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Uvod

V fadé publikaci a studii o managementu se
objevuje dlraz na vyznam znalosti pro fungova-
ni a rozvoj firem. Napfiklad Trunecek [13] zasta-
va nazor, ze ,rast firmy je zavisly pfedevSim na
tvofivém uplatnéni znalosti a inteligence,
pravé vzajemnou kombinaci téchto vlastnosti
vznika synergicky efekt, ktery tvofi ve svém
souctu konkurenéni vyhodu firmy (management
znalosti, ucici se podnik, produktivita znalost-
nich pracovniku, organizaéni u€eni a fizeni zna-
losti).” Asi maloktery predstavitel firmy by na
pfimou otazku, zda jsou pro vysledky jeho firmy
znalosti dulezité, odpoveédél zaporné. Nakolik
a v jakych podobach v8ak manazefi skute¢né

Rozdéleni organizaci podle velikosti

pracuji se znalostmi jako s vyznamnou hodno-
totvornou slozkou, jakou vahu této oblasti pfi-
kladaji, jaké formy prace se znalostmi vidi jako
dllezité a perspektivni, to jsou otazky, na néz
bychom mozna dostali spiSe obecné odpovédi.

1. Charakteristika provedeného
setreni

V roce 2010 bylo provedeno Setfeni (jako sou-
Gast disertacni prace), které se zaméfilo na per-
cepci vyznamu znalosti a prace se znalostmi ve
dvou sférach podnikani: v oblasti klasickych
vyrobnich organizaci a v oblasti spiSe znalostné
orientovanych firem hlavné v Plzefiském kraji.
Setfeni se zl¢astnilo 52 spoleénosti pfevazné
stfedni a vétsi velikosti.

Velikost do 10 zamést. | do 50 zamést. | do 250 zamést. velké firmy
Pocet 3 6 21 22
Podil na celku 5,5 % 11,5 % 40,5 % 42,5 %

Zdroj: vlastni

Cilem Setfeni byla snaha pfispét k poznani
potfeb v oblasti rozvoje znalostniho potencialu
firem prostfednictvim postupll managementu
lidskych zdroji pojimaného jako strategicky
management lidskych zdroj.

Strategicky management lidskych zdro-
ja (ve smyslu Siroce pojaté prace s lidmi, jejich
potencidlem, talentem, schopnostmi, doved-
nostmi apod.) ve svété klade znaény dlraz
pravé na praci se znalostmi, jejimz prostfednic-
tvim je mozno dosahovat zadoucich vysledk(
(Dunford, Snell, Wright [4], Boudreau, Ramstad

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

Syntetické pojeti propojeni managementu
lidskych zdroju, managementu znalosti, intelek-
organizaci (dynamickych kapabilit — Teece,
Pisano, Shuen [12]) znazorfiuje model na
obrazku 1, ktery se stal inspiraci pro Setfeni,
0 némz je referovano.

V souladu s timto pojetim a v navaznosti na
vyznamny smér znalostniho managementu,
ktery klade dUraz na procesy spojené s roli lidi,
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jednotlivell i skupin v praci se znalostmi, na
diverzitu (Eger [6]), na mysleni a tvofivost, na
vztahy mezi lidmi i na kulturni kontext (napf.
Barclay, Murray [1] uvadi tfi pfistupy k znalost-
nimu managementu: mechanisticky, kulturné —
behavioristicky, systematicky, Sveiby [11] rozli-
Suje management informaci a management lidi,

Wiig [15] odliSuje zaméfeni na lidi, na technolo-
gii a na podnik — People focus, Technology
focus, Enterprise focus), bylo Setfeni orientova-
no hlavné na hodnoceni pfinosu postupt, pro-
cesl Ci ¢innosti managementu lidskych zdrojd
(v Sirokém pojeti) k rozvoji znalostniho potenci-
alu firem.

m Model pro integraci strategie a strategického managementu lidskych zdrojt

Dynamické kapability
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Znalostni potencial firmy je v pojeti Setfeni
soubor znalosti, ale i podminek, pfedpokladu,
postupll, ktery, je-li aktivovan, mize pomoci
vyuziti riznych typl a podob znalosti pfispivat
k pozitivnimu rozvoji vykonnosti organiza¢nich
procesd a napoméhat tvorbé& hodnoty firmy —
organizace.

