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Anotace

Diplomové prace se zabyva analyzou zptisobu, jakym jsou ve vybraném
zdravotnickém zatizeni piendseny a osvojovany zdravotnickym personalem
tzv. ,.tiché,” nevyslovené odborné znalosti (tacit knowledge) jako vyznamny
faktor rozvoje lidského potencialu organizace. Analyza, provedena v rdmci této
diplomové prace, ktera je de facto pripadovou studii vybraného aspektu
organizaniho fizeni, respektive fizeni lidskych zdroji organizace, ma
charakter aplikovaného explora¢niho organiza¢niho vyzkumu ex post facto,

zamétené¢ho na dosazeni vytyceného analytického cile.
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Organizace a fizeni, lidsky potencial organizace, znalosti, tacitni
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Annotation

The thesis deals with the analysis of the way in which so called “silent”
tacit knowledge as a significant factor of the organisation manpower
development is transferred and mastered by the medical staff in the selected
medical institution. The analysis carried out in the scope of this thesis which is
de facto a case study of the selected organisation aspect and/or organisation
manpower management has a character of applied exploring organisational

research ex post facto concentrated on reaching the set analytic goal.
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Organisation and management, organisation manpower, knowledge,
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UvoD

Dnesni spole¢nost je nesmirn¢ dynamickd, tempo jejiho rozvoje se
neustdle stupiiuje a konkurenéni, trzni prostfedi klade stale vyS$Si naroky
na organizace pusobici ve vSech oblastech spolecensko-ekonomické praxe.
Zijeme v postmoderni, postindustrialni dobg, ktera lidstvu poskytuje mnoho
vymozenosti, ulehcuje lidem praci, zkvalitiiuje, usnadiiuje a zpiijemnuje zivot.

Soucasna spolecnost je ve stale vétsi mife budovana na bazi informaci
a znalosti. Informace a =znalosti jsou dnes povazovany za jeden
z nejdulezitéjSich zdroji konkurenéni vyhody podnikajicich, neziskovych
1 obecné¢ prospéSnych organizaci. Lidé jako tvlrci, nositelé a uzivatelé
1 uchovatelé znalosti jsou dnes prohlasovani za nejcennéj$i bohatstvi, jimz
organizace disponuji.

Uspésnost jakékoliv organizace v sou¢asném konkurenénim prostiedi
neni dilem pouze jednoho schopného manazera, ale vysledkem cinnosti
pracovnich kolektivih a tyml spolupracovnikli, ktefi jsou schopni sdilet
spolecnou vizi, vypracovavat perspektivni strategii a nasledné ji realizovat
v praxi. Tymova spoluprace predpokladd otevienou komunikaci, efektivni
pfenos informaci a znalosti mezi spolupracujicimi osobami a sdileni znalosti
potiebnych pro efektivni fungovani organizace i pro jeji zdarny rozvoj.

Vykonnost a uspéSnost organizace v tak narocném podnikatelském
prostiedi, v jakém soudobé organizace pusobi, zavisi ve velké mife pravé na
lidech, ktefi v nich pracuji, na jejich zpusobilosti, vykonnosti, kvalit¢ jejich
prace a Vv podminkach soucasné ,znalostni ekonomie" samoziejm¢ také
na disponibilnich a upotiebitelnych znalostech. Kvalitni, pracovné zpisobily
personal a sehrané tymy si vSak organizace zpravidla na trhu nijak snadno
"nekoupi.” Jsou tudiz odkdzany na to, aby si je samy formovaly v souladu
se svymi strategickymi potiebami, z4jmy a zaméry, aby si je "kultivovaly
k obrazu svému".

Znalosti a zameéstnanci disponujici znalostmi jsou v soucasné dobé
pokladani za jedno znejcennéjSich aktiv organizaci kteréhokoli druhu,

zdravotni zafizeni nevyjimaje. Pro uspéSnost jakékoli pracovni cinnosti



a jakéhokoliv jednani jsou dulezité zejména skryté, tiché ¢i nevyslovované,
neboli tacitni znalosti (tacit knowledge). Pro organizace je proto Zzivotné
dalezité¢, aby pravé tacitnim znalostem, jejich zdrojim, nositelim,
externalizaci, pfenosu a zuzitkovavani vénovaly prvotadou pozornost. Pokud
totiz nefidi tok tacitnich znalosti mezi zaméstnanci, mize se stat,
ze s odchodem téchto zaméstnancii pfijdou o cenné znalosti, pfedstavujici
vyznamné organizacni bohatstvi.

Vzhledem k enormnimu strategickému i technologickému vyznamu
organiza¢nich znalosti pro uspésnost soudobych organizaci vyvstava pied
jejich managementem vedle jeho tradi¢nich povinnosti a tkolt také pozadavek
na zvladnuti a manazerskou kontrolu procesu ziskavani, tvorby, uchovavani,
pfenaSeni, distribuce, sdileni, uzivani, rozvoje, obohacovani, obnovy a ochrany
znalosti, tedy toho, co bylo nazvano znalostnim managementem. Tento proces
musi byt fizen a podporovan zejména vrcholovym a stfednim managementem.
Pravé vedouci pracovnici maji mimo jiné Sanci vyrazné ovlivilovat utvareni
organiza¢niho prostfedi a organiza¢ni kultury, podporujici aplikaci znalostniho
managementu. Dulezité je zejména budovani siti neformalnich vztahti mezi
pracovniky, odstraiovani komunikacnich bariér, vyuzivani tichych znalosti
a vytvareni prostiedi, které je vhodné pro sdileni znalosti. Nesmi se zapominat
na to, Ze manazeifi museji byt svym pfistupem ke sdileni a pfedavani znalosti
ptikladem pro ostatni.

Cilem diplomové prace je analyzovat, jakym zptisobem a nakolik jsou
ve vybraném zdravotnim zafizeni pfenaSeny a osvojovany zdravotnickym
personalem tzv. tiché odborné znalosti (tacit knowledge) jako vyznamny faktor
rozvoje lidského potencidlu organizace. Analyza, provedena v ramci této
diplomové prace, ktera je de facto piipadovou studii vybraného aspektu
organiza¢niho fizeni, ma charakter aplikovaného exploraéniho organiza¢niho
vyzkumu ex post facto, zaméfeného na dosazeni vyty¢eného analytického cile.

Diplomovéa prace plné respektuje pozadavek vedeni analyzovaného
zdravotnického zafizeni na zachovani anonymity této organizace z davodu
uchovani podnikatelského, resp. obchodniho tajemstvi z divodu potencidlniho

ohrozeni konkurenci.



1. TEORETICKA VYCHODISKA PRISTUPU K ROZVOJI
LIDSKEHO POTENCIALU

Teoretickym vychodiskem diplomové prace je soudoba teorie fizeni
lidskych zdrojii organizace a manazerské koncepce organizacniho uceni
se, ucici se organizace a znalostniho managementu, zv1asté pak pojeti tacitnich

neboli tichych, nevyslovovanych znalosti a jejich osvojovani.

1.1 Pojeti Fizeni a rozvoj lidskych zdroju v organizaci

Vyznam fizeni lidskych zdroji a rozvoje lidského potencidlti nardsta
zejména v podminkach vSeobecného rozSifovani naroénych a pokroc€ilych
technologii, zvySujici se konkurence, globaliza¢nich tlakl, zpfisiiujicich
se zakonu i rostoucich narokt lidi na kvalitu zivota. Lidé jsou spojnici
strategického fizeni a fizeni lidskych zdroji. Ve vSech dnes tspésnych firmach
a organizacich je za jeden z hlavnich kli¢l povazovano spravné a efektivni
fizeni lidskych zdroju. K tomu, aby organizace mohla tspésné dosahovat svych
cilti a byt efektivni organizaci potiebuje promyslenou a pribézné ovéfovanou
strukturu fizeni. Struktura by méla byt navrzena tak, aby usnadiiovala
identifikaci a UspéSné provadeéni prace a posilovala schopnost zaméstnanct
spolupracovat. Spatna organizaéni struktura zpravidla vede k nizké efektivnosti
organizace, ke zmatktm a frustraci.

Pii pou¢ném a citlivém pfistupu K lidem piestavaji byt pracovnici
organizace brani jako pouhy zaménitelny prostiedek realizace nejblizsich
a kratkodobych podnikovych cilli a zacinaji byt pokladani za pozoruhodny
zdroj iniciativy, tvofivého pfinosu a nejvysSi ptidané hodnoty. Stavaji se
tak vyznamnym c¢lankem Cinorodého partnerstvi lidi, podilejicich
se na produkénim procesu i rozvoji firmy ¢i organizace jako vysledku
spole¢ného usili, prace a loajality vSech zaméstnanci (Blaha, Mateiciuc,
Kanakova, 2005, s. 32, 33).

Rizeni lidskych zdroji je souhrnem metodologii a rozhodovani, jejichz

cilem je fidit a rozvijet lidsky potenciél (Lednicky, 2000).
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Podle Vodaka a Kuchar¢ikové (2007, s. 28) tizeni lidskych zdroju tvoii
tu cast podnikového fizeni, kterd se zaméiuje na vSe, co se tyka Cloveka
V pracovnim procesu, na jeho ziskani, formovéni, fungovani, vyuziti,
organizaci a propojeni jeho cinnosti, pracovnich schopnosti a pracovniho
chovani. Tykad se rovnéz vztahu kvykonavané praci, k podniku
a spolupracovnikim a také osobniho uspokojeni z vykonavané préce,
z vlastniho osobniho rozvoje a v neposledni fad¢ z vysledku vlastni prace.

K tomu, aby lidé v organizaci mohli efektivné pracovat, potiebuji
informace, kterym smérem se organizace ubira a jaké si stanovuje cile.
Je potieba poskytnout informace: co délat, jak to délat a pro¢ to délat.
Systémem podnikového fizeni je provazani a komunikace aktivni strategie
podniku napfi¢ celou organizaci, zdGraznéni nezbytnosti strategického
prostfedi a vnitiniho podnikatelského prosttedi, které naplnéni strategie

podniku podporuje a umoziuje.

1.1.1 Cile a ukoly v oblasti Fizeni lidskych zdroji organizace

Ve vSech dnes uspéSnych organizacich, zejména V organizacich
zamé&fenych na podnikani (obchodnich spole¢nostech, podnicich, firmach) je za
jeden z hlavnich kli¢a jejich uspéchu povazovano spravné a efektivni fizeni
lidskych zdrojti. Ridit, vlastng znamend vést a udavat smér. Uginné Fizeni je
podminéno také schopnosti vefejn€ se vyslovit pro zmény, které jsou
podminkou k dosaZzeni mnoha cili. Je nutné si uvédomit, ze zakladem
uspéSného fizeni je také pfiméfeny manazersky potencidl. Pfiméfena vize
rozvoje organizace vede K uspésnym vysledkim. Strijcem Strategie fizeni
v organizaci je kvalitni vrcholovy a stfedni management s dokonalymi
dovednostmi, znalostmi a komunika¢nimi schopnostmi, ktefi dosahuji
vysledkil prostfednictvim lidi s jejich pomoci. Je tieba definovat vzdy jasna
pravidla, jejichZ dodrzeni a splnéni podmifiuji dosaZeni cilt. Ridit znamena
udrZovat organizaci v pohybu, mit spravny procesni pfistup a umét zvladat
zmény. Mit také ochotu zmény akceptovat a podilet se na jejich realizaci,

které vedou k optimalizaci organizaéni struktury i vysledkt organizace
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Cilem fizeni lidskych zdroji v organizaci ¢i firmé podle Kleibla,
Dvoiakové a Subrta (2001) je duleZité zabezpegit, aby si organizace ziskala
a udrzela kvalifikované, oddané a dobfe motivované pracovniky. To znamena
zvySovat a rozvijet schopnosti lidi, zaméstnancti a manazeru, jejich potencial
a uzitecnost. Budou jim poskytovany pitilezitosti k soustavnému vzdélavani
a rozvoji. Dulezité je odménovani lidi za vSechno co délaji spravné a ceho
dosahuji, také 1 za odpovédnost a_dovednosti, které si osvoji. Prostiednictvim
zdravych vztahl je nezbytné, aby se vytvarelo prostiedi, v némz bude mozné
udrzovat produktivni a pozitivni vztahy mezi managementem a podiizenymi
pracovniky. Nutné je =zavadét motivacni prostiedi, aby si pracovnici
uvédomovali svoji dllezitost v rdmci firmy.

Utelem fizeni lidskych zdrojti v obecném pojeti je slouzit tomu,
aby organizace byla vykonna a aby se jeji vykon neustile zlepSoval.
Je potiebné usilovat o zafazeni vhodného clovéka na jemu odpovidajici
pracovni misto a Snazit se o to, aby tento Clovék byl neustale ptipraven
pfizpisobovat se ménicim pozadavkim pracovniho mista, byl flexibilni.
Je také nezbytné, aby ve firmé dochéazelo k optimalnimu vyuZivani pracovnich
sil, dochéazelo zde k formovani tymu, efektivniho stylu vedeni a zdravych
mezilidskych vztahti. Zakladem kazdé tspésné organizace (firmy, podniku,
spole¢nosti) je zaméstnavani lidi pifi dodrzovani vSech zakond prace
a dodrzovani lidskych prav. Jedin¢ za téchto podminek si organizace vytvari
povést dobrého zaméstnavatele.

Jak uvadi Charvat (2006, str. 97) ,,lidské zdroje jsou jednim ze zdroju
strategie. Rizeni lidskych zdroji je souéasti firmy jako celku a lidé jsou
jednim ze zdroju, které firma potiebuje pro to, aby mohla plnit dlouhodobé¢
vyty¢ené cile. Lidé jsou tak jedinym zdrojem, se kterym ve firmé
spolupracujeme, komunikujeme, predavame si informace o ostatnich zdrojich.
Lidé jsou nejcenngjsi zdroj, ktery firma ma. Nesmi se zapomenout na to,
ze lidé strategii vytvareji, vice ¢i méné se na ni podileji a zaroven jsou jednim

ze zdrojt strategie.
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1.2 Rozvoj lidskych zdroji v organizaci

Informace, data, znalosti byly a jsou zakladem jakékoliv lidské ¢innosti.
Je tedy na misté hovofit o védomostni spole¢nosti. Kazdy zuacastnény
pracovnik v organizaci vi, Ze na spolecnych cilech se budou podilet vSichni
zainteresovani, ktefi véfi ve spravnost nasazeni védomostni sité¢ v organizaci
k dosaZeni stanovenych cila.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancii je soucasti celkové strategie
a politiky podniku. Je dulezité si uvédomit, ze zaméstnaneckou vyhodou je
pravé investice zaméstnavatele do vzdelavani a rozvoje svych zaméstnanci.
,Co by m¢li lidé ve firm¢€ znat a umét, abychom jako firma byli konkurence
schopni?“ PfedevSim je nutné ve firmé vytvofit podminky pro rozvoj
vzdélavani. Je tieba vyuzivat metod, jako jsou tradi¢ni ptednasky, Skoleni,
kurzy, mentoring, seminafe, rozvojové programy a dal§i. U planovaného
vzdélavani se nejcastéji jedna o odborné vzdélavani, prohlubovani kvalifikace
nebo o rekvalifikaci. Klade se duraz na vlastni rozvoj, sebevzdélavani
zameéstnanct a fizeni pfenosu tichych znalosti. Je dulezité, aby ziskané znalosti
a dovednosti lidského faktoru byly vyuzivany co nejvice ve prospéch firmy
¢i organizace (Blaha, Mateiciuc, Kaniakova, 2005).

