spocivajici
ve  vzajemném  konzultovani  vzdélavaného
a vzdélavatele, pfiCemz k procesu uceni dochazi
u obou.
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Customer capital

Data

Data mining

Data warehouse

Demonstration

Document

E-Mail

zékaznicky kapital;

kombinovanad hodnota ze vSech vztahli organizace
sjejimi  zdkazniky  (soufasnymi,  minulymi
1 potencialnimi). Zahrnuje nehmotné faktory jako je
minéni zdkaznikli o spolecnosti, jejich loajalitu
k organizaci, jejim produktim a sluzbam;

je jednou z Casti intelektuadlniho kapitalu.

objektivni fakta o udélostech nebo posloupnost
znakl odradzejici objektivni realitu a urcité¢ udalosti
bez vazby na okolni udélosti;

predstavuji stavebni bloky pro informace a znalosti.

dolovani dat;

technika pro analyzovani dat ve velmi rozséhlych
databazich a vytvaieni novych spojeni mezi daty
za ucelem odhaleni trend a modelovani.

datovy sklad;

datab4dze optimalizovand pro dotazy, analyzy dat
a tvorbu sestav, vznikld pfenosem, transformaci
a agregaci primarnich dat z riiznych systémt a jejich
integraci do jednotné datové zakladny.

demonstrovani, predvadéni, ndzorné vyucovani;
metoda  vzdélavani  pracovnikd  spocivajici
v pfedvedeni néjakého pracovniho ukonu, operace
nebo postupu.

zdznam udalosti nebo znalosti. Dokumenty jsou
obvykle psané, ale mohou byt také vytvofeny
z obrazki nebo zvukd. Dokumenty také mohou byt
pifevedeny do elektronické nebo digitalni formy
a ulozeny v pocitaci.

zkratka pro  elektronickou  poStu. Vyuziva
internetovych  technologii  k zasilani Zprav
a dokumenti po celém svété béhem okamziku.
Zaslani a pfijeti e-mailu vyzaduje piipojeni
na internet a e-mailovou adresu.
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Employee relations -

Employment relationship -

Epitomes -

Evidence-based medicine/practice -

Experience -

Experiential learning -

Expert system -

Expertise (Experts) directory -

Explicit knowledge -

zamestnanecké vztahy, pracovni vztahy, vztahy
mezi zaméstnavatelem (managementem)
a zaméstnanci.

zamé&stnanecky vztah — vztah mezi zaméstnavateli
a zam¢stnanci na pracovisti.

typické vyrazy nebo symboly, které jsou uzivany
jako objastiovaci ptiklady k porozuméni tacitnim
znalostem. Patfi sem pojmy jako napf. intuice, um,
praktické znalosti, pochopeni, know-how, pravidlo
palce, spravné citéni.

1€katstvi zaloZené na zdznamech, zahrnuje propojeni
individudlnich 1¢kaiskych zkuSenosti s nejlepSimi
dostupnymi lékatskymi zdznamy z externich zdrojt,
které jsou systematicky vyhledany, a to v dob¢, kdy
se rozhoduje o konkrétni péCi o pacienty.
V soucasné dob¢ se zacind uzivat také v jinych
oblastech, proto miize mit pojem Sir$i vyznam.

zkuSenost, praxe;
hlavni a prvotni zdroj poznatkli clovéka o svéte
vznikajici béhem jeho praktické ¢innosti.

uceni se ze zkuSenosti, uceni se praxi. UCeni se
praktickym dovednostem pomoci praxe, pomoci
vykonavani prace.

pocitacovy program vytvoreny za ucelem simulace
rozhodovéni ¢lovéka v urcité oblasti nebo oblastech.
Obor um¢l¢ inteligence.

evidence o zaméstnancich ve formé databaze,
zahrnuje  detaily o lidskych  dovednostech,
znalostech, zkuSenostech a odbornosti, takze
uzivatel mize hledat lidi se specifickym know-how.

explicitni (oteviené, ptistupné) znalosti;

znalosti  vyjadiené formalizovanym  zplisobem
(pismeny, slovy, Cisly ¢i jinymi symboly), lze je
systematicky utfidit. Najdeme je
v databazich, podnikovych intranetech ¢i
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Externalisation -

Extranet -

Feedback -

First-line management/managers -

Front-line management/managers -
Green hands -
Green labour -

Group cohesion -

Group development -

Group exercises -

v souborech dusevniho vlastnictvi. Napt.
instruktazni manual;

externalizace;
proces, ve kterém se snazime tacitni znalost
formalizovat a vyjadfit ji pomoci znalosti explicitni.

webova stranka, kterd spojuje organizaci s jinymi
specifickymi organizacemi nebo lidmi. Je pfistupna
jen témto specifikovanym organizacim a lidem a je
chranéna heslem.

zpetna vazba, odezva;

poskytnutd informace tykajici se vysledki né&jaké
¢innosti, kterd umoziuje osobé nebo skupiné osob
tuto ¢innost vykonavajici podniknout kroky k jejimu
zlepSeni.

manazefti prvni linie;

manazefi, ktefi maji bezprostiedni kontakt s délniky
nebo pracovniky vykondvajicimi prace, které
souviseji s hlavnim pfedmétem ¢innosti organizace.

manazefi prvni linie.
nezkuseni pracovnici, zelen4ci.
nezkuSeni pracovnici, zelenaci.

soudrznost skupiny;

situace, kdy se jednotlivi c¢lenové vyrazné
identifikuji se skupinou, vyzndvaji jeji hodnoty
a ideologii.

rozvoj (vyvoj) skupiny.

skupinové cviceni;

metoda  vzdélavani, kdy ucastnici zkoumaji
problémy a formuluji jejich feSeni kolektivné, jako
skupina. Cilem je, aby si lidé vyzkouseli a osvojili
schopnost pracovat kolektivné a uvédomili si, jak se
skupina  lidi chovd pfi feSeni problému
a rozhodovani.
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Group training