Oslovené firmy byly orientaéné rozc¢lenény
do 5 kategorii, které charakterizovaly miru jejich
,Znalostni orientace“ — viz tabulka 2.

Zdroj: Dunford, Snell, Wright [4]

Do kategorie 5 byly zafazeny organizace
vyzkumného zamérfeni, produkujici a imple-
mentujici IT systémy a programy, poradenské
firmy s IT nebo technologickym zaméfenim
apod. Do kategorie 4 byly zafazeny firmy pora-
denského charakteru se spiSe aplikaénim
zamérenim, vyrobni firmy s vyraznéjSim vyvojo-
vym zaméfenim vyuzivajici a rozvijejici nové
technologie, nékteré firmy zaméfené na vyraz-
nou inovaci procesu a spolupraci. Do kategorie 3
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Rozdéleni firem podle ,,znalostni“ orientace
Kategorie 1 Kategorie 2 Kategorie 3 Kategorie 4 Kategorie 5
Pocet 0 2 19 18 13
Zdroj: vlastni

byly zafazeny dal$i vyrobni organizace s nizsim
podilem vlastniho vyvoje a inovaci. Do katego-
rie 2 byly zafazeny organizace s velmi jedno-
duchou vyrobou ruéniho typu. Do kategorie 1
by byly zafazeny organizace, které by nebylo
mozno zaradit do vySe uvedenych kategorii.
V Setfeni se takovy pfipad neobjevil. Pfimymi
respondenty byli vétSinou reprezentanti vrcho-
lového managementu firem (pouze ve 2 pfipa-
dech odpovidali specialisté s prehledem
0 zamérech spolec€nosti). Pro ziskani informaci
byla vyuzita metoda dotazniku doplnéna v néko-
lika pfipadech strukturovanym rozhovorem.

2. Vnimani vyznamu znalosti

v oslovenych organizacich
Z celého Setfeni vyjimame pro potfebu tohoto
¢lanku jen néktera zjisténi. Jedna oblast Setfeni
byla vénovana percepci vyznamu znalosti pro
organizace. Respondentlim bylo nabidnuto 16
oblasti, v nichZ je mozno spatfovat vyznam zna-
losti pro organizaci — viz Bure$ [3], Grant [7],
Mladkova [9]. Respondenti méli z nabidky vybrat

ti. Celkovy pfehled voleb je uveden v grafu €. 2.
Respondenti oznacili jako oblasti, kde vidi

nejvyznamnéjsi prfinos prace se znalostmi,

nasledujici polozky:

®  zpalosti znamenaji konkurencéni vyhodu,

znalosti se daji vyuzit pri tvorbé inovo-

vanych produktu a sluZeb,

znalosti umozniuji tvofit a naplriovat

spravné strategie,

sdileni znalosti podporuje spolupraci

v celé organizaci,

znalosti umoZniuji spravné se orientovat

na trhu,

sluzby a produkty zaloZené na znalos-

tech jsou zdrojem vyssi pfidané hodnoty,

znalosti pomahaji zvladani zmén (i krizi).

Naopak jako nejméné vyznamné byly vni-
many tyto nabizené moznosti:
= shromazZdovani a ukladani znalosti
umoznuje snizit zavislost na ochoté

zaméstnancu sdilet znalosti,

znalosti umoznuji ocenit klicové zamést-
nance,

prace se znalostmi podnécuje tymovou
spolupraci,

znalosti jsou dobrym méritkem pro hod-
noceni zaméstnancd,

znalosti prispivaji uspokojeni klientu.

Tento prezentovany nazor naznacuje akcent
na strategicky vyznam znalosti (konkurenéni
vyhoda, tvorba a naplfiovani strategie, orienta-
ci na trhu). Naopak vyznam prace se znalostmi
v internich organizacnich procesech neni vni-
man jako pfili§ vyznamny, coz odporuje vyzna-
mu procesu a procesniho fizeni v sou¢asném
obdobi (Vacik, Zahradnic¢kova [14]).