Podle Armstronga (2007) proces rozvijeni lidi v organizaci v sobé
integruje procesy, aktivity a vztahy uceni, vzdélavani a rozvoje. Jeho
nejzavaznéjSimi vysledky pro podnik a podnikani je zvySena efektivnost
a udrzZitelnost organizace. V piipad¢ jednotlivell je vysledkem zvySena
adaptabilita, schopnost a zaméstnatelnost. V ziskovych ¢i neziskovych
organizacich jde o rozhodujici podnikovy proces, kdy slozkami tohoto procesu
jsou:

e uceni, pii1 kterém dochdzi k permanentni zmén¢ chovani v diisledku praxe
nebo zkuSenosti

o vzdélavani kde dochazi krozvoji hodnot, znalosti a védomosti
pozadovanych ve vSech oblastech zivota

e rozvoj prostiednictvim nabizejicich se vzdélavacich akci a praxe k realizaci

osobnich schopnosti
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¢ odborné vzdélavani (vycvik), aby mohli zaméstnanci vykonavat svou praci
efektivné na zaklad¢ prilezitosti k uCeni, vzdé€lavacich akci, programu
a instrukci.

Strategické priority vidi Armstrong (2007) ve zvySeni potieb k uceni
a vzdelavani, v schopnosti manazert podpofit lidi, aby se stali aktivnimi
v ziskavani znalosti diky vzdélavani. Je také potiebné vzdelavani rozsitit v celé
organizaci a vhodné je =zapojit e-learning (elektronické vzd¢lavani)
do predavani a vytvareni znalosti.

Kroky potfebnymi pro rozvoj a vzdélavani jsou podle Armstronga
(2007, s. 445): dohodnout se na tymu vytvaiejicim strategii, vyjasnit poslani
organizace, prozkoumat zakladni hodnoty, identifikovat strategické zalezitosti
¢i problémy jimz bude organizace celit, dohodnout se na strategii

a strategickém planu.

1.2.1 Uloha vzdélavani a rozvoj systému personalni prace

Musime si uvédomit, Ze pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka
v moderni spole¢nosti se neustdle méni. Kazdy ¢lovek je jiny a ma jiny pohled
na vzdélavani. Pokud vsak chce v organizaci fungovat jako pracovni sila, musi
své znalosti a dovednosti neustale prohlubovat a rozsifovat a pracovat s nimi.
V moderni spole€nosti se tak stava vzdélavani celoZivotnim procesem.
pro¢ se organizace museji vénovat vzdélavani a rozvoji svych pracovniki, aby
byli konkurenceschopni. Nékteré uvedené divody:
e meéni se organizace prace, povaha prace 1 zpusoby fizeni
e dochazi Castéji k organizaénim zménam, jez lidé museji zvladat
e méni se technika a technologie v organizacich, rozvoj informacnich
technologii
e je nutné dbat na co nejvysSi kvalitu vyrobkli a poskytovani sluzeb
zakaznikovi
e promeénlivost podnikatelského prostiedi se zvySuje a organizace musi na to
reagovat

¢ u lidi dochazi ke zmén¢ hodnotovych orientaci
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e péCe 0 vzdélavani a rozvoj pracovnikid spoluvytvaii  dobrou
zamestnavatelskou poveést organizace a usnadnuje tak ziskavani a stabilizaci
pracovnikl

Jak je vidét, vzdélavani pracovnikil je pomérné Siroce koncipovana personalni

¢innost, kterda ma vyznamné vazby na persondlni c¢innosti. Jde predevSim

o oblast vSeobecného vzdé€lavani, oblast odborného vzdélavani a oblast

rozvoje.

1.2.2 Metody vzdélavani

Metody vzdélavani jsou dulezitym nastrojem zajistujicim vzdélavaci
proces. Vybér vhodnych metod je determinovan riznymi faktory. Jsou to
napiiklad pocet a ve&k ucastnikii, jejich souCasnd a pozadovand troven
védomosti, dovednosti, motivace k uceni, zastdvana pozice. Vyznamnym
faktorem jsou programové cile, priority a druh podnikani, jimZz se podnik
zabyva. Dilezitd je odbornd urovein a zkuSenosti lektori i prostorové moznosti
realizace vzdé¢lavacich programtl. Metody vzdélavani lze rozdé€lit do dvou
zékladnich skupin:
1. Metody vzdélavani na pracovisti (on the job), na konkrétnim pracovnim
misté, pfi vykonavani béznych pracovnich povinnosti, které jsou vhodnéjsi
u vzdélavani délnika. Patfi sem naptiklad: instruktdz pii vykonu, rotace prace
(cross training), kouc¢ovani (coaching) nebo mentorovani (mentoring).
2. Metody vzdélavani mimo pracovisté (off the job) jsou vhodnéjsi
u vzdélavani manazerd specialistl. K takovym metoddm patii: prednaska,
demonstrace, koucovani, samostudium, workshop, brainstorming, diskuze,
seminaf, piipadova studie, hrani roli, u¢eni akci, manazerské hry, diagnosticko-
vycvikovy program (assesment centre).
Mezi faktory, které ovliviiuji volbu metod jsou: cile uceni, lidské faktory,
pfedmét a obsah, ¢asové a materialni faktory a principy uceni.
K dosahovani vyssi efektivity vzdélavani je vhodné vyuzivat kombinace vice
metod. Soucasné vzdélavaci metody by mély podporovat rozvoj tvotivosti
a flexibility, ochotu pfijimat zmény a reagovat na n¢ (Vodak, Kucharc¢ikova,
2007, s. 97).
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1.3 Vyznam tacitnich znalosti pro rozvoj lidského potenciilu

organizace

Zijeme ve spole¢nosti, ve které stroje a pocitade nahradily z&asti
lidskou praci, ¢imz bylo umoznéno vyuzit kapacity ,,lidskych mozka* a tim
ukazat potencidl znalosti. Tento trend bude pokracovat, nebot’ cena za lidsky
kapital bude stale stoupat se zvySovanim zivotni urovné. S informacemi, daty
a znalostmi se dostdva do styku kazdy znds. Jsou nezbytnou soucasti
kazdodenniho pracovniho i soukromého Zivota kazdého jednotlivce. Podle
urovné vzdélanosti, praxe a naSich schopnosti nam pak ptindsi rizné hodnoty.
V dnesni  vyspélé spoleCnosti jsou znalosti povazovany za jeden

o4

z nejdulezitéjsich zdroji konkurenéni vyhody.

1.3.1 Data-informace-znalosti

Zékladnimi pojmy, s nimiz pii fizeni znalosti pracujeme, jsou data,
informace a znalosti. Data, informace a znalosti hraji v dne$nim svété dulezitou
roli, které mohou ve spole¢nosti pfispét ke zvyseni kvality prace a v konecné
fazi 1 vyslednych produktd. Vyznam jednotlivych pojmi je v zivoté casto
zaménovan, proto je dileZzité si jednotlivé pojmy vymezit. Je nutné se seznamit
s jednotlivymi pojmy a koncepty, které¢ s problematikou tacitnich znalosti
pfimo ¢i neptfimo souvisi.

Celou tuto souvislost miizeme zndzornit pomoci znalostniho fetézce
D-1-Z a nebo chceme-li, pomoci pyramidy. Znalostni fetézec D-I-Z je
hierarchicky fetézec znazornujici vznik znalosti, ktery se vétSinou
charakterizuje schématem: data - informace - znalosti (Trunecek, 2004).

Dle Trunecka (2004, s. 13) jsou data, nebo-li udaje tvarem mnozného
¢isla latinského slova datum. Data jsou vyjadiena symboly (Cisla, pismena,
text, zvuk, obrazy), mlze jit i o smyslové vjemy (¢ich, hmat). Data mohou byt
uzite¢na i neuzite¢na. Uelové uspofadané soubory dat se oznaluji jako
databaze nebo také datové zdroje. DulezZitou vlastnosti dat je to, Ze jsou sama
0 sob¢ bez vyznamu. Za data podle Mladkové (2005) povazujeme vSechno, co
muzeme monitorovat nasimi smysly. Data jsou souborem oddélenych,

objektivnich fakti o wudalostech nebo posloupnosti znaki. Hovofime-li
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o objektivnosti, jsou data absolutné objektivni, protoze existuji i tehdy, kdyz o
nich nevime. Byvaji obvykle dobie strukturovdna a jsou vazana na né&jakou
technologii.

Informace jsou data, kterym jejich uZivatel piifazuje pfi interpretaci
vyznam a dulezitost. Informace pfedstavuje urcity typ zpravy nebo piibéhu
a uzivatel je ten, kdo rozhoduje, zda zprava, kterou dostal, je informace.
V dnesni dob¢ neni problém nedostatek informaci, ale naopak jejich ptebytek.
Informace jsou zakladni stavebni jednotkou a uspéch jedince, organizace
a firmy pak zavisi na schopnostech vybrat si spravnou informaci. K tomu, aby
dokazal vybrat tu pravou informaci je zapotiebi mit znalost (Mladkova, 2005).

Informace dle Druckera (1995, s. 191) ,jsou data, obohacena

o relevantnost a ucelnost, pfeména dat v informace tudiz vyzaduje znalosti‘.

Obr.1: Pyramida-data-informace-znalosti

F 3
Hodnota
Znalost
Informace
Momost
sdilet
l Data

Zdroj: MLADKOVA, L. Management znalosti v praxi. Praha: Profesional,
Publishing. 2004, s. 26
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Znalost specifikuje Mladkova (2005, s. 27) jako: ,,ménici se systém
zahrnujici interakce mezi zkuSenosti, dovednostmi, fakty, vztahy, hodnotami,
mySlenkovymi procesy a vyznamem.“ Dodava, ze ,byva soucasti rutin,
procest, praktik a norem organizace.“ Zakladnimi vlastnostmi znalosti jsou jeji
pouzitelnost a uskute¢nitelnost. Mladkova interpretuje:

,Znalost= Informace + x, kde pievaznou ¢ast tohoto ,,x* je to, s ¢im informace
Vv lidském mozku interaguje, naSe piedchozi znalosti, mentalni modely, vztahy,
hodnoty, principy, podle kterych zijeme, to, v co véfime.“ Znalost ma vzdy
uzkou vazbu na ¢innost a emoce. Je vazana na lidskou mysl. Znalost je soucasti
procest, rutin, praktik a norem organizace.

Dle Trunecka (2004, s. 13, 17) ,znalost je schopnost vyuZzit své
vzdélani, zkuSenosti, hodnoty a odbornost jako rdmec pro vyhodnoceni dat,
informaci a jinych zkusenosti k vybéru odpovédi na danou situaci. Trunecek
nahlizi na znalosti jako na proménny systém se vzajemnou interakci
zkuSenosti, faktli vztahli, hodnot, myslenkovych procesti a vyznamii. Déle
zdiraziuje, Ze informace jsou pouze vstupem do znalostniho procesu. Znalosti
musi byt pouzitelné a pouzité, bez pouziti ziistavaji informacemi. Zdrojem
znalosti v podniku jsou majitelé, zaméstnanci, management, zdkaznici, ale také
procesy, vyrobky, sluzby, databaze atd.

Znalosti vznikaji odvozenim z informaci pomoci urc¢ité posloupnosti
formalnich pravidel, do nichZ lze zahrnout porovnavani informaci, jejich
tiidéni, analyticko-syntetické vyhodnocovani, ovéfovani, provéfovani
informaci v praxi apod. (Vymeétal, Dia¢ikova, Vachova, 2005).

Podle Bartaka (2006, s. 37) znalost budeme chépat jako informaci
zuslechténou nasSimi ptedchozimi zkuSenostmi, dovednostmi, vztahy,
hodnotami, principy, mentdlnimi modely a uschopnénou a zpisobilou
K vyuziti.

Znalosti predstavuji know-how neboli schopnost pievést do praxe to,
co vime (Johnson, 2009, s. 14).

Znalosti si vytvaiime kazdy sam na zakladé obecnych i odbornych
znalosti, zkuSenosti, viry a hodnot. Na jejich zdklad¢ se pak rozhodujeme

a utvafime si sviij ndzor a piehled o svété. V soucasné spolecnosti jsou znalosti
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nutnosti existence nejen u lidi, ale i firem a organizaci. Ve firmé jsou znalosti
povazovany za zésadni strategicky zdroj udrzitelné konkurencni vyhody.

Znalost je vlastn¢ klicovym faktorem pro kazdy podnik.

1.3.2 Clenéni znalosti

Pro oblast fizeni znalosti je velmi dulezita klasifikace znalosti. Znalosti
délime na explicitni a tacitni nebo-li na formulované a neformulované. Ve své
podstaté méa kazda znalost tyto dvé formy. Jednu, kterou lze néjakym
zpusobem vyjadiit a druhou, kterd je zakotvena v nis samotnych, Vv naSem
podvédomi. Snadnéjsi pro dokumentovani jsou pravé explicitni znalosti, 1ze
je lehce zachytit a pomoci komunikaénich a informacnich technologii snadnéji
sdilet. Neformulované znalosti jsou uchovany v lidské mysli, v chovani

¢loveéka a v jeho predstavach (Bures, 2007).

Tab. 1: Explicitni, implicitni a neformulované znalosti

Typy znalosti
Implicitni Neformulované
Explicitni (explicit) o .
(implicit) (tacit)
Formalizovana nebo Znalost ukryta

Znalost, ktera je ]
. ) Vv hlavach
. ulozena v hlavach . o
znalost, ktera je o L. jednotlivych
pracovniki, avsak je

mozné ji kdykoliv

dokumentovana

vét§inou dobie zaméstnancu. Neni

Popis strukturovana a L, .. .| lehké nebo dokonce
prevést do explicitni

snadno pfenositelna. neni mozné ji prevést

formy. .
Je prevazné y do explicitni formy a
zpracovana pomoci formalizovat ji ¢i
ICT. dokumentovat.