Groupware

GROW model

Guru

Help desk

Hostile work environment

HTML

Human asset accounting

skupinové vzdélavani/vycvik;
metoda vzdélavani, kdy se skupina vzdélava
spolecné¢ a lidé se uci jeden od druhého.

pocitacové  softwarové aplikace, které jsou
propojeny sitémi, a tak umoziuji lidem pracovat
spole¢né, komunikovat a sdilet dokumenty.

proces, ktery je zalozen na otazkach kladenych
kouc¢em koucovanému. Jeho cilem je zajistit aktivni
vyvoj koucovaného spravnym smérem;
pismena GROW reprezentuji anglické nazvy:
= cile (goal),
= realita (reality) — popis reality pomaha
kouc¢ovanému uvédomit si své slabé a silné
stranky,
= prilezitost (oportunity) — hledani alternativ
rozvoje koucovaného,
= vile (will).

hlavni ,,ideolog* fizeni znalosti, obhajuje znalostni
aktivity, musi mit  pfirozenou autoritu
a divéryhodnost.

misto, kam se zakaznik obraci se svym problémem
(napt. databdze casto kladenych otazek a danych
odpovédi).

neptatelské pracovni prostredi.

zkratka pro HyperText Markup Language. V HTLM
jsou psany webové stranky. HTML v podstaté
obsahuje sadu instrukci pro jejich tvorbu.

ocenovani lidského kapitalu (lidskych zdroji);

pokus kvantifikovat hodnotu (cenu) lidi pro podnik.
Pii tomto ocenovani se zpravidla vychéazi ze dvou
skupin koncepci: jedna je zaloZzena na zkoumani
minulych, soucasnych ¢i  budoucich ndklada
(vydajit) na pracovni silu, druhd pak na zkoumani
ptispévku lidi k vykonu podniku (jde vlastné o saldo
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Human capital -

Human capital theory -

Human relations -

Human relations management

Human resource(s) (HR)

Human resource accounting

mezi naklady na lidsky faktor a pfinosem plynoucim
podniku z pracovniki).

lidsky kapital;

jeho soucasti jsou dovednosti, kompetence, znalosti,
zkuSenosti a schopnosti jednotlived 1 tymi
v organizaci, které jsou vyuzitelné pro tvorbu hodnot
pro zékazniky a tedy pro tvorbu zisku;

jedna ze slozek intelektualniho kapitalu.

teorie lidského kapitalu;
fika, ze investovani do lidi zvySuje jejich hodnotu
pro organizaci.

mezilidské vztahy.

management (fizeni) lidskych vztaht;
fizeni zalozené na zabezpeceni dobrych wvztahil
a spoluprace v organizaci.

lidské zdroje, personal;
pracovnici (pracovni sily), které ma organizace
k dispozici.

ocenovani lidského kapitalu (lidskych zdrojt);

pokus kvantifikovat hodnotu (cenu) lidi pro podnik.
Pfi tomto oceniovani se zpravidla vychazi ze dvou
skupin koncepci: jedna je zalozena na zkoumani
minulych, soucasnych ¢i budoucich néaklad
(vydajit) na pracovni silu, druhd pak na zkoumani
prispévku lidi k vykonu podniku (jde vlastné o saldo
mezi naklady na lidsky faktor a pfinosem plynoucim
podniku z pracovniki).

Human resource development (HRD) — rozvoj lidskych zdroju;

poskytovani ptilezitosti k uceni, vzdélavani a rozvoji
za ucCelem zlepSeni individudlniho, tymového
a celopodnikového vykonu. Termin se ¢asto pouziva
ve smyslu rozvoje pracovni schopnosti organizace
jako celku a je tedy chépan ponckud jinak
nez tradicni pojeti rozvoje pracovnikii jako
jednotlivc.
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Human resource(s) management -

Implementation -

Implicit learning -

Implicit knowledge -

Incident method -

Individual relations -

Inducement -

Inexperienced person -

Informatics -

tfizeni lidskych zdroji, personalni fizeni;

aktivity sméfujici k zabezpe€eni, vyuzivani a rozvoji
lidskych zdrojt v organizaci.

realizace, uvedeni v zivot, zavedeni.

implicitni uceni;

probiha nevédomé, tj. bez zdméru se ucit a Casto
bez védomého zaregistrovani toho, Ze se ¢loveék néco
naucil.

implicitni znalost;
¢ast tacitni znalosti, kterou lze vyjadfit jako znalost
explicitni.

(kratké) pripadové studie;

druh piipadové studie, pii niz je UCastnikiim
vzdélavani nejprve poskytnut vSeobecny ndstin
situace a od Skolitele ziskaji dodatecné informace
pouze tehdy, jestlize si je vyzadaji.

vztahy mezi zaméstnavatelem a jednotlivymi
pracovniky.

pobidka, argument;
néco, co pomahd nckoho presvédcit, aby néco
udé¢lal.

nezkuSena osoba.

informatika;

termin uzivany v riznorodych vyznamech. Néktefi
se divaji na n¢j jako na studium ucinku, ktery ma
technologie na lidi. Jini maji §irSi pohled a povazuji
jej za védu o informacich a informacénich
technologiich. Dalsi se na to divaji jesté ze SirSiho
pohledu a povazuji jej za tvorbu, poznavani,
znazornéni, sbirani, organizovani, pfendseni,
komunikaci, hodnoceni a kontrolu informaci
v raznych kontextech.
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Information

Information audit

informace;

data, ktera jsou organizovana v kontextu a ptelozena
do formy, kterd ma strukturu a vyznam. Jednd se
tedy o data zpracovana tak, Ze to lidem dava smysl
a navic to ma pro n€ vyznam. Informace ma, na
rozdil od dat, subjektivni charakter.

informacni audit;

metoda pfezkoumani a mapovani informaci
v organizaci. Sleduje takové véci jako je: jaké
informace jsou potfebné, jaké informace jsou
aktudlné k dispozici, kde jsou, vjaké formé, jak
plynou organizaci, kde jsou mezery a kde jsou
duplikace, jak moc stoji, jaka je hodnota informaci,
jak jsou uzivany apod.