Vyjadrené nazory ukazuji pomérné znac¢nou
nazorovou variabilitu, akcentuji uréitou podobu
chapani vyznamu znalosti (,strategickou®)
a zaroven potvrzuji, ze respondenti dokazi ade-
kvatné postihnout vyznamné stranky prace se
znalostmi. Je tedy mozno predpokladat, ze
jejich stanoviska i ve vztahu k dalSim otazkam,
na které v Setfeni odpovidali, mohou byt chapa-
na jako pomérné odborné platné soudy.

3. Sance v soucasnosti - jaka je
potieba aktualné rozvijet
znalostni potencial organizaci?

Nejobsahlejsi a zaroven diagnosticky a pro-

gnosticky nejhodnotnéjsi ¢ast Setfeni tvofilo

Ctyrkrokové ohodnoceni 10 skupin polozek

oznacenych jako: Vycvik — V (7 polozek), Spo-

luprace — S (7 polozek), Kultura — K (7 polo-

Zek), Zmochovani — Z (3 polozky), Lidské zdro-

je — LZ (4 polozky), Aktivita — A (3 polozky),

Leadership — vedeni — L (5 polozek), Strategie

— S (2 polozky), Tymy — T (3 polozky), Interni

procesy — IP (4 polozky). Tyto skupiny polozek

tvorily uceleny soubor ¢innosti, postup(li, prak-
tik, kterymi mize management lidskych zdrojd
pfispivat k rozvoji znalostniho potencialu firem.

(Priklady posuzovanych polozek — viz tab. 3.)
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m Graf vyznamu znalosti pro organizaci

Vyznam znalosti pro organizaci

a) tvofit a naplfiovat spravné strategie

b) vyuzit pfi tvorbé inovovanych produktll a sluzeb

c) ocenit klicové zaméstnance

d) méfitkem pro hodnoceni zaméstnanct

e) podporuje spolupraci v celé organizaci

f) prace se znalostmi podnécuje tymovou spolupraci

g) umoziiuje snizit zavislost na ochoté zaméstnancu
sdilet znalosti

h) sluzby a produkty zaloZzené na znalostech jsou
zdrojem vys$$§i pfidané hodnoty

TEFNEET

i) umoZzniuji spravné se orientovat na trhu

j) zkvalitiovat vztahy se zakazniky 14

1]

k) udrzovani a zvySovani vykonnosti (pfidana
hodnota, ekonomické vysledky.. |

) pfispivaji uspokojeni klientt 10

m) znamenaji konkurenéni vyhodu 39

n) pormahaiji zvladani zmén (i krizi) 23 |

0) podnécuji inovace v organizaci 17

p) pomahaji pfi Fizeni kvality 16

o
(]
-
o
-
[¢)]

20 25 30 35 40 45

Zdroj: vlastni

Poznamka: Cisla v grafu vyjadfuji, kolika respondenty byla dana polozka oznadena jako
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Priklady posuzovanych polozek — skupina Kultura

K 15. Projevovani Ucty a vaznosti k zvlasté napaditym kolegim

K 16. Tvofivy a napadity pfistup

K 17. Posilovani pratelského klimatu ve firmé

K 18. Neformalni vztahy mezi spolupracovniky

K 19. Pozitivni pfijimani novych napadi

K 20. Podporovani tvorby novych feseni

K 21. Vytvareni podminek pro rozvoj ucici se organizace

Ctyfi kroky hodnoceni byly tvofeny nésle-
dujicimi otazkami:

a) Jak dilezité jsou nyni tyto ¢innosti, postu-
py apod. ve vasi firmé? Hodnoceni: velmi
dilezité (4) — spiSe dullezité (3) — spiSe
méné dllezité (2) — velmi malo dalezité (1).

b) Jak dulezité asi budou v budoucnu tyto
¢innosti, postupy apod. ve vasi firmé? Hod-
noceni: velmi dulezité (4) — spiSe dllezité
(8) — spise méné dllezité (2) — velmi malo
dulezité (1).

c) Do jaké miry se uvedené ¢innosti, postupy
apod. ve vasi organizaci vyuzivaji? Hodno-
ceni: velmi vyuzivano (4) — spiSe vyuzivano
(8) — spiSe méné vyuzivano (2) — velmi
malo vyuzivano (1).

d) Do jaké miry by se mély uvedené &innosti,
postupy apod. ve vasi organizaci rozvijet
do budoucna? Hodnoceni: velmi rozvijet do
budoucna (4) — spiSe rozvijet (3) — spiSe
méné rozvijet (2) —velmi malo rozvijet (1).