Znalost procesu a
Znalost experta

Dokumenty, jeho omezujicich Y. .
5 , oL, , . Vv urcité oblasti,
Priklad manuély, po&itadové podminek v hlavé L .
] ] ziskané zkuSenostmi,
kody apod. vlastnika procesu atd
apod.

Zdroj: BURES, V. Znalostni management a proces jeho zavadéni. Praha:
Grada Publishing a.s., 2007. s. 29
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Explicitni znalosti Vv knize ,,Moderni pfistupy k managementu” jsou
podle Mladkové (2005) takové znalosti, které lze vyjadtit formalnim,
systematickym jazykem. Muzeme je také vyslovit, napsat, nakreslit nebo jinak
znazornit pomoci jazyka, obrazku, pisma, digitdlniho nebo notového zaznamu,
formuli, specifikaci nebo manudll, tzn., Ze je mizeme formalné vyjadrit
vV podobé dat. Explicitni znalosti mizeme oddé¢lit od jejich nositele, a proto
je snadné je skladovat, prenaSet a sdilet. Skladovany jsou pfedevSim
V informacnich systémech. Organizace maji svou explicitni znalost vyjadienou
ve formé licenci, patentd, standardl, smérnic, plani apod. Zjednodusené lze
fict, Ze explicitni znalosti se de facto vyznamové kryji s pojmem informace.
Explicitnimi znalostmi jsou podle Dytrta (2004) takové, které lze zaznamenat
ve tvaru vhodném pro jejich pfeneseni €i vyuziti jinymi osobami. Jde zejména
0 dokumentace, ucebni i jiné texty, firemni tiskoviny a dal§i materialy.
V knize ,,Management znalosti“ od Trunecka (2004) maji explicitni znalosti
tyto znaky: lze je sdilet, jsou celkem dobie komunikovatelné, dostavaji
vétSinou podobu informace, daji se bez vétsich problémi vyjadfovat, je mozno
je systematicky uspotadat a lze je formalizovat.

Tacitni znalosti (v literatute n€kdy pouzivan Cesky ekvivalent tiché,
skryté znalosti) jsou vytvafeny interakci explicitnich (formalizovatelnych
znalosti) a zkuSenosti, dovednosti, intuice, osobnich piedstav, mentalnich
modell jedince. Jsou silné svazany s ¢innosti, postupy, rutinami, idejemi,
napady, hodnotami a emocemi konkrétniho ¢lovéka. Maji vysoce osobni
charakter a jejich nositel o nich nemusi védét, protoze vétsina tacitnich znalosti
je uloZena v podvédomi. Proto je také tézké tacitni znalosti vyjadfit, sdilet nebo
napodobit. Tacitni znalosti spolurozhoduji o uspéchu cloveéka pifi vSem,
co vykonava. Pro organizace ptredstavuji dilezity zdroj konkuren¢ni vyhody,
protoze jsou vzhledem ke své povaze unikatni, nedokonale napodobitelné
a vzhledem ke své vazbé na konkrétni kontext také velmi obtizné prenositelné
(Mladkova, 2005, s. 30).

Tacitni znalosti jsou vlastné soucasti vnitiniho mentalniho bohatstvi
¢lovéka a jejich predani osobé ¢i jingm osobam, pfedpoklada silnou interakci

a intenzivni soustiedéni.
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1.3.3 Konverze znalosti — model SECI

Lidé spolu komunikuji, pfedavaji si znalosti a znalosti vytvareji. Na
zakladé pripadovych studii vyvinul v Japonsku I. Nonaka model konverze
SECI, ve kterém popsal zpiisob, jak mohou organizace vytvéiet znalosti.
Organizace vytvari znalosti pfes interakce mezi explicitnimi a tacitnimi
znalostmi. Konverze znalosti tak probiha ve ¢tyfech procesech, které jsou mezi
lidmi nebo v organizaci jako celku. Mezi Ctyfi typy znalostni konverze patfi:
socializace, externalizace, kombinace a internalizace (Bures, 2007, s. 48).

Vymezeni jednotlivych typa znalostni konverze podle Burese (2007)

a Mladkové (2005):

Socializace je proces, pii kterém dochazi k vytvafeni novych tacitnich
znalosti na zaklad¢ sdilenych zkusenosti. Pfredpokladem pro fizeni socializace
je divéra, pratelstvi a ndklonnost mezi pracovniky firmy ¢i organizace. Tacitni
znalosti jsou Casové a prostorové zavislé, proto je lze ziskat pfi sdileni
zkuSenosti — napf. vyuzitim volného Casu.

Externalizace je proces kdy se snazime tacitni znalost vyjadfit
v explicitni podobé za pomoci formalizace. Externalizace znamena
transformaci tacitni znalosti na znalost explicitni. Se znalosti v explicitni formé
je jednodussi pracovat a lze ji rozsifit mezi vice lidi, ¢imz se stava zékladnou
pro tvorbu novych znalosti. Tacitni znalosti se pfevadéji na explicitni S pomoci
metafor, analogii a modeld.

Kombinace je procesem spojovani oddélenych explicitnich znalosti do
nové znalosti explicitni, ktera je komplexnéjsi a systemati¢téjsi nez ze znalosti
ptvodnich. Explicitni znalost miiZeme kombinovat pomoci dokumentd,
schiizek nebo telefonickych hovorti. Kombinaci rozdélujeme do tii procest.
Jedna se o sbirani a kombinovani explicitni znalosti, rozsifeni, editaci a predani
ostatnim uZzivatelim.

Internalizace je proces tvorby tacitni znalosti ze znalosti explicitni.
Je zalozena na ucCeni se pii Cinnosti. Internalizovana znalost interaguje
S tacitnimi znalostmi, které jiz ¢lovék ma, rozsifuje je a méni. Internalizaci lze
provadét pomoci praktické Cinnosti nebo lze praktickou ¢innost stimulovat

pomoci model (Mladkova, 2005, s. 20).
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Tvorba znalosti mize probihat c¢tverym zpusobem: socializaci,

externalizaci, internalizaci a kombinaci, jak je patrno z obrazku ¢.2.

Obr. 2: Transformace znalosti podle 1. Nonaky

Tacitni znalost Tacitni znalost 1

Socializace Externalizace
Tacitaf zaalost . Explicitn znalost
Zlugenost Artilulace
Tacitni znalost Internalizace Kombinace Explicitni znalost

Osvojovani si Spojovani

t Explicitni znalnst Ezplicitni znalost J

Zdroj: Mladkova, L. Management znalosti. Praha, 2005. s. 37

1.3.4 Znalostni zazemi organizace

V souc€asné dobé diky neustdle se ménicimu ekonomickému prostiedi
jsou nuceny organizace a firmy neustale pracovat na zlepSovani svého chodu.
Podnik musi napliiovat svoji vizi, na kterou navazuji jak obecné, tak znalostni
cile spole¢nosti. Globalni charakter dneSniho podnikani firem a organizaci
vyzaduje usili ucit se stale néCemu novému, spolupracovat, pecovat o sviij
intelektualni kapital a vyuzivat jako konkurenéni vyhodu. Piedev§im pro
sdileni a vyuzivani mySlenek managementu znalosti a tvorbu tacitnich znalosti
V organizaci je potieba nastavit vhodné podminky.

Podle Trunecky (2004, s. 50) musi kazda organizace pracovat
se znalostmi jak v explicitni, tak i v tiché formé. Kazdé uvedené znalosti maji
sva specifika. Explicitni znalosti mizeme formalizovat, skladovat, pfenaset,
vyjadrovat atd. Tiché znalosti (tacit knowledge) jsou vazany na osobnost
Cloveéka a zavisi predevSim na komunikaci a vztazich mezi lidmi. V podstaté je
nelze fidit, nebo jenom zprostiedkovang, ale musime se snazit o vytvofeni
prosttedi divéry a spoluprace, které bude pro sdileni znalosti maximalné

pfiznivé. To souvisi zejména se strategii, kterou organizace pro fizeni znalosti

22



uplatiuji. Existuji tfi zakladni moznosti, jak ovliviiovat vytvaieni vhodného
prostiedi pro uplatnéni managementu znalosti v organizaci:
1. vhodné organizacni struktura podporujici fizeni znalosti
2. vhodny typ podnikové (znalostni) kultury
3. specificky zplsob prace se znalostmi
Efektivné pracujici organizace vyuzivaji zpravidla vSechny tfi

moznosti, 1 kdyz ne vzdy ve stejné intenzité.

1.3.5 Znalostni management

wpolecnost znalosti je prvnim typem lidské spolecnosti, v niz je mobilita
smerem vzhuru v podstaté neomezend. Znalosti se od vsech jinych vyrobnich
prostredku lisi tim, Ze je nelze zdedit ani odkazat. Kazdy jedinec je musi
ziskdvat nanovo a kazdy zacina od zcela stejné naprosté nevédomosti. “
Peter F. Drucker

Fungovani vykonné organizace je zalozeno na schopnosti sdilet
a vyuzivat znalostniho managementu a sdileni znalosti. Dtlezitym krokem pii
zavadéni znalostniho managementu je vyuZziti znalostnich pracovnikli. Kromé
znalostniho managementu se tacitni znalosti vyskytuji i v mnoha jinych
oborech jako je psychologie, matematika, ekonometrie, uméla inteligence
apod.

Znalostni management definuje (Vymeétal, Diacikova, Vachova, 2005,
S. 222) jako ,,systematicky a organizovany pfistup K hledani, vybéru, tvorbg,
Sifeni, organizovani a aktivnimu vyuzivani znalosti v organizaci, s cilem
vytvaret hodnotu, zlepSovat vykonnost a dosahovat strategickych cila.” Jedna
se vlastné o praktickou ¢innost ,,zaméfenou na vyuziti znalosti vV rozhodovacich
a fidicich procesech za podpory informacnich a komunikac¢nich technologii.*

Znalostni management nebo-li (knowledge) management muzeme
obecné chépat jako ,,proces systematického a aktivniho fizeni a formovani
znalosti organizace, ktery se zabyva jak stavem, tak pohybem znalosti. Stav
je prezentovan odbornosti lidi, pohyb pfedstavuje zplisoby, jakymi se znalosti

sdileji (Trunecek, 2004, s. 5).
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V posledni dob¢é se stale castéji setkdvdme s pojmy znalostni
management, znalost, znalostni pracovnik, nebo také znalostni ekonomika.
Pracovni vyuziti podle Castorala (2010, s. 98) vyzaduje struéné vymezeni:
¢ znalostni management lze definovat jako cilevédomé fizeni tvorby, sdileni

a vyuzivani znalosti,

e znalost lze definovat jako informaci, kterd byla ziskdna a zpracovana tak,
aby byla srozumitelnd a pouzitelnad pro adekvatni feSeni rozhodovacich
problémd,

e znalosti jsou chapany jako zdroj zcela nové povahy, ktery se uzivanim
nespotiebovava, ale rozmnozuje

e znalostniho pracovnika charakterizuje: volba cile, autonomie a sebefizeni,
nepietrzité inovace, permanentni uceni apod.

e znalostni ekonomika — je ekonomika, kde kli¢ovou roli sehrévaji lidské

zdroje, ptedevsim jejich kreativita, podnikavost a flexibilita

Management znalosti je v podstaté vyuziti kolektivnich znalosti
K dosazeni stanovenych cilii v organizaci. Pouzivame vlastné to, co vime
nejlep$im zplisobem a to, co je pro danou organizaci nezbytné. Management
znalosti se zasadné dotyka lidi, jak znalosti vytvareji, jak je sdileji a jak

je dokazou vyuzit.

1.3.6 Cesty Kk Fizeni znalosti

Kazda organizace ¢i firma disponuje ur¢itym souhrnem znalosti, které
spolu se schopnostmi, dovednostmi a ochotou svych pracovniki tvoii tzv.
intelektudlni kapital. Intelektudlni kapital zahrnuje také ochotu pracovniki
podélit se o znalosti a vyuZit je pro svou praci. Fungovani vykonné organizace
V podstaté zalozeno na schopnosti sdilet a vyuzivat tyto profesiondlni znalosti
zaméstnanct 1épe nez konkurence.

Davenport vidi fizeni znalosti v systematickém procesu vybirani,
hledani, potfadani, destilovdni a presentovani informaci, ktery zlepSuje

porozuméni v nékterych oblastech zajmu (Davenport, Prusak, 1998).
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V knize , Rizeni lidskych zdroji* definuje (Armstrong, 2007, s. 161)

fizeni znalosti jako ,,proces ziskavani, zvladani, ptedavani a vyuzivani znalosti
slouzicich ke zlepSeni vykonu v organizaci.“ Rizeni znalosti vyzaduje pieménu
zdrojii znalosti pomoci vhodnych informaci a jejich nasledného Sifeni tak, aby
mohlo dochdzet k u€eni. Znalosti lze uchovavat v databankach a nalézat
Vv prezentacich, zpravach, knihovnach, u¢ebnicich a piiruckach.
Kodifika¢ni strategie - Vv kodifikaéni strategii jsou znalosti peclivé
a systematicky tfidény (kodifikovany) a uloZeny v databazich, odkud je mozné
je kdykoliv v potiebné dobé nalézt a pouzit. Tyto znalosti jsou explicitni
a ukladany od clovéka k dokumentu, nebot’ tato strategie je vzdy zalozena na
dokumentech. Znalosti jsou ziskavany od jinych osob, které je vytvotily, dale
jsou tyto znalosti zménény na nezavislé na ptivodnich lidech a pouZzity pro jiné
ucely. Personifika¢ni strategie - druh téchto znalosti je izce spojen s 0sobou,
ktera je vytvoftila, a jsou pfedavany pomoci piimého kontaktu mezi osobami,
kde se vzdy ptedavaji znalosti tacitni. K této strategii se pouzivd neformélnich
setkani nebo seminait, ¢i jinych akci organizace.