Information communication technology (ICT) - technologie, kterd kombinuje praci

Information management

Information technology (IT)

Innovation

Insider

Itangible assets

s pocitacem s vysoce rychlostnimi komunika¢nimi
linkami pienasejicimi data, zvuk a video.

informac¢ni management;

fizeni informacnich zdroji v organizaci za ucCelem
zvySeni vykonu organizace. Podepird znalostni
management, protoze lidé odvozuji znalosti
z informaci.

termin, ktery obsahuje fyzické elementy prace
s pocitaci, zahrnuje servery, sit€ a pracovni
pocitacovou plochu, umoziuje, Zze digitalni
informace jsou vytvafeny, skladovany, pouZzivany
a sdileny.

tvorba néfeho nového nebo odliSného, konverze
znalosti a myslenek v novy uzitek, napt. nové nebo
vylepSené procesy ¢i sluzby.

osoba pracujici v organizaci a tudiz znajici jeji
tajemstvi.

nehmotna aktiva, nehmotné zdroje organizace;

pfikladem muze byt reputace spojena se znackou
jako je Mercedes nebo Microsoft nebo loajalita
zékazniki ke spolecnosti jako u Marks & Spencer.
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Intellectual assests management -

Intellectual capital -

Intellectual property -

Internalisation -

Internet -

Tento majetek neni zachycen ve financnich
vykazech firmy, ale pfedstavuje pro organizaci
velkou hodnotu.

fizeni intelektudlniho kapitalu organizace za ucelem
zvySeni vykonu organizace. V teorii synonymum se
znalostnim  managementem, ale vpraxi se
management fizeni nehmotnych zdroji zaméiuje na
otazky spojené s intelektudlnim majetkem jako jsou
organizaci vyuzivané patenty, autorskd prava,
obchodni znamky a jiné intelektualni (duSevni)
majetkové prava.

intelektualni kapital;

suma znalosti, které ma organizace k dispozici
a jejich praktické vyuziti;

je Casto definovan jako kombinace tfi subkategorii:
lidsky (znalostni) kapital, strukturni (organizacni)
kapitdl a zakaznicky (vztahovy, spoleCensky)
kapital.

explicitni dusevni majetek (nebo znalostni majetek),
ktery je chranén zdkonem,;

zahrnuje takové véci jako jsou patenty, obchodni
znamky, autorska prava, licence apod.

internalizace;

proces tvorby tacitni znalosti ze znalosti explicitni.
Okamzik, kdy pfesuneme svou pozornost z toho, jak
néco délame, na véc samu, je moment, kdy pomoci
kombinace explicitni znalosti a pfedchozich
tacitnich znalosti vznikne nova tacitni znalost;

je zaloZena na uceni se pfi innosti.

rozsahly systém pocitacl, které jsou ,,zesitovany*
(spojeny dohromady) za ucelem vymeény informaci
a zdroji. Prostfednictvim uziti pocitacli spojenych
telefonnimi linkami internet umoziuje snadno lidem
po celém svété vzajemné komunikovat. Je to sdileny
globalni zdroj, ktery neni nikym vlastnén, ani
regulovan.
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Intranet

Interpersonal realitions

Intuition

Job instruction

Job rotation

Job simulation exercise

Junior executive/manager

Junior management

Junior staff

vnitini informac¢ni sit’ podniku urcena ke sdileni
soubortl, vyuzivani webovych stranek, spolupréci,
komunikaci a prezentaci, vétSinou nepiistupna
z internetu.

mezilidské vztahy.

intuice;

vysledek podvédomého procesu, ktery je zalozen
na zasobé tacitnich znalosti. Projevuje se jako urcité
tuSeni, védéni ¢i vhled do situace. SpoustéCem
takového procesu byva konfrontace s urcitou situaci,
kterou musime fesit. Diky tomu, Ze tento proces
probiha podvédomé, ¢loveék sice tusi, co je spravné
a co ne, ale neni schopen vysvétlit, pro€ to tak citi.

instruktdz pro praci;

jednoducha metoda vzdélavani na pracovisti
pii vykonu prace, kterda spociva ve vykladu,
demonstrovani a procvi¢ovani tkonu ¢i operace.

rotace prace;

metoda periodické obmény prace, pracovniho mista.
Pouzivd se ptedevSim pii vzdélavani pracovnikil
(zejména manazert), ale i jako nastroj odstraiiovani
monotonosti ¢i jednostranného zatizeni v préci.
V ptipadé¢ vzdélavani se pouziva tam, kdy je
zapotiebi, aby se pracovnik seznamil s problémy
a povahou prace na riiznych pracovnich mistech ¢i
v riznych utvarech organizace.

simulace prace;
test, pfi némZ uchazei o zaméstndni simuluji
né¢jakou préci, pracovni ukol.

mlady nebo niz8i manaZzer.

niz§i management/manazefi. Manazefi malych
oddéleni nebo zastupci manazert utvard.

mladsi pracovnici, pracovnici v nizSich funkcich.
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Know-how

Knowledge

Knowledge assets

Knowledge audit

Knowledge base

Knowledge broker

nepteklada se, popt. znalosti, dovednosti, schopnosti
v urCité oblasti. Znalost toho, jak néco funguje nebo
jak je tfteba néco délat.

znalost;
informace uzptsobena k produktivnimu vyuZziti;

znalost je odvozena z informace ale je bohatsi, nebot’
informace v lidském mozku interaguje se znalostmi
a dovednostmi, které jiz mame, se zkuSenostmi,
mentalnimi modely, vztahy, hodnotami a principy,
podle kterych zijeme.