Z celého komplexu ziskanych poznatk( je

v tomto ¢lanku pozornost vénovana dvéma

otazkam:

1. Jak velky je rozdil mezi vnimanim aktualni
dllezitosti jednotlivych postupt, c¢innosti,
praktik a jejich skute¢nym vyuzivanim?

2. Jak velky je rozdil mezi vnimanim dulezitos-
ti jednotlivych postupll, c&innosti, praktik
nyni a jejich dalezitosti v budoucnosti?

Pfehled ziskanych odpovédi k 1. otdzce
podava obrazek 3.

Ve vsech posuzovanych skupinach je patr-
no, ze mira Dulezitosti nyni je vy$Si nez hodno-

Vyuzivani v soucasnosti patfi Lidské zdroje

Zdroj: vlastni

(u nich je nizka i percipovana Dilezitost),
Vycvik, ale i Interni procesy.

NejvySe je Vyuzivani nyni hodnoceno
v oblastech: Kultura, Strategie, Tymy a Spolu-
prace (coz jsou oblasti, které byly vnimany
v dalSich &astech Setfeni jako Ddulezité i pro
budoucnost). Nejvétsi diskrepance a zaroven
dllezité zdroje pro aktualni zménu (vysoka
dllezitost a nedostate¢né vyuzivani) se objevu-
ji u Tymu, Aktivity, Leadershipu, Spoluprace
nebo u Internich procesu.

Ukazuje se tedy, ze aktudlni naplfiovani
potfeb rozvoje znalostniho potencialu ve zkou-
manych firmach vykazuje rezervu, ktera byla
pracovné oznacena jako ,,§ance v sou¢asnos-
ti“. Nékteré naméty (Cinnosti, postupy apod.),
k nimz se v Setfeni vyjadfovali respondenti
a vnimali je jako oblasti pro zlepSeni v soucas-
nosti, jsou uvedeny v nasledujicim odstavci:

V oblasti Tyma je podle minéni respon-
dentl potfeba podporovat spolupraci v tymech
i mezi tymy navzajem, posilovat tymové feSeni
problému, rozvijet aktivitu tyma.

V oblasti Aktivity je mozno Cerpat pfinosy
ze zapojeni do naro¢nych Ukold, do inovaéni
aktivity, ze sdileni znalosti.

V oblasti Leadershipu je tfeba podporovat
aktivity spolupracovnikl, poskytovat lidem stale
nové nameéty pro vymysleni novych feseni, sta-
novovat rozumné a podnétné cile, usilovat
o pfimou komunikaci mezi zaméstnanci
a managementem, podporovat snahy zamést-
nancUl pfichazet s novymi podnéty a napady.

V oblasti Spoluprace by méla byt pozor-
nost vénovana spole¢né komunikaci, odstrario-
vani bariér, spolupraci s jinymi Gtvary a tymy,
konzultovani o napadech, kontaktim s klienty
a dodavateli — v8e s cilem posilovat znalostni

potencial.
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m Srovnani Dulezitost nyni a Vyuzivani nyni

Dilezitost nyni

-vyuZivani nyni
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Zdroj: vlastni

Pozn.: Ciselné hodnoty v grafu vyjadtuji primérmé hodnoceni jednotlivych skupin poloZek

vsemi respondenty.

V oblasti Internich procesu je vhodné usi-
lovat o systematické hodnoceni vykonnosti jed-
notlived i tymd, o zpfistuprfiovani ziskanych zna-
losti v8em spolupracovnikim, o systematické
a metodické feseni konfliktd, o propojeni osob-
nich pracovnich cil( a cill organizace.

4. Sance do budoucnosti - jaka je
potieba do budoucna rozvijet
znalostni potencial organizaci?

Prehled ziskanych odpovédi ke 2. otazce poda-

va obrazek 4. Porovnavano je vnimani aktualni

a budouci dulezitosti postupt, €innosti, praktik

managementu lidskych zdrojii pro rozvoj zna-

lostniho potencidlu firem.