Rizeni znalosti je vlastné fizeni a motivovani lidi majici znalosti, ktefi
znalosti vytvareji a jsou klicovymi osobami pii jejich pfedavani. Podle
(Armstronga, 2007) je pro dokonalé fizeni znalosti zadouci:

e vytvaret kulturu otevienosti, jejichZ hodnoty zduraziiuji vyznam predavani
znalosti

e podporovat rozvoj organizace, kterd usnadiuje predavani znalosti

e pouzivat metody k motivaci lidi, aby byli ochotni pfedavat své znalosti dal
a byli odménovani ti, ktefi to délaji

e podporovat politiku formovani pracovni sily, ktera bude ziskavat
a stabilizovat cenné pracovniky, kteti pfispivaji k vytvafeni a preddvani
znalosti

e pomahat pii vytvafeni procesi fizeni pracovniho vykonu a dirazem na
vytvareni a pfedavani znalosti

e Vytvafet procesy vzdélavani, které generuji znalosti a formuji znalosti

a pomahat pfi jejich rozSifovani
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e za podpory informacnich technologii vytvaret systémy ziskavani a pokud
je to mozné — systematicky tfidit explicitni a tacitni znalosti

e poradat, organizovat diskuze a seminafe, umoznujici predavani informaci
metodou od ,,¢loveka k ¢lovéku*

e vSeobecné propagovat fizeni znalosti mezi nejdilezit¢jSi manazery
a podnécovat je k tomu, aby vedli a podporovali iniciativy v oblasti fizeni
znalosti

e zlepsSovat klima oddanosti a divéry

V kazdé organizaci jsou lidé nositeli tzv. ,,tiché®, ,,ml¢enlivé” znalosti

(tacit knowledge). Pravé tyto ,tiché“ znalosti a dovednosti jsou vedle

kompetenci podstatnou slozkou lidského potencidlu firmy ¢i organizace.

Predstavuji skute¢né a nepochybné bohatstvi firmy (Bldha, Mateiciuc,

Kanakova, 2005).

V personalni oblasti se vedou diskuze o tom, jestli fidime lidsky faktor,
lidsky zdroj, lidsky kapital nebo lidsky potencial. Vychodiskem se stal
management znalosti: misto fizeni c¢lovéka budeme ftidit jeho znalosti

(Trunecek, 2004).

1.3.7 Udici se organizace

Pod pojmem ucici se organizace se rozumi ,organizace, kde lidé
prubézné rozsituji svou schopnost dosahovat pozadovanych vysledk, kde jsou
podporovany nové a tvarci zpltisoby mysleni, kde je vytvofen prostor pro
kolektivni aspirace a kde se lidé priibézné uci, jak se spolecné ucit*

Pro ulici se organizace je typickym rysem nepietrzité osvojovani
a vyuzivani novych znalosti, dovednosti, aktivace schopnosti lidi i jejich
predpokladi. Je to ucelové pietvareni organizace vychazejici z vlastniho
pracovniho kapitdlu vcetné jejich tuspéchii, omyli a chyb. Kazdd ucici
se organizace se uci do té miry, do jaké je schopna identifikovat a korigovat
své vlastni chyby. K profesni inovaci ucici se organizace pfispiva zejména pét
vzajemn¢ integrované propojenych faktort, kterymi jsou:

e systémové mysleni (Systems thinking)

e osobni dokonalost (Personal Mastery)
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¢ myslenkové modely (Mental Models)

e vytvorené sdilené vize (Bulding Shared Vision)

e skupinové uceni (Team Leading)

Tyto uvedené faktory se oznacuji jako discipliny ucici se organizace.
Jsou to ucelené techniky, které musi byt v organizaci studovany, osvojeny a
aplikovany (Vodacéek, Vodackova 2006, s. 246, 247).

Uc¢ici se organizace se neuci jen z vlastnich chyb, ale uc¢i se i od svych
uceni jednotlivell a na uceni celé organizace. Podstatné je uceni z praxe.
Organizace se u¢i objevovanim a napravovanim z nedostatkti ve své ¢innosti.
Pro ucici se organizaci jsou charakteristické ¢tyfi nasledujici charakteristiky:

1. Je potieba vytvorit specifické klima, které povzbuzuje jednotlivé cleny,
aby se ucili a plné rozvijeli své schopnosti, d¢lali vice nez je jejich
povinnost.

2. Organizace by mé¢la svoji kulturu uceni rozsifovat nejen na své dodavatele,
ale také na zdkazniky a vyznamné partnery.

3. Tteti charakteristika je zaméfena na uplatiiovani strategie rozvoje lidskych
zdroji, aby se procesy individualniho uceni a u€eni organizace staly jednou
Z hlavnich podnikovych ¢innosti.

4. Méla by uskutecniovat nepfetrzity proces premény organizace jako vysledek
individualniho a kolektivniho uceni se (Trunecéek, 2003, s. 178, 179).

V knize ,,Pata disciplina“ popisuje Senge (2006) ucici se organizaci,
jako organizaci, ktera bez ucicich se jednotlived neni zarukou organiza¢niho
uceni. Jen malo lidi, ktefi vedou organizace, si uvédomuji, jak je zasadni nové
promysleni a preformulovani organizacni filozofie, kde je praveé dilezita
podpora uceni jednotlivcu.

Johnson, Scholes (2000, s. 411) vidi u¢ici se organizaci v organiza¢nich
procesech, jez vychazi z né€kolika cild. Je dulezité, aby v organizaci panoval
jasny nazor na strategii, kterou je zapotfebi zaujmout. Je zivotné dllezité,
aby manazeti zvazili zpusob, kterym ho chtéji dosahnout. V ur¢itém kontextu
by ucelem managementu mohla byt podpora procesu, které uvolnuji védomi

jednotlived, a také podpora sdileni informaci a védomosti, takze kazdy
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jednotlivec reaguje na zménu probihajici kolem néj a ptispiva k identifikaci
moznosti a pozadovanych zmén. Organizace je potom schopna zaujmout
holisticky nahled na prostfedi a nemusi spoléhat na neuplné, filtrované
informace z riznych zdroja. Je tedy mozno vytvofit sdilenou vizi budoucnosti
a podpofit ji vzajemnym usilim ¢lend organizace. Takova organizace bude
kreativni a pribézné¢ se meénici a bude schopna vyrovnat se s nejasnostmi

a protiklady, se kterymi se setka.

1.3.8 Znalostni pracovnici

Bez znalostnich pracovniki by nemohla existovat zadna ucici
se organizace. Mladkova (2005, s. 1, 2) definuje znalostniho pracovnika jako
»Clovéka, ktery disponuje uréitou znalosti nebo souborem znalosti.
Znalostnim pracovnikem muze byt ¢lovek, kterého si ostatni vysoce ceni jako
specialisty, ale muze byt také zcela nenapadny a v organizaci pro své odborné
znalosti se stava kliCovym znalostnim pracovnikem. Mezi znalostni pracovniky
patii naptiklad pravnici, védci, ucitelé, letci, manazeti, meteorolog, ale také
1 zahradnik nebo Udrzbat apod. Znalostnim pracovnikem je bezpochyby
I Spickovy lékaf, ktery se na svou profesi dlouho pfipravuje a po cely svij
profesni zivot musi sledovat novinky v oboru a neustale doplinovat své znalosti.
Musi se dokazat orientovat nejenom ve svém oboru, ale 1 v souvisejicich
oborech. Znalostni pracovnik (z anglického knowledge worker) je ¢lovek
disponujici urcéitou znalosti nebo souborem znalosti. Znalostni pracovnici
pracuji zejména s tacitnimi znalostmi, které jsou neoddélitelné od svého
nositele a v pfipad¢, Ze znalostni pracovnik opusti organizaci, odchazeji s nim
I jeho znalosti. Ty jsou pak pro organizaci dulezité, protoze si je nemtize opatfit
jinym zpiisobem neZ pomoci znalostniho pracovnika.

Charakteristické rysy znalostniho pracovnika, jak je uvadi Mladkova (2005).

Znalostni pracovnik ma:

e znalosti, které jsou pro organizaci dilezité a Casto je jediny, kdo témito
znalostmi v organizaci disponuje

e dokéze své znalosti prakticky vyuzit
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e jeho znalost miize byt ¢astetné podvédomd, nemusi o ni védét nebo
ji pfisuzovat vyznam
e ostatni pracovnici nemaji k této znalosti pfistup nebo ji nemohou nebo
nesmi pouzit (je vazana na urcity certifikat, vysokoskolsky diplom ¢i vyuéni
list
e znalostni pracovnici ¢asto pracuji dusevné, ale nebyva to pravidlem
Trunecek (2004) vidi znalostniho pracovnika pravé v tom, jak dokaze
zpracovavat informace, jak je dovede skloubit a vyuzit. Informace jsou praveé
vstupem do znalostniho procesu koordinace ¢innosti. Nepouzité a nepouzitelné
informace, zistavaji pouze informacemi, dokud nejsou transformované
do procesu tvorby. Prace se znalostmi je uréovana Sesti nejdilezitéjSimi
faktory. Volba cile prace: znalostni pracovnik si z velké ¢asti stanovi sam
co je jeho tkolem a cilem prace, jak nejlépe pracovni ukoly splnit a jak by
se m¢la prace vykondvat. Autonomie a sebefizeni: diky disponujicim
znalostem ma znalostni pracovnik zna¢nou autonomii a tim se muze
V pfevazné mife fidit sam. Ztoho plyne vlastni zodpovédnost za pfispéni
kK podnikovym cilim. NepretrZité inovace: jsou soucasti prace znalostniho
pracovnika. Inovace jsou zabudovany do jeho prace jako systém. Permanentni
ufeni: prace se znalostmi vyzaduje nepietrzité uceni, ale také sdileni znalosti
informaci, védomosti v¢etné vyuky druhych pracovnikti v organizaci. Jakost
prace: produktivita znalostniho pracovnika neni ur€ovdna jenom v mnoZstvi,
ale stejnou dilezitost ma i jakost vykonané prace. Ekonomické pojeti prace
znalostnich pracovnikii: znalostni pracovnik je pro podnik aktivem a ne
nakladem ve srovnani s manudlnim pracovnikem. Aktiva je potfeba péstovat
a rozmnozovat. Naklady se musi fidit a planovité snizovat. Zadame-li préci
znalostnimu pracovnikovi, ocekavame, Ze ma schopnost samostatné pracovat,
mit touhu ucit se novému, zdokonalovat se a hledat nové cesty k cili
¢1 dokonce nové cile. Soucasné se ocekava, ze znalostni pracovnik dobrovolné

a samostatné bude sv¢ znalosti sdilet se svym okolim.
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1.4 Shrnuti teoretickych vychodisek

Cilem prvni kapitoly bylo zmapovat teoreticka vychodiska a koncepéni
vychodiska piistupu k rozvoji lidského potencialu. Teoretickd cast prvni
podkapitoly se plné vénuje pojeti fizeni lidskych zdroju a rozvoji lidskych
zdroji v organizaci. V druhé podkapitole je popsan rozvoj lidskych zdroja
v organizaci. Vyznam tacitnich znalosti pro rozvoj lidského potencialu
je popsan v tieti podkapitole. Koncepce fizeni lidskych zdroji zaznamenala
posun Kk nov¢&jSimu, komplexnéj§imu pfistupu a chapani cloveéka jako
nejcennéjsiho zdroje, ktery organizace vlastni.

Rizeni lidskych zdrojui piedstavuje nové pojeti, pohled na &lovéka
fizeni lidskych zdroji samy zékony a obecné ptedpisy, ani dodrzovani
moralnich zdsad nestac¢i. Vedeni firmy musi pfedevSim védét, jak na fizeni
lidskych zdroju jit a jak si poradit s rozvojem lidského potencialu organizace
¢i firmy. Vénovat pozornost lidskym zdrojlim znamena nejen pfijimat vhodné
zaméstnance v organizaci, ale také ziskdvat je pro spolecnou véc, vytvaret
pfiznivé podminky pro jejich praci, vhodné pracovni uplatnéni, odborny rist
i osobni uspokojeni (Blaha, Mateiciuc, Kanakova, 2005, s. 13).

V nejobecnéjSim pojeti podle (Koubek, 2007, s. 16) by mélo ftizeni
lidskych zdrojii slouzit k tomu, aby organizace byla vykonna a jeji vykon
se neustale zlepSoval. Zabezpecit tento kol lze jen neustdlym zlepSovanim
za vyuziti vSech zdroju, kterymi organizace disponuje, tj. materidlnich,
finan¢nich, informacnich a lidskych zdroji.

Vétsinu zmén vidi Kleibl, Dvordkova, Subrt (2001, s. 26) s riistem
narokli na kvalitu fungovéni lidského Cinitele v organizaci jako ptfedpoklad
uspésného preziti a rozvoje podniku. Jde predevSim o propojovani procesu
fizeni lidskych zdrojt, rozvoj managementu znalosti, kvalifikacnich aktivit,
prace s informacemi, podporou flexibility a adaptability ve vSech ¢innostech,
princip ucici se organizace a rozvoj komunikace, rozvoj systémi odménovani
podle kompetenci a zvySovani odpovédnosti liniovych manazerl za fizeni

lidskych zdrojui v oblasti rozhodovani.
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V kazdé uspésné organizaci je zapotiebi strategického fizeni , které
se neobejde bez managementu znalosti, ktery umoznuje skuping lidi, celym
spole¢nostem fidit tvorbu, pfenos a sdileni znalosti a jejich vyuziti. Tvorba
a existence trhu znalosti musi byt disledné fizena a podporovéana stiednim
a vrcholovym managementem.

Zdrojem znalosti podle Trunecka (2004, s. 17) v organizaci jsou
zamé&stnanci, management, majitelé, zakaznici, sluzby, databaze znalosti atd.
Znalost je vysledkem aktivniho uceni na zakladé vlastniho poznani a
zkusenosti (learing), ale n¢kdy i vysledkem pasivniho uceni (teaching).
Znalosti a intelektualni kapital se pro organizaci stavaji aktivem teprve
v okamziku, kdy se je podaii dostat do znalostniho systému umoziujiciho
sdileni a vyuzivani znalosti a schopnosti.

Znalost je vytvarena v lidské mysli a jeji kvalita a vyznam jsou
ohodnocovany pomoci c¢innosti. Znalost vznikd a je vyuzivana v hlavach
znalostnich pracovnikd. Kazda organizace pracuje se znalostmi V tacitni
i explicitni form¢ a dle vlastnich pozadavkd rozhoduje s jakou dimenzi
znalosti bude pracovat a které znalosti budou prioritni. Jiné pozadavky
na znalosti bude mit chemicky zavod s vysoce standardizovanym procesem
a jiné znalosti budou potiebné pro chod ve zdravotnickém zatizeni. Na zakladé
analyzy by méla urcit svou znalostni vizi, ktera jako celek strucné identifikuje
zékladni znalostni potfebu organizace. Od lidi, ktefi pracuji s tacitnimi
znalostmi se vyZaduje néco jiného neZ od lidi, ktefi pracuji s explicitnimi
znalostmi. Jedna se obvykle 0 specialisty a experty a tudiz organizace musi
brat v tivahu jejich znalostni kapital. Pracovnici pracujici s tacitnimi znalostmi
byvaji pro organizaci vyrazn¢ draz$i a velkd pozornost se vénuje vychové
nastupct pracovnikl, kteti jsou nositeli diillezitych tacitnich znalosti. Ma-li mit
management znalosti pro organizaci vyznam, musi vychézet znalostni strategie
ze strategie a cilti organizace (Mladkova, 2005).