znalostni aktiva;

ta ¢ast organizacniho nehmotného majetku, ktera je
spojend specialn¢ se znalostmi, jako je know-how,
nejlepsi  praktiky, intelektualni majetek apod.
Znalostni aktiva se Casto déli na lidska (lidé, tymy,
sit€¢ a komunity), strukturalni (kodifikované znalosti,
kter¢ = mohou byt nalezeny v procesech
a procedurach) a technologickéd (technologie, které
podporuji sdileni znalosti jako jsou databaze
a intranet).

znalostni audit;

metoda  prezkoumani a mapovani  znalosti
v organizaci, zahrnuje analyzu znalostnich potieb,
zdroj, tokt, bariér, uzivatell a uziti;

zahrnuje aspekty informac¢niho auditu, ale je Sirsi.

znalostni baze;

zékladni souhrn znalosti dostupnych v organizaci,
zahrnuje znalosti v lidskych hlavach i soubory
informaci a dat v organizaci. Organizace miZe také
vytvatet predmétoveé specifické znalostni baze
za Ucelem kontroly informaci o kli¢ovych tématech
nebo procesech. Termin ,znalostni baze* je také
nekdy uzivan k popisu databazi informaci.

znalostni zprostiedkovatel, znalostni koordinator;
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Knowledge centre

Knowledge economy

Knowledge flows

Knowledge harvesting

Knowledge management

osoba, ktera usnadniuje tvorbu, sdileni a uziti znalosti
v organizaci. Termin je také nékdy uzivan k popisu
spole€nosti, pfip. jedincl, které plsobi komercné
jako znalostni obchodnici a poskytuji sluzby spojené
se znalostmi.

misto, kde jsou znalosti  shromazd’ovany
a skladovany a mohou tak byt dostupné a uzivané
jinymi lidmi. Miuaze to byt fyzické misto jako
knihovna, ,,virtualni‘ misto jako interaktivni webové
stranky nebo online diskusni panel, nebo misto, kde
se lidé¢ schazi, jako kavarna nebo neformalni
spolecenska mistnost nebo diskusni oblast vytvofena
na podporu sdileni znalosti.

ekonomika, ve které znalosti hraji rozhodujici roli
pfi tvorbé bohatstvi.

zpusoby, kterymi se znalosti pfesouvaji v organizaci,
do organizace a z organizace.

sada metod pro prevod tacitnich znalosti
do explicitni podoby (zachycovani lidskych znalosti
do dokumentl, tak aby mohly byt snize sdileny
s jinymi).

fizeni/management znalosti;

soubor metod a postupli umoziujicich manazertiim
efektivné pracovat se znalostmi, které jsou v jejich
organizaci k dispozici; systematicky a organizovany
piistup  khledani, vybéru, tvorbé,  Sifeni,
organizovani a aktivnimu vyuzivani znalosti
v organizaci, scilem vytvafet hodnotu, zlepSovat
vykonnost a dosahovat strategickych cili;

zabyva se jak stavem, tak pohybem znalosti. Stav
predstavuje odbornost lidi a znalosti v pocitacovych
systémech (databazich). Pohyb ptedstavuje zplsoby,
jakymi putuji znalosti od lidi k lidem nebo od lidi do
databazi znalosti;

jeho cilem je zajistit, aby spravni lidé m¢cli
ve spravnou chvili spravné znalosti, tj. aby konkrétni
znalosti méli ti, ktefi je ke své praci potiebuji, aby je
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Knowledge management strategy —

Knowledge manager

Knowledge mapping

Knowledge market

méli k dispozici ve chvili, kdy je potfebuji a aby to
byly pravé ty znalosti, které skute¢né potiebuji.

strategie fizeni znalosti;

plan implementace principti a praktik znalostniho
managementu v organizaci. RozliSuji se dva obecné
pristupy, tzv. kodifikacni strategie fizeni znalosti,
kdy znalosti jsou ziskany od osoby, kterd je
vytvotila, systematicky utfidény (kodifikovany)
a ulozeny v databazich, a personifikacni strategie,
kdy znalost je pfedavana hlavné pomoci piimého
kontaktu mezi osobami.

manazer srozvojovou a operacni odpovédnosti
za podporu a implementaci principi a praktik
znalostniho managementu.

mapovani znalosti;

proces urceni, kde v organizaci je znalostni majetek
a jak znalosti toky proudi v organizaci. Sleduji se
zdroje, omezeni, limity a ztraty znalosti.

trh znalosti;

misto, kde probihda vymeéna znalosti v organizaci,
prodavajici jsou pracovnici, ktefi maji konkrétni
znalost, kupujici pracovnici, ktefi tuto znalost
potfebuji.  Dalsimi  klicovymi  hrd¢i  jsou
zprostiedkovatelé. Jejich tkolem je zajistit, aby se
kupujici setkal s vhodnym prodavajicim a naopak.
Cena znalosti je ur¢ovana predevS§im nasledujicimi
faktory: néklady na pofizeni a tvorbu znalosti, jeji
hodnota, dostupnost;

trh znalosti vysild signdly, které pracovniky
informuji, kde se v organizaci nachazi konkrétni
znalost a jak se kni dostat. Tyto signily jsou
formalni (pracovni pozice a uroven vzdélani) ¢i
neformalni (neformalni znalostni sit).
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Knowledge repository

Knowledge workers

Laboratory training

Labour (amer. labor)
Labour market

Labour relations

Learning

Learning organization

znalostni skladiste;

misto k uskladnéni a znovuziskéni explicitnich
znalosti. Jednoducha znalostni skladi§t¢ mohou byt
sady souborovych slozek. SlozitéjsSi mohou byt
zalozeny na databdzové bazi.