Ve vSech posuzovanych skupinach je vyssi
mira DulezZitosti vyjadfena smérem k budouc-
nosti. Ukazuje se tedy, ze Dulezitost vyuzivani
posuzovanych ¢innosti a postupl bude do
budoucna nardstat. Mezi oblasti s nejvyssi
mirou Dulezitosti v budoucnu se vedle TymU
a Spoluprace (které vykazaly nejvyssi Dllezitost

nyni) zafadila jesté Strategie, Aktivita a Kultura.

(Do oblasti Strategie je mozno zaradit hle-
dani novych moznosti pro naplnéni cild firmy —
organizace nebo pfesvédceni, ze sdileni zna-
losti pomaha rozvoji firmy. Do oblasti Kultury
by mohlo patfit projevovani Ucty a vaznosti
k zvlasté napaditym kolegim, podpora tvofi-
vych a napaditych pfistupt, posilovani pratel-
ského klimatu ve firmé nebo pozitivni pfijimani
novych napadd a podporovani tvorby novych
feseni, i vytvareni podminek pro rozvoj ucici se
organizace.)

Diskrepance mezi Ddulezitosti nyni
a Dulezitosti v budoucnu byla v Setfeni pra-
covné oznacena jako ,,§ance do budoucnos-
ti“. Jedna se o charakteristiku, ktera vyjadfuje,
nakolik management pocituje rozdil mezi dura-
zem, ktery se klade na danou ¢innost nyni,
a dlrazem, ktery by se podle jeho minéni mél
klast v budoucnosti. Formulovanim podoby této
Sance do budoucnosti by se méla zvysit pres-
nost zacileni aktivit, kterymi by mohla tato

2 |EM



Ekonomika a management

m Srovnani Dulezitost nyni a v budoucnu

Ddilezitost nyni - dlle2itost v budouchu
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Zdroj: vlastni

Pozn.: Ciselné hodnoty v grafu vyjadfuji priméré hodnoceni jednotlivych skupin poloZek

vsemi respondenty.

Sance byt naplnéna. Tuto Sanci (spolu s Sanci
pro soucasnost) je mozno povazovat za dllezi-
ty zdroj pro nasledné formulovani doporuceni
pro tvorbu programi rozvoje znalostniho
potencialu. Uvedené dvé Sance: Sance
v soucasnosti a Sance do budoucnosti jsou
dulezitymi motivujicimi prostory pro formu-
lovani navrh a doporuéeni pro dalsi rozvoj
organizaci ve zkoumanych oblastech.

Zaver

Empirick& zjisténi také ukazala, Ze v percepci
vyznamu a pouzivani rfiznych postupl rozvoje
znalostniho potencialu neni mezi rGznymi typy
firem (z hlediska sily znalostni orientace) velky
rozdil. | firmy, které svymi vystupy dokazuiji, ze
urcité disponuji velmi kvalitnimi znalostmi, hod-

noti svljj znalostni a inovaéni potencial nepfilis
vysoko.

V zadném programu rozvoje znalostniho
potencialu by nemély byt opomenuty oblasti
¢innosti, postupll, procest, které byly v Setfeni
posuzovany. Programy rozvoje znalostniho
potencidlu ve firmach by mély polozit diraz
zvlasté na oblasti Spoluprace, Kultura, Akti-
vita, Strategie, Tymy. Pfitom metody rozvoje
mohou byt v rlznych firmach razné, zalezi na
charakteru firmy, zaméfeni, cilech apod. Identi-
fikovany prostor pro moznost intenzivnéjSiho
plsobeni ve sméru intervenci do rozvoje
znalostniho potencialu by meél byt zvlasté pro
management lidskych zdrojli vyznamnym pod-
nétem. Zda se, ze management firem dokaze
pomérné dobre postihnout, pojmenovat oblasti,
které by mohly pfinést rozvoj znalostniho
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potencialu, ale pfili$ si tuto problematiku nespo-
juje s doménou pro management lidskych zdro-
jb. Pravdépodobné to svéd¢i o spiSe nedosta-
te€ném povédomi o vSech souvislostech pro-
blematiky prace se znalostmi — znalostniho
managementu ve vazbé na konkurenéni schop-
nost firmy. O to vétsi se zda byt prostor pro
management lidskych zdroji v podporovani
a rozvijeni této sféry.
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KNOWLEDGE POTENTIAL DEVELOPMENT OF FIRMS - INSPIRATIONS FOR
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Milan Jermar

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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