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Úvod

V fiadû publikací a studií o managementu se
objevuje dÛraz na v˘znam znalostí pro fungová-
ní a rozvoj firem. Napfiíklad Truneãek [13] zastá-
vá názor, Ïe „rÛst firmy je závisl˘ pfiedev‰ím na
tvofiivém uplatnûní znalostí a inteligence,
právû vzájemnou kombinací tûchto vlastností
vzniká synergick˘ efekt, kter˘ tvofií ve svém
souãtu konkurenãní v˘hodu firmy (management
znalostí, uãící se podnik, produktivita znalost-
ních pracovníkÛ, organizaãní uãení a fiízení zna-
lostí).“ Asi málokter˘ pfiedstavitel firmy by na
pfiímou otázku, zda jsou pro v˘sledky jeho firmy
znalosti dÛleÏité, odpovûdûl zápornû. Nakolik
a v jak˘ch podobách v‰ak manaÏefii skuteãnû

pracují se znalostmi jako s v˘znamnou hodno-
totvornou sloÏkou, jakou váhu této oblasti pfii-
kládají, jaké formy práce se znalostmi vidí jako
dÛleÏité a perspektivní, to jsou otázky, na nûÏ
bychom moÏná dostali spí‰e obecné odpovûdi.

1. Charakteristika provedeného
‰etfiení

V roce 2010 bylo provedeno ‰etfiení (jako sou-
ãást disertaãní práce), které se zamûfiilo na per-
cepci v˘znamu znalostí a práce se znalostmi ve
dvou sférách podnikání: v oblasti klasick˘ch
v˘robních organizací a v oblasti spí‰e znalostnû
orientovan˘ch firem hlavnû v PlzeÀském kraji.
·etfiení se zúãastnilo 52 spoleãností pfieváÏnû
stfiední a vût‰í velikosti.

ROZVOJ ZNALOSTNÍHO POTENCIÁLU FIREM
– INSPIRACE PRO MANAGEMENT LIDSK¯CH
ZDROJÒ
Milan Jermáfi

Tab. 1: Rozdûlení organizací podle velikosti

Velikost do 10 zamûst. do 50 zamûst. do 250 zamûst. velké firmy

Poãet 3 6 21 22

Podíl na celku 5,5 % 11,5 % 40,5 % 42,5 %

Zdroj: vlastní

Cílem ‰etfiení byla snaha pfiispût k poznání
potfieb v oblasti rozvoje znalostního potenciálu
firem prostfiednictvím postupÛ managementu
lidsk˘ch zdrojÛ pojímaného jako strategick˘
management lidsk˘ch zdrojÛ.

Strategick˘ management lidsk˘ch zdro-
jÛ (ve smyslu ‰iroce pojaté práce s lidmi, jejich
potenciálem, talentem, schopnostmi, doved-
nostmi apod.) ve svûtû klade znaãn˘ dÛraz
právû na práci se znalostmi, jejímÏ prostfiednic-
tvím je moÏno dosahovat Ïádoucích v˘sledkÛ
(Dunford, Snell, Wright [4], Boudreau, Ramstad

[2], Paauwe, Boselie [10], Wright, Nishii [16],
Youndt, Snell, Lepak [17], Dvofiáková [5]).

Syntetické pojetí propojení managementu
lidsk˘ch zdrojÛ, managementu znalostí, intelek-
tuálního kapitálu i nejdÛleÏitûj‰ích schopností
organizací (dynamick˘ch kapabilit – Teece,
Pisano, Shuen [12]) znázorÀuje model na
obrázku 1, kter˘ se stal inspirací pro ‰etfiení,
o nûmÏ je referováno.