Teoreticka Cast se predevSim vénuje fizeni lidskych zdrojti, znalostnimu
managementu, tvorbé znalosti v organizaci a fizenim téchto znalosti. Znalosti
se stavaji jednim ze strategickych zdroju, které mohou piispét k zajiSténi

stabilizace a tempa rastu vykonnosti organizace. Vzhledem ktomu,
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ze nositelem znalosti je pouze Cloveék, je opravdu nutné lidskému kapitalu
vénovat co nejvetsi pozornost, jakou si skutecné zaslouzi. Kazda organizace
pokud usiluje o rozvoj trhu znalosti, musi pro naplnéni cild vytvofit

odpovidajici podminky a prostredi, ve kterém jsou lidé spravné motivovani.
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2. CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO ZDRAVOTNICKEHO
ZARIZENI

2.1 Charakteristika vybrané organizace - organizace Fizeni,
fizeni lidskych zdroji

Vybrand nemocnice patfi mezi zdravotnické zatizeni, které ma statut
akciové spolecnosti a sidlo v Moravskoslezském kraji. Jde 0 nemocnici
s rozsahlou luzkovou i1 ambulantni slozkou, ktera poskytuje pacientim
komplexni péci. Zdravotnické zafizeni disponuje moderni diagnostickou
a léCebnou technikou se zkusenym lékafskym a zdravotnickym personalem.
Spole¢nost buduje prosperujici organizaci S vysokou firemni kulturou a uspéch
se snazi stavét na profesiondlnich, vzdélanych, informovanych a motivovanych
zaméstnancich, ktefi jsou schopni a odhodlani fesit zdravotni problémy
pacientli s vysokou odbornosti a maximalnim zajmem K jejich uzdraveni.
intelektualni kapital kvalitniho oSetfovatelského personali. Mezi znaky
organizaéni kultury patii profesionalita, partnerstvi, vysokd uroven
motivovanosti a snaha o prosperitu jak pacientil, tak i samotného zafizeni.
Kli¢ové hodnoty, na niz je organizacni kultura vybudovana tvofi: dobro
pacienta, profitabilita (ekonomika), image nemocnice a seberealizace

zaméstnancu.

2.1.1 Piisobnost a piredmét ¢innosti

Vybrané zdravotnické zatizeni, které ziskalo certifikat kvality od
Spojené akreditacni komise, poskytuje Siroké spektrum sluzeb od zdkladni
zdravotni péCe, az po vysoce specializovanou péci nemocnym celého
Moravskoslezského kraje. Mezi nosné programy tohoto zdravotnického
zafizeni patii: Centrum péce o zazivaci trakt, Centrum péce o matku a dité

a Vaskularni centrum.
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2.1.2 Organizace a rizeni

Reprezenta¢ni organy nejvyssiho vedeni nemocnice jsou v rukou valné
hromady, piedstavenstva a dozor¢i rady. V cCele nemocnice stoji feditel-
predseda predstavenstva a ekonom - mistopiedseda predstavenstva. Pod piimé
vedeni feditele patfi: odborny garant zdravotni péce, pravni sek, Gsek ustavni
hygieny, sekretariat spolecnosti, usek kvality, 1écebnd péce a oSetfovatelska
péce. Ekonom ftidi ekonomiku a finance, fizeni lidskych zdroji, oddéleni
informatiky, techniku a provoz a také dopravu. Vybrana organizace disponuje
690 zaméstnanci. Nejpocetnéjsi skupinu tvoii zaméstnanci nelékarskych obort,
druzi jsou pracovnici l€katskych obort a posledni skupinu tvoti administrativni
pracovnici, délnické profese a jiné odborné profese. VSeobecné sestry jsou
zastoupeny v poctu 304, nizsi a pomocny zdravotni personal 160, Iékatu je 110
a ostatnich pracovnikt 116.

Svym usporfddanim patii nemocnice k nemocnici kombinovaného
typu - pavilony plus monoblok. Zajistuje lizkovou péci v oborech interna,
chirurgie, porodnice-gynekologie, ARO, plicni, détské, neurologie s Sirokym
zazemim odbornych ambulanci téchto obord, ale i v oborech psychiatrie, RDG,
OKB, oddéleni zdravotné preventivni péfe a CVI v oblasti diagnostiky
a terapie cévnich onemocnéni. Toto centrum se stdvd nosnym programem
interniho oddéleni a v pfimé souvislosti také 1 v dal§ich oborech nemocnice.
Struktura jednotlivych oddéleni umoZiuje zajistit pacientim komplexni
1éCebnou péci.

Nemocnice je financovana z plateb zdravotnich pojistoven, placenych
sluzeb a sponzorskych darG. Diky investicim, nemocnice piedstavuje
technologicky dobie vybavené pracovisté s modernimi $pi¢kovymi pfistroji,
diky nimz se zvySuje kvalita, ucinnost a rovnéZz efektivita poskytované
zdravotni péce. Timto jsou vytvafeny pifiznivé podminky pro zkracovani doby
pobytu pacienta na ltizku a soucasné je mu umoznén rychlej$i navrat k jeho
plnohodnotnému Zivotu a to prostiednictvim kvalifikovanych odbornikt
a specialistt, 1ékait, zdravotnich sester i pomocného personalu. Jsou ptipraveni
citlive, ohleduplng, s porozuménim pomoci Kk dosazeni a upevnéni zdravi

pacienti se zaruCenim naprosté diskrétnosti a ochranou vSech udaji
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0 nemocném, nebot’ zdravotnicky pracovnik je vazan povinnou mlcenlivosti o

vSech skutec¢nostech, které se dozvi pii vykonu svého povolani.

2.1.3 Vysledky ¢innosti organizace

Vysledky cCinnosti organizace diky komplexni poskytované péci na
nejvyssi mozné odborné urovni, jistd exkluzivita v poskytovani vysoce
specializovanych vykond a ekonomicka vyrovnanost se odrazila ve stabilizaci
zdravotnického zatizeni.

Za lonisky rok navstivilo vybrané zdravotnické zafizeni 321235

pacientli. Hospitalizovanych pacientii bylo 15326.

2.2 Perspektivy dalSiho rozvoje organizace

Chod a rozvoj organizace je fizen wuréitymi fidicimi akty
a organizacnimi normami pfedstavujici normativni zdkladnu pro kazdodenni
fizeni provozu a rozvoje nemocnice. Normy tohoto zdravotnického zafizeni
tvofi smérnice- zdravotni péce, ekonomické, RLZ, TPO, BOZP, PO, piikazy
feditele, rozhodnuti feditele, standardy 1écebné a oSetfovatelské péce,
indikatory kvality, popisy pracovnich ¢innosti, provozni fady, projekty ESF,
Skoleni, pfehledy o ucasti na povinnych seminafich, kolektivni smlouva.
Znaény daraz je kladen na vzorovou nemocnici s maximalni kvalitou
poskytované péce pro pacienty. Z tohoto vyplyvaji naroky na systém fizeni
lidskych zdrojii a na pracovni vykon veSkerého lékaiského, ale i ostatniho
oSetrovatelského persondlu. Vedle diagnostickych, terapeutickych kol budou

mit hlavni tlohu lidé, jejich vzdélavani a znalosti v¢etné jejich pienosu.

2. 3 Vzdélavani zdravotnického personalu v organizaci

Zajistit trvaly rist odborné urovné veskerého zdravotnického personalu
a tim 1 bezpecnost a spokojenost pacientli, motivovat zamestnance k prevzeti
osobni odpovédnosti za kvalitu poskytované zdravotni péce a vysledky své
prace je ddna smérnici ,,Systém rozvoje lidskych zdroji“. Za proces RLZ

V organizaci je ptimo odpovédnou osobou personalista spolecnosti.
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2.3.1 Vzdélavani nelékaiskych pracovnikiu - adaptaéni proces

Celozivotni vzdé€lavani oSetfovatelského personalu se fidi zdkonem
€.96/2004 Sb. o podminkach ziskavani a uznavani zpusobilosti k vykonu
nelékarskych zdravotnickych povolani a k vykonu cinnosti souvisejicich
s poskytovanim zdravotni péfe a o zméné nékterych souvisejicich zdkont
(zakon o nelékatskych zdravotnickych povolanich).

Pfi nastupu nového zaméstnance se vedouci pracovnici fidi metodikou
pfijimani novych pracovnikti. Kazdy novy zaméstnanec pii nastupu na urcitou
pracovni pozici, obdrzi popis pracovniho mista a fidi se adapta¢nim procesem
se stanovenym adapta¢nim pldnem nebo zéacvikovym planem. Adaptacni
proces absolvuje nelékatsky zdravotnicky pracovnik, ktery pierusil vykon
povolani na dobu delsi dva roky a nebo pracovnik, jenz piechazi na jiné
pracovisté zdravotnického zafizeni a charakter jeho nové prace se vyrazné lisi.
Tento proces probihd na piisluSnych zdravotnickych pracovistich, kterd
poskytuji nelékatskym zdravotnickym pracovnikiim moznost uplatnit zakladni,
odborné, popiipadé specializované Ccinnosti, pro které ziskali odbornou
zpiisobilost k vykonu své profese. Skolicim pracovnikem lze uréit takového
pracovnika, ktery ziskal ,,Osvédceni k vykonu zdravotnického povolani bez
odborného dohledu* dle zakona 96/2004 Sb. o nelékaiskych zdravotnickych
povolanich. Délka adaptacniho procesu probiha Sest az devét mésict
po nastupu a je zavisla na znalostech, dovednostech a schopnostech
konkrétniho Ucastnika adaptaéniho procesu a je pln¢ v kompetenci vedouciho
pracovnika piisluSného oddéleni, Skoliciho pracovnika, eventualné manazerky
osetfovatelské péce. Adaptaéni proces ma tii ¢asti. Cast zakladni, ktera uréuje
seznameni S  popisem pracovniho mista, seznameni s pracoviStém
a spolupracovniky, sezndmeni s harmonogramy préce, sezndmeni s domacim
a provoznim fadem, sezndmeni s planem sluzeb, Skoleni BOZP a PO na daném
pracovisti. Cast vieobecna uréuje sezndmeni s fizenou dokumentaci vybraného
zdravotnického zatizeni (TOP standardy, pfirucky kvality, smérnice, standardy
1éCebné a oSetifovatelské péce, ptikazy teditele, rozhodnuti feditele, zdkony
a vyhlasky), seznameni s intranetem, s pracovnim PC programem daného

pracoviSté, seznameni s provozem oddéleni, seznameni se s dokumentaci
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daného pracovisté. Cast specialni je vy¢et odbornych znalosti
¢i specializovanych cinnosti vychéazejici z konkrétnich potieb daného
pracovisté. O uspésném ukonceni adaptacniho procesu provede vedouci
pracovnik daného pracovist¢ zapis do dokumentace a sezndmi ucastnika
adaptacniho procesu se zavérecnym hodnocenim.

Ve spolupraci vedouciho pracovnika nemocniéniho oddé€leni
a manazerky oSetfovatelské péce v oblasti rozvoje v rameci dal$iho vzdélavani
jsou vSem pracovnikim v ramci osobniho rozvoje, stanoveny dalsi formy
vzdélavani jako napiiklad: odborné mési¢ni seminafe na jednotlivych
odd¢lenich dle specifickych oborii, odborné seminafre v ramci celé nemocnice
S moznosti prezentace. Je doporuceno UcCastnit se odbornych regiondlnich
seminait, kongresti a konferenci, inovacnich kurzii. V nékterych oborech je
nutnosti dalsiho zvySovani kvalifikace v pomaturitnim specializaénim studiu
a studiu na vysoké skole.

Jedenkrat rocné jsou vSichni nelékai$ti zaméstnanci povinni se zicastnit
celoustavnich seminaii: KPCR, Hygienicko-epidemiologicky rezim, BOZP,
PO jedenkrat za dva roky. Odborné seminafe v rdmci celého zdravotnického
zatizeni, jsou hodnoceny kreditnimi body. VSichni pracovnici nelékatskych
profesi eviduji b&hem roku své vzdélavaci aktivity pomoci formulate ,,U¢ast na
vzdélavacich akcich.” Celkova evidence vSech vzdélavacich aktivit se provadi:
na zékladé osvédCeni o registraci, vindexu odbornosti, v osobnim spise,

V seznamu ucasti pracovnikll na seminafich na jednotlivych pracovistich.
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2.3.2 Vzdélavani lékaiskych pracovnikii v organizaci - adaptaéni proces

Na organizaci a realizaci zaskoleni Iékaiti a vysokoskolskych
zdravotnickych pracovnikii se podili: primaf nebo vedouci lékai jako
odpovédna osoba u adaptacniho procesi Iékaii a vysokoskolskych
zdravotnickych pracovniki daného oddéleni. Cilem adaptacniho procesu
je seznamit se s pracovnim prostiedim a zaClenit se do nového pracovniho
kolektivu, dosahnout samostatnosti pii vykonavani své profese, véetné prevzeti
odpovidajici odpovédnosti dle ziskané odbornosti, ktera stanovuje kvalifikace
a pracovni zafazeni na oddé€leni. Proces zaskoleni zacind ptichodem na nové
pracoviste a je rozdélen na cast zakladni a specialni. Tyto stanovuji konkrétni
ukoly dle pracovniho zafazeni a dosavadni praxe. Po celou dobu pracuje 1¢kat
pod dohledem odpovédné osoby — priméaie nebo povéfeného skolitele a ziskava
teoretické a praktické znalosti pro specifika daného pracoviste.

Osoba odpovédna za proces zaskoleni odpovida: za vstupni pohovor
S lékafem ¢i  vysokoSkolskym  zdravotnickym pracovnikem, seznamuje
pracovnika s celym pracovnim kolektivem, uruje Skolitele pro jednotlivé
druhy ¢innosti (oddéleni, ambulance, JIP), zpracovava ,,Individuélni zacvikovy
plan“ a vede zdznamy o jeho pribéhu. Rozhoduje o piipadnych zménéch,
zpracovava plan dal§itho profesniho rozvoje Iékate a vysokoSkolského
zdravotnického pracovnika. Mezi povinnosti Skolitele patii: ucast na
zavérecném hodnoceni, spole¢né s odpovédnou osobou pribézné hodnoti
pribéh adaptacniho procesu, napomahd pii zpracovani planu dalSiho
procesniho rozvoje. Celkové hodnoceni adaptaéniho procesu se provadi po
ttech mésicich. Podkladem pro zaveéreéné hodnoceni jsou vysledky pribézného
hodnoceni lékafe a vysokoskolského zdravotnického pracovnika pifi plnéni
zadanych ukoll v Case a kvalité, na zdklad¢ kterého je urcen dalSi postup.
Obsahem zavérecného hodnoceni jsou: praktické dovednosti, vcetné
organizace prace, teoretické védomosti a jejich vyuziti v praxi, postoje

a charakterové rysy osobnosti, pracovni hodnoceni, komunikativni schopnosti.
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2.3.3 Rozvoj lékarské profese

Rozvoj 1ékarské profese je Vsouladu se zakonem ¢.95/2004 Sb.
o podminkach ziskavani a uznavani odborné zpiisobilosti a specializované
zpusobilosti  k vykonu zdravotnického povolani lékafe, zubniho Iékate
a farmaceuta, v platném znéni. Lékat musi pred zahdjenim vykonu
zdravotnického povolani ptedlozit doklad o odborné zpusobilosti k vykonu
povolani, 1ékaisky posudek o zdravotni zpusobilosti k vykonu povolani 1ékate
a vypis z Rejstiiku trestll, ktery nesmi byt star§Si 90 dnl. Po nastupu
do pracovniho poméru jsou lékati svymi nadiizenymi zaskolovani a seznameni
S provozem na vlastnim odd¢leni.