znalostni pracovnici;

lidé, kteti maji specifickou znalost nebo soubor
znalosti. Tyto znalosti jsou pro organizaci dilezité.
Pro ostatni pracovniky firmy mutze byt tézké tyto
znalosti ziskat (mlze to byt casové a finan¢né
narocné, nebo zcela nemozné, protoze jim chybi
znalosti ¢i dovednost podminiujici tvorbu konkrétni
znalosti) ¢i vyuzivat (je vazana na urcity certifikat,
napt. vyuéni list). Znalostni pracovnik je Ccasto
jedinym, kdo tuto specifickou znalost v organizaci
ma. Znalost miize byt i podvédoma, pracovnik o ni
nemusi védét nebo ji pfisuzovat velky vyznam.

pfiblizné skupinovy vycvik;

skupinovd vzd€lavaci metoda pro manazery,
zaméiena na zlepSeni socidlnich dovednosti
a sebedlvery pii vyjedndvani. Je zpravidla zalozena
na metodach hrani roli a simulace.

prace, pracovni sila, pracovnici.
trh prace.

pracovni vztahy (zaméstnanecké vztahy, kolektivni
pracovni vztahy, mezilidské vztahy na pracovisti,
vztahy se zékazniky, a to jak formalni, tak
neformalni.).

ucenti se;
proces ziskavani a osvojovani si informaci nebo
dovednosti.

ucici se organizace;

organizace, ktera systematicky shromazd'uje
zkuSenosti a poznatky ziskané vlastni cinnosti
1 z ¢innosti konkurence a cilevédomé je vyuziva ke
svému rozvoji a pouCeni. Vytvari klima, které lidi
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Lessons learned

Management

Management development

Management games

Management training

Management trainee

Manager

Manageress

povzbuzuje ke vzdélavani a rozvoji, kde strategie
vzdélavani a rozvoje lidskych zdroji je ustiedni
zalezitosti politiky organizace a kde na zakladé
uceni se uskuteCiiuje nepfetrzity proces piemeén
organizace.

znalosti odvozené ze zkuSenosti. Tyto znalosti
mohou byt Sifeny prostfednictvim mechanismi jako
je vypravéni ptibéhli, rozbor akce atd. nebo
sumarizovany v databazich. Tyto znalosti casto
sumarizuji ,,co jsme ud¢lali spravné®, ,.,co bychom
udélali jinak* a ,jak bychom mohli zlepSit nase
procesy, abychom byli v budoucnosti efektivnéjsi‘.

fizeni, spravovani organizace; manaZzefi, vedeni
organizace.

rozvoj manazerid. Proces rozvoje zkuSenosti,
pristupti a dovednosti nezbytnych k tomu, aby se
¢lovek stal uspe€Snym manazerem nebo se ve funkci
manazera udrzel.

manazerské hry, hrani roli;
metoda vzdélavani manazerti zamétena na praktické
dovednosti.

vzdélavani/vycvik/Sskoleni manaZzeri;
zalozeno zejména na identifikaci a zkoumani
problémil a navrhovani jejich feseni.

osoba pripravujici se na manazerskou praci.

manazer, manazerka;

pracovnik, ktery zodpovidd za provadéni ¢i pribeh
urcitych Cinnosti a dosahovani cilli v organizaci, at’
uz podnikatelské, neziskové ¢i ve vetejné sprave;
obecné se rozliSuji tf1 urovné fizeni a tedy tfi typy
manazerl, a sice fizeni na zdkladnim stupni (lower
management, nizsi, provozni), stfedni stupen fizeni
(middle management), vrcholovy stupeini fizeni (top
management).

manazerka.
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Managerial position

Master

Mental models

Mentor

Mentoring

Non-directive counselling

Operating manager

manazerska funkce.

mistr, zkuSeny pracovnik schopny zabezpecit vycvik
ucnu.

predstavy, predpoklady a ptibehy, které ovliviuji
zpisob, jakym vnimame svét a jak reagujeme, a tim
pusobi 1 na naSe chovani, naSi schopnost
spolupracovat a ucit se. Napf. jsme-li presvédceni
o tom, ze lidem nelze davérovat, chovame se
uréitym zptusobem (Casto podvédomé) a zcela jinak,
nez kdybychom jim véfili. Dva lidé s rozdilnymi
mentalnimi modely vidi a popisuji stejnou udalost
odli$né&, protoze jsou pro né dilezité jiné detaily;
vznikaji v nasich myslich od nejutlejsiho mladi, a to
v ramci hledani vysvétleni pro riizné jevy, s nimiz se
setkdvame. Ovliviuji je vychovatelé tim, Ze fikaji,
co je dobré a co ne, ale 1 osobni zkuSenost.

respektovand osoba, kterd ma na starosti méné
zkuSen¢ho pracovnika. Pomaha mu s ucenim
1 uskuteciiovanim dalSich cild jeho personalniho
rozvoje. Hraje 1 roli  jakéhosi  ochrénce
a prosazovatele svého chranénce. Zpravidla si méné
zkuseny pracovnik mentora sdm vybira.

metoda vzdélavani na pracovisti (pii vykonu prace),
kdy vzdélavany pracovnik si mezi zkuSenymi
pracovniky voli svého radce (metora), ktery mu radi,
stimuluje jej a usmériiuje. Neziidka mu pomaha
v jeho kariéte.

poskytovani rady prostrednictvim diskuse;
poskytovani odborné rady, tykajici se osobnich
zélezitosti, aniz by se pfitom sledovala né&jaka
konkrétni osnova ¢i pouzila oficidlni forma. Rada
vyplyne z oteviené diskuse o problémech.

provozni manazer, liniovy manazer;

osoba, kterd tidi lidi pfimo zapojené do produkce
vyrobki a sluzeb organizace.
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Organizational behaviour

Organizational climate

Organizational culture

Organizational development

Organizational learning

Organizational memory

chovani v organizaci;

zpusob, jak lidé v organizacich — individualné nebo
ve skupindch — jednaji a jak organizace z hlediska
svych struktur a procest funguji.

klima v organizaci. Celkova nélada lidi v organizaci.

kultura organizace, podnikova kultura;

normy, hodnoty, postoje, zpisoby feSeni problémil
a metody prace v organizaci. Také pravidla, zargon,
zvyky a jiné tradice identifikujici pfijatelné nebo
nepftijatelné chovani v urcité organizaci;

ve znalostnim managementu je organizacni kultura
velmi dulezitd — pokud neni zaloZena na kvalitach
jako je divéra a otevienost, potom pokusy
o znalostni management budou pravdépodobné
neuspesné.