V souladu s tímto pojetím a v návaznosti na
v˘znamn˘ smûr znalostního managementu,
kter˘ klade dÛraz na procesy spojené s rolí lidí,
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jednotlivcÛ i skupin v práci se znalostmi, na
diverzitu (Eger [6]), na my‰lení a tvofiivost, na
vztahy mezi lidmi i na kulturní kontext (napfi.
Barclay, Murray [1] uvádí tfii pfiístupy k znalost-
nímu managementu: mechanistick˘, kulturnû –
behavioristick˘, systematick˘, Sveiby [11] rozli-
‰uje management informací a management lidí,

Wiig [15] odli‰uje zamûfiení na lidi, na technolo-
gii a na podnik – People focus, Technology
focus, Enterprise focus), bylo ‰etfiení orientová-
no hlavnû na hodnocení pfiínosu postupÛ, pro-
cesÛ ãi ãinností managementu lidsk˘ch zdrojÛ
(v ‰irokém pojetí) k rozvoji znalostního potenci-
álu firem.

Obr. 1: Model pro integraci strategie a strategického managementu lidsk˘ch zdrojÛ

Zdroj: Dunford, Snell, Wright [4]

Znalostní potenciál firmy je v pojetí ‰etfiení
soubor znalostí, ale i podmínek, pfiedpokladÛ,
postupÛ, kter˘, je-li aktivován, mÛÏe pomocí
vyuÏití rÛzn˘ch typÛ a podob znalostí pfiispívat
k pozitivnímu rozvoji v˘konnosti organizaãních
procesÛ a napomáhat tvorbû hodnoty firmy –
organizace.

Oslovené firmy byly orientaãnû rozãlenûny
do 5 kategorií, které charakterizovaly míru jejich
„znalostní orientace“ – viz tabulka 2.

Do kategorie 5 byly zafiazeny organizace
v˘zkumného zamûfiení, produkující a imple-
mentující IT systémy a programy, poradenské
firmy s IT nebo technologick˘m zamûfiením
apod. Do kategorie 4 byly zafiazeny firmy pora-
denského charakteru se spí‰e aplikaãním
zamûfiením, v˘robní firmy s v˘raznûj‰ím v˘vojo-
v˘m zamûfiením vyuÏívající a rozvíjející nové
technologie, nûkteré firmy zamûfiené na v˘raz-
nou inovaci procesÛ a spolupráci. Do kategorie 3
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byly zafiazeny dal‰í v˘robní organizace s niÏ‰ím
podílem vlastního v˘voje a inovací. Do katego-
rie 2 byly zafiazeny organizace s velmi jedno-
duchou v˘robou ruãního typu. Do kategorie 1
by byly zafiazeny organizace, které by nebylo
moÏno zafiadit do v˘‰e uveden˘ch kategorií.
V ‰etfiení se takov˘ pfiípad neobjevil. Pfiím˘mi
respondenty byli vût‰inou reprezentanti vrcho-
lového managementu firem (pouze ve 2 pfiípa-
dech odpovídali specialisté s pfiehledem
o zámûrech spoleãnosti). Pro získání informací
byla vyuÏita metoda dotazníku doplnûná v nûko-
lika pfiípadech strukturovan˘m rozhovorem.

2. Vnímání v˘znamu znalostí
v osloven˘ch organizacích

Z celého ‰etfiení vyjímáme pro potfiebu tohoto
ãlánku jen nûkterá zji‰tûní. Jedna oblast ‰etfiení
byla vûnována percepci v˘znamu znalostí pro
organizace. RespondentÛm bylo nabídnuto 16
oblastí, v nichÏ je moÏno spatfiovat v˘znam zna-
lostí pro organizaci – viz Bure‰ [3], Grant [7],
Mládková [9]. Respondenti mûli z nabídky vybrat
‰est podle svého mínûní nejdÛleÏitûj‰ích oblas-
tí. Celkov˘ pfiehled voleb je uveden v grafu ã. 2.

Respondenti oznaãili jako oblasti, kde vidí
nejv˘znamnûj‰í pfiínos práce se znalostmi,
následující poloÏky:
� znalosti znamenají konkurenãní v˘hodu,
� znalosti se dají vyuÏít pfii tvorbû inovo-

van˘ch produktÛ a sluÏeb,
� znalosti umoÏÀují tvofiit a naplÀovat

správné strategie,
� sdílení znalostí podporuje spolupráci

v celé organizaci,
� znalosti umoÏÀují správnû se orientovat

na trhu,
� sluÏby a produkty zaloÏené na znalos-

tech jsou zdrojem vy‰‰í pfiidané hodnoty,
� znalosti pomáhají zvládání zmûn (i krizí).