Zatazeni do specializa¢niho studia provadi Ministerstvo zdravotnictvi
na zéklad¢ zadosti o specializaci. Vzdélavaci program stanovi celkovou délku
specializacniho vzdélavani, rozsah a obsah piipravy, délku povinné
a doplinkové praxe, typ pracovisté, na kterém ma praxe probihat, minimalni
délku praxe absolvovanou na pracovisti akreditovaného zatfizeni, pozadavky
na teoretické znalosti, praktické dovednosti a ptedpoklady ke slozeni atestacni
zkousky. Po uspéSném ukonCeni specializacniho vzd€lavani atestacni
zkouskou, je lékafi vydan Ministerstvem zdravotnictvi diplom o specializaci
Vv pfislusném specializatnim oboru. Ziskdni specializované zpusobilosti
je podminkou pro samostatny vykon povolani lékafe. Dal$i podminky
a pozadavky jsou stanoveny ve vzdélavacich programech pro I¢kare.

Lékaiim jsou v rdmci osobniho rozvoje stanoveny jejich nadfizenym
rizné formy vzdélavani, napiiklad: aktivni UCast na mezioborovych
seminarich, ucast na konferencich v tuzemsku i zahranici, kratkodobé Skoleni
a kurzy, odborné staze, publikacni €innost, U€ast na akcich organizovanych
lékatskou komorou. Lékatfi v ramci prohlubovani vzdé€lavani mohou také
vyuzit sluzeb ESF. Priméafi jednotlivych oddéleni prubézné sleduji a hodnoti
vykon 1ékatti, posuzuji jeho kvalifikaci, odborny rlst a vzdélavaci aktivity.
Vsem primatfim je ur¢eno vedenim dbat na odborny rozvoj lékait. Veskeré
doklady o odborné zpiisobilosti a formach vzdélavani se zakladaji do osobniho

spisu kazdého pracovnika na oddéleni PAM.
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Tak jako nelékaf$ti pracovnici jsou povinni i vSichni 1ékafi zGc¢astnit
se povinnych celotstavnich seminafi, které se konaji jedenkrat roéné a jsou
specifické dle urCené profese. Jednd se o seminai KPCR,
Hygienicko-epidemiologicky rezim, Nozokomialni nakazy a hygiena rukou.

Skoleni BOZP, PO je pravidelnym povinnym §kolenim jedenkrat za dva roky.

2.3.4 Vzdélavaci potireby

Nemocnice v ptipad¢ potieby zajistuje prostory pro Skoleni, Skolitele
a Casovy prostor pro kontinudlni vzdé€lavaci akce, pofadané nemocnici ¢i
externi sluzbou. Je nutné, aby vsichni pracovnici byli zaskoleni v novych
metodach, technikach a postupech a ziskané potiebné znalosti, dovednosti
a informace vyuzili v dostate¢né mife pii poskytovani zdravotni péce tak,
aby dochézelo k maximalnimu uspokojovani potieb pacientil.

Druhy Skoleni a vzdélavacich potieb se liSi podle potteb jednotlivych
odd¢leni a pfimych nadfizenych zaméstnancti a vedeni. N¢kteti pracovnici
ke svym sluzebnim cestim a za UCelem vzdélavani vyuzivaji prave
referentského vozidla organizace, kde opravnéni fidit sluZzebni vozidlo ma
pouze ten zaméstnanec, ktery se pravidelné ucastni Skoleni ,,fidi¢ referent™ a to
v kazdém roce. Skoleni probiha na zakladé predem stanovenych nékolika

termint a piihlaseni probiha pfes interni zdroj posty- intranet.

2.3.5 Vyutziti technologie - intranet

Technologie hraje v nemocni¢nim zafizeni v pfenosu informaci
dilezitou roli. Jak velky bude jeji vyznam a co budeme od ni o¢ekavat, zavisi
na tom, do jaké miry bude vyuzita. Vzdy je nutné si polozit otazku — jaka
technologie je zapotiebi? Kdo s ni bude pracovat? Jak bude pracovnikiim
usnadiovat praci?

Intranet — je v podstaté soukromy internet. MozZnosti internetu jsou pieneseny
na interni pocitacovou sit’, kterd poté doddva webové stranky pro vnitini
potiebu organizace. PredevS§im zde vrcholové vedeni a vedeni stfedniho
managementu seznamuje své podfizené pracovniky S poslanim nemocnice,

se strategickymi cili a jinymi potfebnymi dualezitymi dokumenty, které jsou
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dilezité k fizeni a chodu organizace. Mimo jiné zde zaméstnanci naleznou
informace Kk vlastnimu provadéni svéfené Cinnosti. Vyhodou tohoto
informacniho serveru je to, Ze je zpfistupnén vSem zaméstnancim. Jde
predevsim o efektivni a rychlou formu komunikace s rychlou zpétnou vazbou.
Informacni technologie, diky vytvofené infrastrukture, napomaha na jedné

stran¢ znalost vytvofit, udrzovat a mezi uzivateli znalosti, informace sdilet.

2.3.6. Eticky kodex zdravotnického pracovnika

Diulezitym dokumentem, kterym jsou vSichni zdravotni¢ti pracovnici
V organizaci povinni se fidit, je ,,Eticky kodex®“. Jsou jim stanovena specifika
etického chovani Iékaftt i jinych zdravotnickych pracovnikd nelékatské
profese. Soucasti etického kodexu zdravotnického personalu je také zdiraznéni
povinnosti se vzdélavat a osvojovat si i nejnovéjsi praktické poznatky
z vykonavani diagnostické a terapeutické cCinnosti v z4jmu osobniho rlstu
a rozvoje. Implicitné je v této klauzuli pfitomen také dliraz na pienos

odbornych tacitnich znalosti.
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2. 4 Potfeba managementu znalosti ve zdravotnickém zarizeni

Pokrok v lékaistvi a oSetfovatelstvi je nezastavitelny a jde neustale
kuptedu a vzdy existuje néco, co jesté tieba nevime. Ve zdravotnictvi jsou
znalosti a dovednosti dalezitym faktorem pro fungovani oddé€leni, potazmo
celé organizace. Bez pravidelného ziskdvani novych informaci o novinkach
Vv I¢karské veédé a oSetfovatelstvi by Iékafi, sestry, pomocny zdravotnicky
personal a manazefi nemohli vykonévat efektivné svou praci. Kazdy pacient,
ktery vyhleda oSetfeni ve zdravotnickém zafizeni vlastné ,,s sebou® ptindsi
nové moznosti k dal§imu vzdélavani. Témer vse co délame je v podstaté
zaloZeno na znalostech.

Skrytou znalost nebo znalost tacitni pfeneseme jen tak, ze si ji dany
Clovék vytvofi sam. V piipadé specialisty, at’ uz jde o lékafe ¢i sestru
specialistku, to znamena zauceni a vedeni nového lékare ¢i sestry. Zpracovani
znalosti by mélo byt nedilnou souc¢ésti pracovni naplné, a proto je potiebné
odstranit co nejvice prekazek ke sdileni znalosti. Je zapotiebi si uvédomit,
ze pokud neexistuji dobré vztahy mezi spolupracovniky, je méné
pravdépodobné, Ze dojde k efektivnimu sdileni cenné znalosti a zkuSenosti.

Zakladem pro sdileni tichych znalosti by méla byt davéra, kterd
je nezbytnym piedpokladem vzijemné spoluprice a smény hodnot, skrytych
za tichymi znalostmi. Na pracovisti je zapotiebi podporovat vzajemny respekt
spolupracovnikli a rozvoj jejich mezilidskych vztahd. Stavi se pfitom na
iniciativé jednotlivel 1 malych skupin. Tato iniciativa, zaméfena na vylad’ovani
vztahll v pracovnich tymech, je podporovana aktivitami v ramci vycviku ve
vnéj§im pfirodnim prostiedi (outdoor training, team-building). Tymova
spoluprace je zaméfena na feSeni spole¢nych pracovnich ukold, problémd, a je
zalozena na dikladnosti, kvalit¢ a spolehlivosti tymového pracovniho vykonu.
Vyevik v tymové spoluprdci rozviji u zacastnénych jedincl potiebu byt
dikladny a sméfovat k dokonalosti. Tymova soucinnost k tomu napoméha
zejména tim, Ze nastavuje zrcadlo pro sebereflexi kazdého zucastnéného
jedince. Aby dochazelo v organizaci k dosazeni specifickych cild, potiebujeme
management znalosti, tedy vlastné¢ podporu procest, kterymi se znalosti

vytvareji, prendseji a pouzivaji. Explicitni znalosti si kazdy zdravotnicky
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pracovnik piecte, miZze si je dohledat. Pfiklady explicitnich znalosti mohou byt
psané pokyny, manudly, vyzkumné vysledky. Tacitni znalosti maji lidé ve
svych hlavéach a jsou povazovany za dilezitéjsi, jelikoz se predavaji napady

a zkuSenosti lidi.
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3. ANALYZA PRENOSU TACITNICH ZNALOSTI
V ORGANIZACI

Lidé jako nositelé disponibilnich odbornych znalosti organizace jsou
ustfednim ¢lankem jakéhokoliv managementu znalosti. Nicméné v ramci
nyn&j§iho organizacniho vyzkumu, majiciho charakter ptipadové studie,
zam&fené na aplikaci znalostniho managementu ve vybrané organizaci,
je nutno povazovat za objekt zkoumani samotnou organizaci a nikoliv pouze

jednotlivé ¢leny organizace.

3.1 Vymezeni pfedmétu analyzy

Cilem diplomové prace, vymezenym vV jejim tvodu, je analyzovat,
jakym zptusobem a nakolik jsou ve vybraném zdravotnickém zafizeni
pfendSeny a osvojovany zdravotnickym personalem tzv. ,tiché” ¢i
,nevyslovené” odborné znalosti (tacit knowledge), ptedstavujici vyznamnou
soucast znalostni baze organizace a vyznamny faktor rozvoje jejiho lidského
potencidlu. Takto zformulovany cil diplomové prace predstavuje zakladni

vyzkumnou otazku provedeného organiza¢niho vyzkumu.

Uvedena hlavni vyzkumna otdzka byla dekomponovéna do ¢Etyt dil¢ich
vyzkumnych otazek, zamétujicich jednotlivé vyzkumné kroky. Dil¢i vyzkumné
otazky byly zformulovany nasledovné.

Diléi vyzkumna otazka ¢. 1: Kterd skupina pracovnikli se vyznamné podili
na pienosu odbornych tacitnich znalosti ve vybrané organizaci?

Dil¢i vyzkumna otazka ¢. 2: Jakd je znalostni potfeba zdravotnického
personalll ve vybraném zdravotnickém zatizeni?

Dil¢i vyzkumna otazka €. 3: Co brani pienosu tichych tacitnich znalosti mezi
odbornymi zdravotnickymi pracovniky ve vybraném zdravotnickém zatizeni?
Dil¢i vyzkumna otiazka ¢ 4: Dokdzou ftidici pracovnici, pisobici
z pozice stiedniho managementu, podpofit realizaci strategie znalostniho

managementu?
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Na zaklad¢ stanovenych vyzkumnych otazek byly vytyCeny nésledujici
sledované vyzkumné proménné: potieba odbornych tacitnich znalosti, hlavni
oblasti pfenosu odbornych tacitnich znalosti, kandly a intenzita pienosu
odbornych tacitnich znalosti, oblasti s deficitem odbornych tacitnich znalosti,
bariery pienosu odbornych tacitnich znalosti, ochota k ptfedavani odbornych
tacitnich znalosti spolupracovnikiim.

Jako dopliujici sledované proménné byly sledovany: formy souc¢asného
vzdélavani pfipadné, davody branici vzdélavani, informacni ,toky*
sdélovanych explicitnich informaci, uzivani vypocetni techniky, uroven
satisfakce s elektronickou komunikaci a uroven facilitace prace aplikaci
pokrocilych komunikaénich technologii.

Uvedené proménné byly vramci koncipovani vyzkumné metodiky
operacionalizovany do podoby dotaznikovych polozek (Ptiloha ¢. 1) a polozek
polostandardizovaného interview s predstaviteli stfedniho zdravotnického
managementu analyzované organizace (Pfiloha ¢. 2).

Dotaznikové Setfeni ma podobu exploracniho organiza¢niho vyzkumu,
provedené¢ho u pracovnikl zvolené¢ho zdravotnického zatizeni, ve vybranych
organizac¢nich  jednotkdch - ldzkovych oddélenich analyzovaného
zdravotnického zafizeni. Pfedmétem analyzy bylo zjistit Groven a kvalitu
prenosu odbornych tacitnich znalosti mezi zdravotnickymi pracovniky
lékatskych i1 nelékarskych oborh. Jako respondenti byli do vyzkumu zahrnuti
zdravotnicti pracovnici 1ékatrskych obort - 1ékafi a z nelékarskych obort sestry,
sestry specialistky, sestry s vysokoskolskym vzdélanim, zdravotniéti asistenti
a niz8§i zdravotnicky personal. Tato dotaznikovd zjiSténi byla doplnéna
poznatky o pfenosu tacitnich znalosti u pracovnikl stfedniho managementu,

ziskanymi prostfednictvim interview.