1. organizac¢ni rozvoj (zplsob vzdélavani a rozvoje
manazeril zaméteny na ovliviiovani celé organizace
1 jednotlivych pracovnikil); 2. rozvoj organizace
(celoorganizac¢ni, planovité usili, fizené vrcholovym
vedenim, sméfujici ke zvySeni vykonu organizace
prostfednictvim plénovanych zéasahti (intervenci)
a vzdélavani pracovnik).

uceni probihajici v organizaci,

schopnost organizace ziskat znalosti ze zkuSenosti
prostiednictvim  experimentovani,  pozorovani,
analyz a ochoty kprovéfeni jak uspéchi, tak
neuspéchii a uziti takovych znalosti k realizaci véci
jinym zplsobem. Je to hromadny proces vytvareni,
sdileni a pfejimani znalosti, metod a postupt.
Organizace se stava kolektivné informované;si
a dovedngjsi v dosahovani cili;

dochazi k nému spiSe spontdnné v Sirokém kontextu
vztahll uvnitt organizace, prostiednictvim interakce
mezi lidmi. Organizace muze vytvafet podminky,
které toto uceni usnadiuji.

pamét’ organizace;

znalosti a  porozuméni  zakotvené v lidech
v organizaci  (jejich  jednani), v organizacnich
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Peer assist

Performance competencies

Performance related training

Personality

Planned experience

Politics

Portal

Practice

procesech a produktech nebo sluzbach spolecné
s organiza¢nimi tradicemi a hodnotami. Organiza¢ni
pamét muze bud podporovat nebo potlacovat
organizacni rist.

asistenéni schuze;

schizka nebo pracovni seminatf (workshop), kam
jsou pozvani lidé z jinych organizaci nebo skupin,
aby se podé¢lili o své zkuSenosti, poznatky a znalosti
ohledné konkrétniho technického ¢i obchodniho
problému s tymem, ktery je pozadal o pomoc — radu
ohledné ur¢itého pracovniho projektu. Pozvani by
meli doporucit jednak to, co by domdaci tym m¢él
prestat délat, a také to, co by mohl udélat navic, a to
pravé na zakladé svych zkuSenosti.

schopnosti vykonu, vykonové schopnosti;
schopnosti odliSujici vysoce vykonného pracovnika
od malo vykonného.

vzdélavani orientované na vykon;

provazani vzdélavani s pozadavky na vykon
a schopnosti pracovnika — napf. v souvislosti se
zavadénim nového vyrobku, postupu nebo systému.

osobnost, charakter, povaha ¢lovéka;
relativné stabilni a trvalé stranky jedinct, které je
odliSuji od ostatnich lidi.

planované zazitky, rotace prace;

své zkuSenosti tim, Ze planovité postupné pracuji
na riznych pracovnich mistech nebo v riznych
utvarech organizace.

politika (pohnutky a zajmy), proces ovliviiovani
jinych lidi.

specialni webova stranka, kterd uspotadava pristupy
ke vSem online zdrojim o daném tématu.

praxe, praktika, obvykld metoda (zplsob) délani
veci, postup, zpiisob fizeni a prace.
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Predecessor

Project

Project training

Projective listening

Projective test

Psychological climate

Push technology

Report

pfedchlidce. Osoba, ktera pracovala na pracovnim
misté/ve funkci pfed danym pracovnikem.

projekt;

vyraz pouzivany v rizném smyslu. Casto se pouziva
ve smyslu tkolu nebo souboru ukold. Pro ucely
vzdélavani (jako metoda vzdélavani) je projekt
v hrubych rysech zpracovana studie nebo ukol, ktery
maji Gcastnici vzdelavani dodé€lat, Casto na zakladé
obecnych pokyni svého vzdélavatele ¢i manazera.
Povzbuzuje iniciativu pfi vyhleddvani a analyzovani
informaci, vytvafeni napadi a pifi piipravé
a prezentovani vysledkii projektu.

vzdélavani zalozené na projektech;

vzdélavani manazerit a vedoucich tymi pfinasejici
nové zdzitky a zkuSenosti i piileZitost rozsifit své
znalosti SirS§iho okruhu problémt a zaroven si
pfi jejich feSeni procvicit analytické schopnosti.

projektivni naslouchani;
pfedstavovani si ucinku vlastnich slov na ostatni lidi,
s cilem zlepsit pfimou komunikaci.

projektivni/projekeni test;
test osobnosti, kdy je testovany pozadan, aby popsal
to, co vidi v urcitych tvarech (naptf. Rohrschachtv
test inkoustovych kangk).

psychologické klima;
jak jedinci vnimaji situaci, ve které se ocitli.

push technologie;
software, ktery uzivateli automaticky
zprosttedkovava  informace, kter¢é pro ng&j

predpoklada za relevantni.

zprava.
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Responsibilities

Role play/playing

Scandia Navigator

Scheme
Search engine
Self-appraisal/self-assessment

Self-development

Self-management

Senior

Senior management

povinnosti, odpovédnost(i) pracovniho mista;
povinnost vykonavat (plnit) urcité ukoly a brat
na sebe urcité zavazky, odpovidat za plnéni ukolil
a zavazkd.