Naopak jako nejménû v˘znamné byly vní-
mány tyto nabízené moÏnosti:
� shromaÏìování a ukládání znalostí

umoÏÀuje sníÏit závislost na ochotû

zamûstnancÛ sdílet znalosti,
� znalosti umoÏÀují ocenit klíãové zamûst-

nance,
� práce se znalostmi podnûcuje t˘movou

spolupráci,
� znalosti jsou dobr˘m mûfiítkem pro hod-

nocení zamûstnancÛ,
� znalosti pfiispívají uspokojení klientÛ.

Tento prezentovan˘ názor naznaãuje akcent
na strategick˘ v˘znam znalostí (konkurenãní
v˘hoda, tvorba a naplÀování strategie, orienta-
ci na trhu). Naopak v˘znam práce se znalostmi
v interních organizaãních procesech není vní-
mán jako pfiíli‰ v˘znamn˘, coÏ odporuje v˘zna-
mu procesÛ a procesního fiízení v souãasném
období (Vacík, Zahradníãková [14]).

Vyjádfiené názory ukazují pomûrnû znaãnou
názorovou variabilitu, akcentují urãitou podobu
chápání v˘znamu znalostí („strategickou“)
a zároveÀ potvrzují, Ïe respondenti dokáÏí ade-
kvátnû postihnout v˘znamné stránky práce se
znalostmi. Je tedy moÏno pfiedpokládat, Ïe
jejich stanoviska i ve vztahu k dal‰ím otázkám,
na které v ‰etfiení odpovídali, mohou b˘t chápá-
na jako pomûrnû odbornû platné soudy.

3. ·ance v souãasnosti – jaká je
potfieba aktuálnû rozvíjet
znalostní potenciál organizací?

Nejobsáhlej‰í a zároveÀ diagnosticky a pro-
gnosticky nejhodnotnûj‰í ãást ‰etfiení tvofiilo
ãtyfikrokové ohodnocení 10 skupin poloÏek
oznaãen˘ch jako: V˘cvik – V (7 poloÏek), Spo-
lupráce – S (7 poloÏek), Kultura – K (7 polo-
Ïek), ZmocÀování – Z (3 poloÏky), Lidské zdro-
je – LZ (4 poloÏky), Aktivita – A (3 poloÏky),
Leadership – vedení – L (5 poloÏek), Strategie
– S (2 poloÏky), T̆ my – T (3 poloÏky), Interní
procesy – IP (4 poloÏky). Tyto skupiny poloÏek
tvofiily ucelen˘ soubor ãinností, postupÛ, prak-
tik, kter˘mi mÛÏe management lidsk˘ch zdrojÛ
pfiispívat k rozvoji znalostního potenciálu firem.
(Pfiíklady posuzovan˘ch poloÏek – viz tab. 3.)

Tab. 2: Rozdûlení firem podle „znalostní“ orientace

Kategorie 1 Kategorie 2 Kategorie 3 Kategorie 4 Kategorie 5

Poãet 0 2 19 18 13

Zdroj: vlastní
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Zdroj: vlastní

Poznámka: âísla v grafu vyjadfiují, kolika respondenty byla daná poloÏka oznaãena jako
v˘znamná. Z nabídky respondenti vybírali ‰est nejdÛleÏitûj‰ích v˘znamÛ.