45



3.2 Postup analyzy a pouzité metody

3.2.1 Zvoleny vyzkumny postup

Pro ucely analyzy vySe specifikovaného vyzkumného Setfeni byly
uplatnény nésledujici kroky:
1. Vypracovani dotazniku a schématu polostandardizovaného interview
2. Vybér souboru respondentti
3. Predvyzkum zaméteny na doptesnéni dotazovacich polozek
4. Aplikace vypracovanych metod, sbéru dat

5. Zpracovani a vyhodnoceni ziskanych dat, formulace vyzkumnych nalezt

3.2.2 Popis pouzitych metod

Analyza dostupnych dokumenti

Pro tucely naSeho vyzkumu byl tento analyticky pfistup zvolen
v souladu s Dismanovym pojetim (2007), fikajicim, ze tento druh analyzy
je vhodny pro studium téch dostupnych dokumentd, které nebyly vytvoieny
za Ucelem vyzkumu, v némz jsou vyuzity. V naSem piipadé byly vzaty v uvahu
takové  dostupné organizacni dokumenty, jako jsou dokumenty
technologického charakteru, organiza¢ni normy (fidici rozhodnuti, fady,
smérnice, standardni operac¢ni postupy), zvlast€é smérnice tykajici se fizeni
lidskych zdroji. Zminéné organizaéni dokumenty byly uzity predevSim
pfi popisu analyzované organizace a ramcovém charakterizovani

uplatiiovanych pracovnich a fidicich postupti.

Dotaznik

Technika dotaznikového Setfeni byla pouzita ke zjiSténi irovné pienosu
tichych tacitnich znalosti mezi zdravotnickymi pracovniky lékatskych
a nelékarskych obort. K analyze byla zvolena metoda dotazniku obsahujicich
16 polytomickych otazek. Dotaznik (Pfiloha ¢. 2) byl uzavieny a respondenti
odpovidali za dodrzovani anonymity na pfedem stanovené otazky. Dotazniky

byly vzdy ptedany osobné¢ respondentim na jednotlivd nemocni¢ni odd¢€leni,
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kteti byli sezndmeni s vyplnénim. Celkem bylo distribuovano 100 dotaznikt
S navratnosti 97. Z téchto 97 vracenych dotaznikii pro neuplné vyplnéni musely
byt 2 vytazeny z vyhodnoceni. Konecny pocet respondentii po vyplnéni
dotaznikii ve vybraném zdravotnickém zafizeni byl 95. Ziskana data jsou
vyhodnocena graficky a verbalné. Dotaznikové Setfeni probihalo od ledna
do tnora roku 2012. Po tfech tydnech byly vyplnéné dotazniky vraceny zpét.

Ziskané udaje byly nasledné kvantitativné vyhodnoceny

Polostandardizovany rozhovor

Jako tieti vyzkumna metoda byl zvolen polostandardizovany rozhovor
S ptedstaviteli  stfedniho  zdravotnického  managementu  analyzované
organizace. Navrzené schéma rozhovoru obsahovalo soubor otdzek tykajicich
se persondlni strategie organizace, pristupu organizace k fizeni a rozvoji
lidskych zdrojii, vzdélavani a vycviku personalu, uplatiovanych principt
znalostntho managementu a rystt organizani kultury. Otazky pouzité
v rozhovoru byly operacionalizaci souboru proménnych uvedenych v ¢lanku
3.1.
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3.3 Vysledky analyzy

S vyuzitim vySe specifikovanych metod sbéru dat byla ziskdna nasledujici
vyzkumnd zjiSténi, odpovidajici na stanovené otdzky exploracniho
organiza¢niho vyzkumu a zaroven korespondujici se souborem zvolenych

vyzkumnych proménnych.

3.3.1 Zakladni strukturalni charakteristiky souboru respondenti

Do dotaznikového Setieni byli zahrnuti jako respondenti zdravotnicti
pracovnici né&kolika zdravotnickych profesi. Profesni struktura soubort

respondenttl je patrna z grafu ¢. 1.

Graf ¢. 1: Jaké je Vase pracovni zarazeni?

0 8% 0 2% H 9%

B 12%

B 13%

W1 - [ékaf

02 - vSeobecnd sestra

[ 3 - sestra specialistka

@ 4 - zdravotnicky asistent

O5 - sestra s vysokoSkolskym vzdélanim

06 - nizsi a pomocny zdravotnicky pracovnik ( oSetfovatel, sanitar)

Cilem bylo oslovit respondenty za ucelem vyplnéni dotazniku k pfenosu
odbornych tacitnich znalosti ve zdravotnickém zafizeni. Na dotaznik
odpovéde€lo 95 respondentti. Z celkového souboru respondentl, ktefi
odpovédéli na dotaznik tvofilo 56% vSeobecnych sester, 13% sester
specialistek, 12% zdravotnickych asistenti, 9% tvorili 1¢kafi, 8% sestry
s vysokoskolskym vzdélanim a 2% niz§i a pomocny zdravotnicky personal

zastoupeny skupinou ( oSetfovatel, sanitar).
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Vékova struktura souboru dotazovanych je zachycena grafem ¢. 2.

Graf . 2- Kolik je Vam let?

B 11%

B 26%

O1- do30let
O2- 31-40let
@3- 41-50 et
m4- 51avice

Do vyzkumného Setfeni byly zafazeny vSechny vékové skupiny zaméstnanct,
které se podili na ptenosu odbornych tacitnich znalosti. Z dotazovanych
respondentl bylo 41% pracovnikl ve véku 31-40 let, 26% respondenti ve véku
41-50 let a 22% pracovnikti do 30 let véku. Vékovou kategorii nad 50 let

tvorilo 11% zaméstnancu.
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Tteti zékladni strukturalni charakteristikou zkoumaného souboru byl pocet
odpracovanych let ve zdravotnickém zatizeni. Tato struktura je zndzornéna

grafem ¢. 3.

Graf ¢. 3: Jak dlouho pracujete ve zdravotnickém zafizeni?

O 5%

O 35%
O1- do1roku

m2- 1-5let
O3 - 6-11let
M4 -11letavice

Graf ¢. 3 nam ukazuje, jak dlouho jsou respondenti zaméstnani ve vybraném
zdravotnickém zafizeni. Délku zaméstnani 6-11 let uvedlo 36% respondentd.
Skupina zaméstnanci v 35% uvedla, ze pracuje vice, nez 1lllet a 24%
zaméstnancu pracuje 1-5 let. Do 1 roku uvedlo, Ze pracuje ve zdravotnickém

zatizeni 5% respondentli.
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3.3.2. Pracovni atmosféra v organizaé¢ni jednotce

Respondenty vyjadiena pracovni atmosféra a pracovni vztahy na pracovisti

(v organizac¢ni jednotce, utvaru) je znazornéna sektorovym diagramem ¢. 4.

Graf €. 4: Jak hodnotite pracovni atmosféru a pracovni vztahy na Vasem
pracovisti (v organizacni jednotce, utvaru)?

W 40%

E 4%

O 1%

W 1 - dobfe si rozumime

@ 2 - neptilis si rozumime

O3 - nerozumime si, dostdvame se do sporu

04 - rozumime si, i kdyZ obcas vznikaji nedorozuméni

Tato otdzka zkoumala minéni respondentli tykajicich se jejich
interpersondlnich vztahli na pracovisti. Vztahy na pracovisti (organizacni
jednotce) hodnoti respondenti takto: v 55% si rozumi, i kdyZ obc¢as vznikaji
nedorozuméni, dobte si rozumi 40% dotazovanych, 4% uvedla, Ze si nepfili§
rozumi a v 1% si osloveni pracovnici nerozumi a dostavaji se do sporu.
Z doporuceni vyplyva, ze dobré pracovni vztahy se musi neustdle rozvijet

se vSemi spolupracovniky a jsou postaveny na respektu a citlivosti navzajem.

51



3.3.3 Potieba odbornych tacitnich znalosti

Respondenty vyjadiena potieba odbornych tacitnich znalosti, je znazornéna

sektorovym diagramem v grafu ¢. 5.

Graf €. 5 : Potifebujete znat ke své praci pouze formalné stanovené postupy
(smérnice, oSetfovatelské Ci Ié¢ebné standardy) nebo k tomu potiebujete
jesté navic odborné tacitni znalosti svych zkusenéjsich spolupracovnikt?

B 6%0 2%

W 47%

W 1 - rozhodné potrebuji

02 - vychazim z pracovnich postupl

[ 3 - vystaim s formalnimi standardy, smérnicemi

04 - nepotiebuji vyuZivat poznatkd zkusenéjsich spolupracovniki

V kazdém zdravotnickém zatizeni a na kazdém oddéleni peCuje o nemocné
skupina zdravotnickych pracovniki, které nazyvame zdravotnickym tymem.

Otazka ¢. 5 zkoumala minéni respondentd, jaké odborné tacitni znalosti svych
zkusen¢jSich spolupracovnikii potiebuji ke své praci. Z odpovédi dotazovanych
pracovnikdt vyplynulo, Ze 47% oslovenych pracovnikli rozhodné potiebuje
ke své praci také znalosti svych zkuSen¢jSich spolupracovniki, 45%
dotazovanych vychazi zpracovnich postupt, s formalnimi standardy
a smérnicemi si vystaci 6% a 2% oslovenych respondentli nepotiebuje vyuzivat

poznatkt zkusengjsich spolupracovnikii.
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Odborné tacitni znalosti, které respondenti potiebuji ziskat ke své praci

od zkuSenéjsich spolupracovnikil jsou vyjadieny v grafu €. 6.

Graf ¢.6: Ceho by se mély tyto odborné tacitni znalosti, které potiebujete
ziskat od zkusenéjsich spolupracovnikd, tykat?

O 27%

@ 1 - efektivni komunikace v oSetfovatelském procesu

02 - metody reflexe ( vénovat se vyznamnym aspektdm v praxi)

O3 - ucinné vyuzivani vsech ziskanych informaci ve prospéch osobniho rozvoje
W 4 - zvladani zatéZzovych situaci

Kazdy ¢len tymu je soucasti fetézce kvality, jehoz prace ovlivituje druhé a ma
vliv na poskytovani zdravotni péCe v organizaci. Aby mohla byt kolektivni
prace kvalitni a efektivni je zapotiebi takového zdravotnického personalu,
ktery ma potiebné dovednosti a odborné tacitni znalosti. V otdzce ¢. 6 nam
respondenti vymezili, ¢eho by se mély tyto odborné znalosti tykat. Ziskat
odborné tacitni znalosti v efektivni komunikaci v oSetfovatelském procesu
pottebuje 32% oslovenych respondentli, vénovat se vyznamnym aspektiim
v praxi 27% pracovnikl a zvladani zatéZovych situaci urcilo také 27%
respondentti. Potfebu vénovat se vyznamnym aspektim v praxi ma 14%

dotazovanych.
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3.3.4 Kanaly pienaseni a intenzita prenosu odbornych tacitnich znalosti

»Kanaly*“ a intenzitu pienosu odbornych tacitnich znalosti ukazuje vyzkumny

vzorek v grafu ¢. 7.

Graf ¢. 7: U které skupiny zaméstnanci se domnivate, Ze dochazi nejvice
k pfenosu odbornych tacitnich znalosti?

W 11%

0,
B 6% B 32%

8 8%

|

0 12% |
@1 - |ékafi
02 - vSeobecnymi sestrami
O3 - sestrami specialistkami
[ 4 - zdravotnicky asistent 0O 27%
M 5- sestrami s vysokoSkolskym vzdélanim
06 - nizsim a pomocnym zdravotnickym personalem (o3etfovatel, sanitar)
W 7 - vedoucimi pracovniky ( stfedni management)

Mit moznost a chtit sdélit své odborné tacitni znalosti spolupracovnikiim
je ur¢itym prvkem efektivni komunikace. Prostor na sdélovani odbornych
tacitnich znalosti ndm vyhodnotil graf ¢. 7. Podle oslovenych respondentt
v 32% dochazi nejvice k ptenosu odbornych, tacitnich znalosti u lékaiské
profese - 1ékaid, u nelékaiské profese v 27% je pfenos u vSeobecnych sester,
v 12% u sester specialistek, pfenos na urovni stfedniho managementu byl
vyjadien v 11%, v 8% u zdravotnickych asistenti a 6% u sester
s vysokoSkolskym vzdélanim. K nejniz§imu pienosu tacitnich znalosti
dle oslovenych respondenti dochdzi v 4% u pomocného a nizs§iho

zdravotnického personalu (oSetfovatel, sanitar).
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3.3.5 Oblasti s deficitem odbornych tacitnich znalosti

Graf ¢. 8 nam plné vystihuje oblast s deficitem odbornych tacitnich znalosti

Graf. ¢.8 — Ve kterych oblastech postradate odborné tacitni znalosti, které
byste potieboval(a) ke své praci?

= 8%

@1 - |é¢ebné péce
O 10%
[ 2 - [ékarské etiky

O3 - oSetrovatelské etiky

04 - oblasti informacnich technologii (IT)

B 11%

W5 - v oblasti zakladni oSetrovatelské péce

06 - diagnosticko-terapeutickych ¢innosti (Cinnosti zahrnujici pfipravu a provedeni
réznych vysetteni, véetné nasledného pozorovani a osetfeni nemocnych)

Nasledujici otazka vénuje pozornost oblasti, ve kterych respondenti postradaji
odborné, tacitni znalosti ke své praci. Dimenze znazornéna v grafu ¢. 8
dokumentuje, Ze nejvice 43% potiebuje odborné znalosti v diagnosticko-
terapeutickych cCinnosti (Cinnosti zahrnujici pfipravu a provedeni riznych
vySetfeni, vcetné¢ nasledného pozorovani a oSetfeni nemocnych) Znalosti
Vv oblasti informacnich technologii pottebuje doplnit 16% respondentt. DalSich
12% oslovenych zaméstnanci urcili, ze tacitni znalosti potfebuji v oblasti
I1ékaiské etiky, v 11% v oblasti zakladni oSetfovatelské péce, 10% v oblasti

osetfovatelské etiky a 8% Vv oblasti 1éCebné péce.
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3.3.6 Ochota k predavani tacitnich znalosti a bariéry jejich pFenosu

Ochota k pfedavani tacitnich znalosti a bariéra pienosu téchto znalosti

je vyjadrena v grafu €. 9.

Graf. ¢.9 Co, podle Vas brani pfenosu odbornych tacitnich znalosti ve
zdravotnim zatizeni, v némz pracujete?

W 13%

[l 1 - pretizeni z nadmérného mnoistvi pracovnich tkold
02 - neochota sdélovat vlastni nabyté zkusenosti svym koleglim
O3 - neochota nechat se poucit zkuSeng&jsim spolupracovnikem

B 4 - komunikacni bariéra mezi podfizenymi pracovniky a pracovniky
stfedniho managementu.

Z dalsi sledované vyzkumné proménné vyplynulo, Ze ptfenosu odbornych
tacitnich znalosti ve vybrané jednotce brani v 36% neochota sdélovat vlastni
nabyté zkuSenosti, pfetizeni z nadmérného mnozstvi pracovnich kol uvedlo
31% respondentli, 20% dotazovanych uvedlo neochotu se nechat poucit
zkuSen¢jSim pracovnikem a komunikacni bariéru stfedniho managementu

s podiizenymi uvedlo 13% respondentt.
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Zakladem pro pienos tacitnich znalosti je vhodné prostiedi, zalozené
predevs§im na duvéfe spolupracovnikii. Ochota ¢i neochota piedavat si odborné
tacitni znalosti na pracovisti ve vybraném nemocni¢nim odd¢leni, je vyjadiena

v grafu ¢. 10.