hrani roli;

metoda vzdélavani, kdy ucastnici na sebe berou
rizné role a hraji je, aby se naucili 1épe chépat
ostatni lidi a aby se zlepSila schopnost jejich
komunikace.

metoda podobna BSC. S jeji pomoci lze sledovat
vykony v péti oblastech: financni, zdkaznické,
pracovniki, procesil, obnovy a rozvoje;

ukazuje, jak jsou jednotlivé casti intelektudlniho
kapitalu pouzivany v realnych procesech a jaky je
jejich vyznam pro tvorbu hodnoty. Zdroje jsou
znazornény pomoci bubliny. Velikost bubliny
indikuje vyznam zdroje pro tvorbu hodnoty
v organizaci. Mezi bublinami jsou Sipky. Jejich
tloustka ukazuje vyznam transformace jednoho
zdroje v druhy.

plan, usporadani, systém, zpiisob prace.

cast softwaru, kterd zajiSt'uje hledani informaci.
sebehodnoceni.

seberozvijeni, sebevzdélavani. Samostatné rozvijeni

svych pracovnich schopnosti a vlastnosti. Vyuziva
se zejména v piipad¢ rozvoje manazerd.

sebefizeni, pfistupy zaméfené na planovani vlastni
¢innosti, motivaci, kontrolu v praci manazera.

1. star§i pracovnik; 2. pracovnik dlouhodobé
pracujici v organizaci; 3. pracovnik ve vyS$Sim

postaveni.

vyssi (Casto 1 vrcholovi) manazefi. Lidé, ktefi fidi

vvvvvv

198



Senior manager/executive

Senior staff

Server

Simulation

Sitting by (next to) Nellie

Situational test

Skill

Social capital

Socialisation

vrcholovy manazer/vedouci pracovnik. Manazer
nebo feditel, ktery ma vyS$Si postaveni neZ jini
manazefi.

star§i pracovnici, popf. pracovnici ve vySsSich
funkcich.

pocitac, ktery sdili zdroje s jinymi pocitaci v siti.

simulace;

metoda vzdélavani, kdy se simuluji redlné Zivotni ¢i
pracovni situace a ucCastnici vzdélavani se tak uci
zvladat své ukoly, zejména v oblasti mezilidskych
vztahli a vyjednavéani. Simuluji se jeden az tfi
parametry prace — chovani, role a prostfedi. Hlavni
vyhoda simulaci spo¢ivd v moznosti vyzkouSet si
dovednosti ¢i postupy bez rizika ¢ehokoliv jiného
nez korigujici zpétné vazby.

asistovani;

metoda vzdélavani (vycviku), kde se zacatecnik uci
od zkuseného pracovnika, kterého pozoruje pti praci
a ktery mu vysvétluje, jak se prace dela.

situacni test;
test, pifi némz se uchaze¢ ocitd v urcitych
smyslenych situacich a musi na né reagovat.

dovednost, kvalifikace. Schopnost jedince néco délat
v disledku toho, Ze mu bylo poskytnuto patfi¢né
vzdélani (vycvik).

spolecensky kapital;

zasoby a toky znalosti vyplyvajici ze siti vztaht
uvniti 1 vn€ organizace. Zahrnuje kulturu organizace,
vztahy a komunikaéni Groven mezi spolupracovniky,
zékazniky, dodavateli a partnery, image organizace,
vztahy se Skolami apod;

soucast intelektudlniho kapitalu

socializace;

tvorba tacitni znalosti na zdklad€ jinych tacitnich
znalosti nebo tacitni znalosti nékoho jiného; proces
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Story

Storytelling

Structural capital

Successor

sdileni tacitnich znalosti, tedy pienos
a znovuvytvoreni tacitnich znalosti, prostfednictvim
spojovani lidi dohromady za ucelem diskuse
o problémech, sdileni zkuSenosti a spolec¢né prace.

ptibéh;

v nejSirsSim slova smyslu vsSe, co je feCeno nebo
obsirné¢ vylieno. V uzSim slova smyslu jde
o vypravéni kauzalné¢ propojenych udalosti,
pravdivych ¢i fiktivnich;

ptibéh  spojuje lidskou cinnost a  udalosti
do vzijemné provazané kompozice. Vysvétluje
jednotlivé udalosti ¢i explicitni tdaje a vazby mezi
nimi navzdjem a k celku. Piibéhy tedy davaji vécem
a udalostem smysl, predstavuji normy, zkuSenosti
a vysvétleni reality. Pomoci piibéha si Clovek
ujasiiuje chronologii jevu (zacatek, zapletku, konec),
coz mu umoznuje vysvétlit si jeho smysl.

vypravéni pfibéhli v organizacich jako zplsob
sdileni znalosti a napoméahani uceni. Ptibéhy mohou
byt velmi silnym komunikacnim nastrojem a mohou
byt manazery uzivany kiniciovani  Cinnosti
pracovnikl, iniciovani zmén, vysvétleni, kdo
manazer je a co chce, k pfenosu hodnot, k prosazeni
spoluprace, neutralizace fam, k sdileni znalosti ¢i
vedeni lidi smérem k budoucnosti.

strukturalni kapital,

zahrnuje dokumenty primyslové pravni ochrany,
informacni a komunikacni technologie a systémy,
zpusoby sdileni znalosti, know-how, data
a informace obsazené v datovém skladu a databazich
organizace, organizaci pouzivané procesy, apod;

je Casto popisovan jako znalosti, které zlstavaji
v organizaci ,,poté, co zaméstnanci odesli domi
spat®;

je jednou z Casti intelektualniho kapitalu.

naslednik, néstupce.
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Supplementary training