Obr. 2: Graf v˘znamu znalostí pro organizaci
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âtyfii kroky hodnocení byly tvofieny násle-
dujícími otázkami:
a) Jak dÛleÏité jsou nyní tyto ãinnosti, postu-

py apod. ve va‰í firmû? Hodnocení: velmi
dÛleÏité (4) – spí‰e dÛleÏité (3) – spí‰e
ménû dÛleÏité (2) – velmi málo dÛleÏité (1).

b) Jak dÛleÏité asi budou v budoucnu tyto
ãinnosti, postupy apod. ve va‰í firmû? Hod-
nocení: velmi dÛleÏité (4) – spí‰e dÛleÏité
(3) – spí‰e ménû dÛleÏité (2) – velmi málo
dÛleÏité (1).

c) Do jaké míry se uvedené ãinnosti, postupy
apod. ve va‰í organizaci vyuÏívají? Hodno-
cení: velmi vyuÏíváno (4) – spí‰e vyuÏíváno
(3) – spí‰e ménû vyuÏíváno (2) – velmi
málo vyuÏíváno (1).

d) Do jaké míry by se mûly uvedené ãinnosti,
postupy apod. ve va‰í organizaci rozvíjet
do budoucna? Hodnocení: velmi rozvíjet do
budoucna (4) – spí‰e rozvíjet (3) – spí‰e
ménû rozvíjet (2) –velmi málo rozvíjet (1).

Z celého komplexu získan˘ch poznatkÛ je
v tomto ãlánku pozornost vûnována dvûma
otázkám:
1. Jak velk˘ je rozdíl mezi vnímáním aktuální

dÛleÏitosti jednotliv˘ch postupÛ, ãinností,
praktik a jejich skuteãn˘m vyuÏíváním?

2. Jak velk˘ je rozdíl mezi vnímáním dÛleÏitos-
ti jednotliv˘ch postupÛ, ãinností, praktik
nyní a jejich dÛleÏitostí v budoucnosti?

Pfiehled získan˘ch odpovûdí k 1. otázce
podává obrázek 3.

Ve v‰ech posuzovan˘ch skupinách je patr-
no, Ïe míra DÛleÏitosti nyní je vy‰‰í neÏ hodno-
ta VyuÏívání nyní. Mezi oblasti s nejniÏ‰í mírou
VyuÏívání v souãasnosti patfií Lidské zdroje

(u nich je nízká i percipovaná DÛleÏitost),
V˘cvik, ale i Interní procesy.

Nejv˘‰e je VyuÏívání nyní hodnoceno
v oblastech: Kultura, Strategie, T̆ my a Spolu-
práce (coÏ jsou oblasti, které byly vnímány
v dal‰ích ãástech ‰etfiení jako DÛleÏité i pro
budoucnost). Nejvût‰í diskrepance a zároveÀ
dÛleÏité zdroje pro aktuální zmûnu (vysoká
dÛleÏitost a nedostateãné vyuÏívání) se objevu-
jí u T̆ mÛ, Aktivity, Leadershipu, Spolupráce
nebo u Interních procesÛ.

Ukazuje se tedy, Ïe aktuální naplÀování
potfieb rozvoje znalostního potenciálu ve zkou-
man˘ch firmách vykazuje rezervu, která byla
pracovnû oznaãena jako „‰ance v souãasnos-
ti“. Nûkteré námûty (ãinnosti, postupy apod.),
k nimÏ se v ‰etfiení vyjadfiovali respondenti
a vnímali je jako oblasti pro zlep‰ení v souãas-
nosti, jsou uvedeny v následujícím odstavci:

V oblasti T̆ mÛ je podle mínûní respon-
dentÛ potfieba podporovat spolupráci v t˘mech
i mezi t˘my navzájem, posilovat t˘mové fie‰ení
problémÛ, rozvíjet aktivitu t˘mÛ.

V oblasti Aktivity je moÏno ãerpat pfiínosy
ze zapojení do nároãn˘ch úkolÛ, do inovaãní
aktivity, ze sdílení znalostí.

V oblasti Leadershipu je tfieba podporovat
aktivity spolupracovníkÛ, poskytovat lidem stále
nové námûty pro vym˘‰lení nov˘ch fie‰ení, sta-
novovat rozumné a podnûtné cíle, usilovat
o pfiímou komunikaci mezi zamûstnanci
a managementem, podporovat snahy zamûst-
nancÛ pfiicházet s nov˘mi podnûty a nápady.