Tacit knowledge

Taxonomy

Team briefing

Team spirit

Top executive/top manager

Trainee

doskolovani;
vzdélavani (vycvik) poskytovany pracovnikiim,
s cilem zlepsit jejich praci, zvysit jejich vykon.

doslova tiché, ml¢enlivé, nevyslovené znalosti;
znalosti v hlavach lidi. Jsou vazany na podvédomi
¢loveéka a &innost, pii niZ jsou vyuzivany. Casto jsou
charakterizovany jako praktické know-how (Ci
védomosti ,,pro jednani“, praktickd inteligence,
know-how o  skute¢ném  svété, praktické
porozuméni) zformované v mysli ¢lovéka v prubehu
let na zékladé zkuSenosti a vlivem interakci
s prostfedim. Je obtizné je vyjadfit a zachytit slovy,
Cisly ¢i jinymi symboly. Tacitni znalosti se projevuji
napt. v tom, Ze lidé néco udélaji bez toho, ze by si
toho byli védomi (udélaji to spontann¢), nebo nejsou
schopni vysvétlit, jak néco délaji;

byvaji sdileny mezi lidmi prostfednictvim diskuse,
pribéhil a osobni interakce.

taxonomie;

hierarchickd struktura uZzivana pro kategorizovani
soustavy informaci nebo znalosti, ukazuje, jak tato
soustava znalosti miize byt rozdélena do ¢asti a jak
jeji riizné ¢asti navzajem souvisi.

tymovy brifink;

setkdni tymu za Ucelem vymény informaci;
pravidelné setkdni manaZera stymem pracovniki,
které slouzi k rychlému sdéleni informaci ¢lenim
tymu, ale také k tomu, aby se manazer seznamil
s ndzory a problémy tymu.

tymovy duch;
vSeobecna nalada tymu vyjadiujici loajalitu k tymu
a motivaci pracovat v tymu.

hlavni/generalni feditel.

osoba ucici se praci (v organizaci), vzdélavajici se
osoba, osoba prochazejici vycvikem.
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Trainee manager

Trainer

Training

Trust

Understudy

Understudy assignments

Value set

Values

osoba pfipravujici se na manazerskou praci;
mlady jedinec vzdé¢lavajici se pro praci manazera.
Obvykle jde o Cerstvého absolventa Skoly.

osoba vzdélavajici persondl, osoba provadéjici
vycvik, také mistr odborného vycviku.

v Sirsim  slova  smyslu  odborné  vzdélavani
pracovnikli, formovani pracovnich schopnosti
pracovnikli, vuz§im slova smyslu  vycvik,
prohlubovani kvalifikace, doskolovani;

proces ziskavani znalosti a dovednosti, osvojovani si
pojeti, predstav, pravidel, pfistupti, metod aj.,
sméfujici ke zvySeni vykonu pracovniki.

duveéra;

pfedpoklad, ocekdvani a vira tykajici se
pravdépodobnosti, Ze budouci ¢innost druhé osoby
nebo organizace bude pfinosna, naklonéna nebo
pfinejmensim nebude v konfliktu se z4jmy toho, kdo
davétuje;

davéra se v organizaci projevuje tim, Ze pracovnici
otevien¢ komunikuji, umoznuji svym kolegim ¢i
podiizenym ucastnit se rozhodovaciho procesu,
sdileji dulezité informace, pocity a nazory. Casto
sdileji 1 znalosti.

osoba ucici se praci pod dohledem zkuSené¢ho
pracovnika.

pridéleni k vycviku ¢i zacviku/k asistovani;

metoda vzdélavani na pracovisti (pii vykonu prace),
pii niz se jedinec urCeny jako dédic pracovniho
mista uci praci od soucasného drzitele pracovniho
mista.

soustava hodnot. Soubor hodnot, které¢ vyznava
jedinec nebo organizace.

hodnoty. Hodnoty se vztahuji ktomu, co je

povazovano za nejlepsi nebo za dobré pro jedince
nebo pro organizaci, a co by tedy mélo tak byt.
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Veteran

Virtual (Virtual team)

Web browser

Wisdom

White-collar worker

White pages

Work-based learning

Work experience

veteran, pracovnik pracujici ve funkci mnoho let.

virtudlni je termin uzivany k popisu néceho, co
existuje a je spojovano dohromady prostiednictvim
elektronickych siti. Napf. u virtudlniho tymu jeho
¢lenové nejsou umisténi spolecné na jenom miste,
ale pouzivaji elektronické sit¢ pro komunikaci,
spolupréci a pracovni procesy.

softwarovy program na pocitaci, ktery umoziiuje
pfistup  kinternetu a  webovym  strankdm
a dokumentiim. Nejzndméjsi web browsery jsou
Netscape a Internet Explorer.

moudrost;

soubor znalosti, vychazejicich z pochopeni podstaty
problematiky v danych souvislostech, z vyuziti
rozumové 1 emociondlni inteligence jednotlivce
(znalostni kompetence), jeho hodnoticich kritérii
a individuédlniho vztahu k okolnimu prostedi, resp.
svétu, a vychazejici z vysokého stupné lidského
poznani. Vyjadiuje komplexni hodnoceni (poznani)
svéta jednotlivcem.

dusevni pracovnik, nemanualni pracovnik.

ve znalostnim managementu termin bilé¢ stranky
oznacuje  strukturovany  adresai o  lidech
v organizaci, obvykle v elektronické form¢. Je Casto
zakladem pro expertise directory.

uceni se praci, uceni se pii vykonu prace, vcetné
vyhodnocovéni vysledkd uceni pomoci vykonavané
prace.

1. pracovni zkuSenosti (zkuSenosti, které jedinec
nabyl pfi vykonu wurcité préace); 2. praktické
procvicovani naucené latky (Cast vzdélavani, kdy si
ucastnici procvicuji naucené znalosti a dovednosti
pfimo v pracovnim procesu).
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