V oblasti Spolupráce by mûla b˘t pozor-
nost vûnována spoleãné komunikaci, odstraÀo-
vání bariér, spolupráci s jin˘mi útvary a t˘my,
konzultování o nápadech, kontaktÛm s klienty
a dodavateli – v‰e s cílem posilovat znalostní
potenciál.

Tab. 3: Pfiíklady posuzovan˘ch poloÏek – skupina Kultura

K 15. Projevování úcty a váÏnosti k zvlá‰tû nápadit˘m kolegÛm

K 16. Tvofiiv˘ a nápadit˘ pfiístup

K 17. Posilování pfiátelského klimatu ve firmû

K 18. Neformální vztahy mezi spolupracovníky

K 19. Pozitivní pfiijímání nov˘ch nápadÛ

K 20. Podporování tvorby nov˘ch fie‰ení

K 21. Vytváfiení podmínek pro rozvoj uãící se organizace

Zdroj: vlastní
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V oblasti Interních procesÛ je vhodné usi-
lovat o systematické hodnocení v˘konnosti jed-
notlivcÛ i t˘mÛ, o zpfiístupÀování získan˘ch zna-
lostí v‰em spolupracovníkÛm, o systematické
a metodické fie‰ení konfliktÛ, o propojení osob-
ních pracovních cílÛ a cílÛ organizace.

4. ·ance do budoucnosti – jaká je
potfieba do budoucna rozvíjet
znalostní potenciál organizací?

Pfiehled získan˘ch odpovûdí ke 2. otázce podá-
vá obrázek 4. Porovnáváno je vnímání aktuální
a budoucí dÛleÏitosti postupÛ, ãinností, praktik
managementu lidsk˘ch zdrojÛ pro rozvoj zna-
lostního potenciálu firem.

Ve v‰ech posuzovan˘ch skupinách je vy‰‰í
míra DÛleÏitosti vyjádfiena smûrem k budouc-
nosti. Ukazuje se tedy, Ïe DÛleÏitost vyuÏívání
posuzovan˘ch ãinností a postupÛ bude do
budoucna narÛstat. Mezi oblasti s nejvy‰‰í
mírou DÛleÏitosti v budoucnu se vedle T̆ mÛ
a Spolupráce (které vykázaly nejvy‰‰í DÛleÏitost

nyní) zafiadila je‰tû Strategie, Aktivita a Kultura.
(Do oblasti Strategie je moÏno zafiadit hle-

dání nov˘ch moÏností pro naplnûní cílÛ firmy –
organizace nebo pfiesvûdãení, Ïe sdílení zna-
lostí pomáhá rozvoji firmy. Do oblasti Kultury
by mohlo patfiit projevování úcty a váÏnosti
k zvlá‰tû nápadit˘m kolegÛm, podpora tvofii-
v˘ch a nápadit˘ch pfiístupÛ, posilování pfiátel-
ského klimatu ve firmû nebo pozitivní pfiijímání
nov˘ch nápadÛ a podporování tvorby nov˘ch
fie‰ení, i vytváfiení podmínek pro rozvoj uãící se
organizace.)

Diskrepance mezi DÛleÏitostí nyní
a DÛleÏitostí v budoucnu byla v ‰etfiení pra-
covnû oznaãena jako „‰ance do budoucnos-
ti“. Jedná se o charakteristiku, která vyjadfiuje,
nakolik management pociÈuje rozdíl mezi dÛra-
zem, kter˘ se klade na danou ãinnost nyní,
a dÛrazem, kter˘ by se podle jeho mínûní mûl
klást v budoucnosti. Formulováním podoby této
‰ance do budoucnosti by se mûla zv˘‰it pfies-
nost zacílení aktivit, kter˘mi by mohla tato

Zdroj: vlastní

Pozn.: âíselné hodnoty v grafu vyjadfiují prÛmûrné hodnocení jednotliv˘ch skupin poloÏek
v‰emi respondenty.

Obr. 3: Srovnání DÛleÏitost nyní a VyuÏívání nyní
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‰ance b˘t naplnûna. Tuto ‰anci (spolu s ‰ancí
pro souãasnost) je moÏno povaÏovat za dÛleÏi-
t˘ zdroj pro následné formulování doporuãení
pro tvorbu programÛ rozvoje znalostního
potenciálu. Uvedené dvû ‰ance: ‰ance
v souãasnosti a ‰ance do budoucnosti jsou
dÛleÏit˘mi motivujícími prostory pro formu-
lování návrhÛ a doporuãení pro dal‰í rozvoj
organizací ve zkouman˘ch oblastech.

Závûr
Empirická zji‰tûní také ukázala, Ïe v percepci
v˘znamu a pouÏívání rÛzn˘ch postupÛ rozvoje
znalostního potenciálu není mezi rÛzn˘mi typy
firem (z hlediska síly znalostní orientace) velk˘
rozdíl. I firmy, které sv˘mi v˘stupy dokazují, Ïe
urãitû disponují velmi kvalitními znalostmi, hod-

notí svÛj znalostní a inovaãní potenciál nepfiíli‰
vysoko.

V Ïádném programu rozvoje znalostního
potenciálu by nemûly b˘t opomenuty oblasti
ãinností, postupÛ, procesÛ, které byly v ‰etfiení
posuzovány. Programy rozvoje znalostního
potenciálu ve firmách by mûly poloÏit dÛraz
zvlá‰tû na oblasti Spolupráce, Kultura, Akti-
vita, Strategie, T̆ my. Pfiitom metody rozvoje
mohou b˘t v rÛzn˘ch firmách rÛzné, záleÏí na
charakteru firmy, zamûfiení, cílech apod. Identi-
fikovan˘ prostor pro moÏnost intenzivnûj‰ího
pÛsobení ve smûru intervencí do rozvoje 
znalostního potenciálu by mûl b˘t zvlá‰tû pro
management lidsk˘ch zdrojÛ v˘znamn˘m pod-
nûtem. Zdá se, Ïe management firem dokáÏe
pomûrnû dobfie postihnout, pojmenovat oblasti,
které by mohly pfiinést rozvoj znalostního

Obr. 4: Srovnání DÛleÏitost nyní a v budoucnu

Zdroj: vlastní

Pozn.: âíselné hodnoty v grafu vyjadfiují prÛmûrné hodnocení jednotliv˘ch skupin poloÏek
v‰emi respondenty.
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potenciálu, ale pfiíli‰ si tuto problematiku nespo-
juje s doménou pro management lidsk˘ch zdro-
jÛ. Pravdûpodobnû to svûdãí o spí‰e nedosta-
teãném povûdomí o v‰ech souvislostech pro-
blematiky práce se znalostmi – znalostního
managementu ve vazbû na konkurenãní schop-
nost firmy. O to vût‰í se zdá b˘t prostor pro
management lidsk˘ch zdrojÛ v podporování
a rozvíjení této sféry.
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Abstract

KNOWLEDGE POTENTIAL DEVELOPMENT OF FIRMS – INSPIRATIONS FOR
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Milan Jermáfi

Goal of this paper is to notify of the research which was focused on demands in the area of
knowledge potential development of firms. Knowledge as a part of companies’ and the whole
society intangible assets have been getting fundamental importance during last years as they have
been perceived to be important source of the competitive advantages The main interest is focused
on „people oriented knowledge management“ in this paper. Possibilities for development were
explored in methods and practices of strategic human resource management. There was revealed
what kind of procedures, activities and processes are being perceived as important and useful to
develop. The respondents assigned Teams, Cooperation, Activity, Culture and Strategy as the
domains being the most important for knowledge potential development in the future. Next data
were acquired by comparing the evaluation of the present situation and the future needs. There
was found a difference between the present estate and the future estate (chance for future) and
between the present importance and present use of opportunities (chance at present). Methods
and activities of human resource management could be used for resolving of actual problems and
for future knowledge potential development. The knowledge potential development can be also
perceived as application field, where specific instruments of knowledge management as well as
instruments of human resources management can be put into effect.

Key Words: knowledge society, knowledge potential of the firm, strategic human resource
management.
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