Graf €. 10: Predavate bez vnitfnich zabran své vlastni odborné tacitni
znalosti na pracovisti svym spolupracovnikiim, abyste tyto znalosti spolecné
sdileli a aby se Vam lépe spolupracovalo?

O 3%

@1 - ano, sdilim s nimi vSechny své znalosti

02 - sdilim, ale ne vSechny znalosti ( chci mit pocit nepostradatelnosti své osoby)
@3 - sdilim, ale ne vSechny znalosti ( beru své kolegy jako konkurenci)

04 - nesdilim s nimi Zadné své znalosti

Lidé jiz od pradavna spolu komunikuji, pfemysleji, ziskavaji zkuSenosti,
znalosti, které dle aktudlni potfeby pouZzivaji k dosazeni stanovenych cild.
VSechny informace je proto nutné pieddvat jednoduchym a srozumitelnym
zpusobem. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze sdilet, ale ne vSechny
znalosti (chci mit pocit nepostradatelnosti své osoby) urcilo 46% respondenti,
sdilet vSechny své znalosti se spolupracovniky je ochotno 33%, 18%
oslovenych pracovnikli odpovédeélo, ,,sdili, ale ne vSechny znalosti® (bere své
kolegy jako konkurenci) a, Ze nesdili zadné své znalosti uvedla 3%

respondentdl.
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3.3.7 Formy soucasného vzdélavani a vyuziti elektronické komunikace

Jako doplnujici sledované proménné byly sledovany - formy soucasného
vzdelavani, pripadné divody branici vzdélavani, informacni toky sdélovanych
explicitnich informaci, uZzivani vypocetni techniky, uroven satisfakce
s elektronickou komunikaci a facilitace prace prostfednictvim pokrocilych
komunikac¢nich technologii. Na zéklad¢ grafu ¢. 11 vidime soucasnou potiebu

respondentl prohlubovat si své vzdélani.

Graf €. 11: Rozsifujete Ci prohlubujete si v soucasné dobé své vzdélani?

O 6% B 10%

013%
W 20%

O 51%

W 1 - cizi jazyky
W2 - price s PC
O3 - odborné seminare, konference, kurzy
04 - specializacni studium

05 - vysokoskolské studium

Kazdy zdravotnicky pracovnik potfebuje pro svoji naro¢nou praci dostatecnou
kvalifikaci a mél by se po cely Zivot vzdélavat a rozSifovat odborné znalosti.
Z oslovenych respondenti odpovédélo, Ze v souCasné dobé si své vzdelani
rozsifuje 51% zaméstnanct, ktefi se G€astni odbornych seminaid, konferenci
a kurzt, 20% dotazovanych ma potiebu se zdokonalit se S praci na PC, 13%
oslovenych pracovniki je zafazeno ve specializacnim studiu, 10% studuje cizi

jazyky a 6% respondentti uvedlo, Ze navstévuje vysokou skolu.
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Vysledek grafu ¢. 12 nam pfiblizuje, pro¢ si nektefi osloveni respondenti

nerozsifuji a neprohlubuji své vzdélani.

Graf €. 12: Pokud si nerozsifujete a neprohlubujete své vzdélani ,uvedte
prosim, proc?

B 12%

O 8%

E 5%

@ 1 - z ¢asovych davodi

[l 2 - z rodinnych ddvodU

O3 - nemam prilezitost

E 4 - nemam zajem

O5 - mam dostate¢nou kvalifikaci

Zdravotnicky pracovnik ma velmi krasné, ale i velmi narocné povolani,
pfi kterém je povinen si udrZzovat nejvyssi mozné vzdélani v oblasti, ve které
pracuje. Pro nékteré zdravotnické pracovniky v8ak mohou nastat davody nebo
neochota si prohloubit své vzdélani. Z vyhodnoceného dotazniku vyplynulo,
ze 64% ma dostateCnou kvalifikaci pro vykon svého povoldni, 12% nema
prilezitost se vzdélavat z casovych diavodl, 11% zrodinnych divodi, 8%

uvedlo, ze nema prilezitost a 5% nema zajem se dale vzdélavat.
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Jako doplnujici sledované proménné byly sledovany - informacni ,,toky*
sdélovanych explicitnich informaci, uZzivani vypocetni techniky, uroven
satisfakce s  elektronickou komunikaci a troven facilitace prace
prostiednictvim pokrocilych komunikacnich technologii. Tok sd¢lovanych

informaci ve zdravotnickém zafizeni je vyjadien v grafu ¢. 13.

Graf €.13 Je ve zdravotnickém zafizeni, v némz pracujete, pevné vymezen
tok sdélovanych informaci?

W 52%

W 1 - ano, informace se predavaji na zdkladé organizacni struktury

02 - ano, informace se zaclenuji do IS (informacniho systému a ptistup k nim je dle pfidélené

kompetence zaméstnance )
[ 3 - ne, informace nejsou v organizaci Zadnym zplisobem regulovany

Informace je urcité sdéleni, at’ uz ve zvukové, tiSténé ¢i jinak zaznamenatelné
formé¢, kterému Cloveék priklada nélezitou diilezitost. Z grafu ¢. 13 uvedlo 52%
respondentll, ze informace se predavaji na zaklad¢€ organizacni struktury a 48%
respondentll vyuzivd informace znemocni¢niho informa¢niho systému.
Z vyhodnocené vyzkumné otazky jednoznaéné vyplynulo, Ze tok informaci

V organizaci je regulovan.
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Potieba uzivani vypocetni techniky je vyjadiena respondenty v grafu ¢. 14.

Graf €. 14: Pouzivate ke své praci pocitac?

B 9%

O 87%

O1-ano
E2-ne
M 3 - pouze nékdy

Ze zjisténych hodnot dotaznikového Setfeni je zjevné, Ze osloveni respondenti
v 87% jednoznacné ke své praci pouzivaji pocitac. V 9% pracovnici uvedli,

ze ho vyuzivaji pouze nékdy a pocita¢ nepouziva 4% zaméstnancu.

61



Spokojenost s elektronickou komunikaci, je vyjadiena respondenty v grafu
¢. 15.

Graf €. 15: Jste spokojen(a) s elektronickou komunikaci na Vasem pracovisti?

E 4% 0O 2%

0O 76%

Ml 1 - velmi spokojen(a)
2 - spokojen(a)

@ 3 - spiSe nespokojen(a)
O4 - nespokojen(a)

Typickym piedstavitelem elektronické komunikace je pocitac, pocitacové sité
vcetné internetoveé. Jejich vyuziti pii komunikaci je moznost rychlého sdéleni
celé fady informaci s rychlou zpétnou vazbou. Jde rovnéz o pomérné Siroky
komunikacni kanal. S elektronickou komunikaci na pracovisti, vybranych
jednotkach je spokojeno 76% respondenti, 18% je velmi spokojeno, 4%

dotazovanych je spiSe nespokojeno a 2% uvadi nespokojen(a).
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Vnimana troven facilitace prace prostiednictvim pokrocilych komunikacnich

technologii, je znazornéna sektorovym grafem ¢. 16.

Graf €. 16: Ulehcuje Vam nova komunikacni technologie praci?

O1 - rozhodné ano
W2 - spiSe ano

O3 - spiSe ne

@4 -ne

V 21. stoleti si jiz asi nedokazeme piedstavit zivot bez komunikac¢nich
technologii, které nam napomahaji piinést maximalni efekt v pracovni
komunikaci i v bézném zivoté. Pfispivaji k rychlej§imu vnimani informaci,
lepSimu pochopeni, doplnéni a obohaceni pfedevsim verbalnich informaci.
Zkoumany vzorek tykajici se ulehceni komunikacéni technologie, vyhodnotilo
77% oslovenych respondentti rozhodné ano, spise ano 16%, 6% respondenti

uvedlo spise ne a 1% ne.
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3.3.8 Organiza¢ni podminky pro rozvoj pienosu odbornych tacitnich
znalosti

Pfi popisu organizacnich podminek, pfiznivych pro ptenos odbornych
tacitnich znalosti mezi zdravotnickym persondlem je zdhodno se opfit o pojeti
managementu ve zdravotnictvi.

JaroSova (2000, s. 81) vymezuje management Vv oSetfovatelstvi jako
teorii a praxi fizeni. Je to systém principti, nazord, zkuSenosti, ovétenych
postupti a metod, které manazefi pouZzivaji na riznych stupnich fizeni pro
realizaci Cinnosti potfebnych k dosaZzeni organizacnich cil. Vykonatelem
tohoto fizeni je pravé manazer, ¢loveék jenz ma ur€ité vrozené i ziskané
dispozice, definované kompetence a odpovédnost. Mezi hierarchické urovné
managementu Vv oSetfovatelstvi patfi manazeti: vrcholovy management,
management stiedni trovné a management prvni urovné (Usekova sestra).
Management je procesem optimalizace za vyuziti lidskych materialnich
a finan¢nich zdroji k dosazeni cild v organizaci, které vychazi ze vzdélanych
pracovnikd.

Kazda profese si vyzaduje soubor znalosti, dovednosti, schopnosti
a ,,osobni um*“. Ve vybraném zdravotnickém zafizeni - organiza¢ni jednotce
a ambulanci zabezpecuje plynuly chod oSetiovatelstvi stani¢ni sestra, ktera
dle organiza¢niho fizeni, vykonava Cinnosti patfici do kompetence manaZera
sttedni urovné. Sestra, manazerka stfedni, tirovné monitoruje personalni,
ekonomické i oSetfovatelské parametry a dba o profesionalni rozvoj
podfizenych pracovnikli. Aktivné se zapojuje do vzdélavani, planuje,
koordinuje, fidi a kontroluje osetfovatelské sluzby na oddéleni ¢i v ambulanci
a uplatituje holisticky pfistup k oSetfovani nemocnych. Je pfimo podiizena
manazerce oSetrovatelské péce.

Jako tfeti vyzkumna metoda byla v ramci popisovaného organiza¢niho
vyzkumu zvolena technika polostandardizovaného rozhovoru s piedstaviteli
sttedniho managementu analyzované organizace. Rozhovorem byly zjistovany
organiza¢ni podminky pro rozvoj pienosu odbornych tacitnich znalosti.
Na predem pfipravené otazky polostandardizovaného rozhovoru byly ochotny

ve vyClenéném cCase odpovédét Ctyfi Stanicni sestry raznych medicinskych
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obort. Otazky byly vzdy pokladany ve stejném poradi a rozhovor byl veden
s kazdym pracovnikem zvlast, aby nedochazelo ke vzajemnému ovliviiovani.
Béhem rozhovoru byly pofizené zapisy vyslednych odpovédi. Z davodu

zachovani anonymity byly manazerky oznaceny pismeny A, B, C, D.

Otazky polostandardizovaného rozhovoru zamérené pro manaZery stiedni
urovné (stanini sestry) a zaznam odpovédi manaZerek stiedni urovné

Fizeni (stanicni sestry)

Otazka ¢. 1. Mate ve VaSem zdravotnickém zafizeni (organiza¢ni jednotce)
vytvoteny jasny profil poskytované zdravotni péce a stabilni persondlni
situaci?

Odpovéd’ manaZerky stiredni irovné (stani¢ni sestry)

A ,ano, persondlni situace je toho €asu je stabilni‘

B: ,,ano, persondlni situace podfizenych pracovniki je optimalni*

C: ,,ano, personalni situace potiebnych pracovniku je stabilizovana“

D: ,,ano, personal potiebuji doplnit o dvé vSeobecné sestry s registraci‘

Otazka ¢. 2: Jak byste zpozice staniéni sestry oSetfovatelské péce
charakterizovala kli¢ového zaméstnance ve vybraném zdravotnickém zatizeni?
Odpovéd’ manazerky stiedni irovné (stanicni sestry)

A ten, ktery ma potiebné odborné tacitni znalosti v urcitém oboru: lékaf,
sestra, sestra specialistka, manazer

B:,,sestra, ktera ma dlouholetou praxi, zkusSenosti, dovednosti, odborné
znalosti v ur¢itém oboru®
C: ,,na mém odd¢leni, jsou to tieba kliCové sestry specialistky na operacnim
sale*

D: ,,1ékar, sestra“
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Otazka ¢. 3: Jakym zplisobem dostdvaji podfizeni pracovnici nezbytné
informace pro vykon prace v organizacni jednotce?

Odpovéd’ manazerky stiedni irovné (stanicni sestry)

A: ,,Z provoznich schiizek, smérnic, standardu, vnitini poSty-intranet™

B: ,,0sobni sdéleni informaci, Intranet, provozni schiizky, smérnice*

C: ,,ze zapisu z porad, provozni schiizky, vyuziti intranetu*

D: ,,vyuziti intranetu-vnitini posty, provozni schiizky, smérnice*

Otazka ¢. 4 . Myslite si, Ze z pozice stfedniho manazera délate spravna
a praktickd rozhodnuti?

Odpovéd’ manazerky stifedni irovné (stani¢ni sestry)

A ,,ano“

B: ,,myslim si, ze ano*
C: ,,urcité ano*

D: ,,snazim se, aby tomu tak bylo*

Otiazka ¢. 5: Domnivate se, ze mate schopnost inspirovat podiizené
pracovniky, aby vynalozili to nejlepsi, co v nich je, pro dosazeni spole¢nych
vysledkl v organiza¢ni jednotce?

Odpovéd’ manazerky stifedni irovné (stani¢ni sestry)

A: ,,ano, dafi se mi to zcela bez problémi‘

B: ,,ano, dafi se mi to ¢astecné

C: ,,ano*“

D: ,,ano, s nékterymi pracovniky je to obtizné*

Otazka ¢. 6: Myslite si, Ze mate dostate¢nou schopnost zvladat a akceptovat
zménu v procesu fizeni?

Odpovéd’ manazerky stiedni irovné (stanicni sestry)

A: ,,ano, mam*

B: ,,ano, jsou vSak situace, kdy je to nékdy slozité*

C: ,,ano, jsou n¢kdy prekazky*

D: ,,ve vétsiné ptipadd - ano*
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Otazka ¢. 7: Mate dojem, ze Vasi podiizeni zaméstnanci chapou nutnost
se celozivotné vzdelavat?

Odpovéd’ manazerky stiredni tirovné (stani¢ni sestry)

A ,,na mém oddéleni ano*

B: ,,ano*

C: ,,vétsina ano, v n¢kterych ptipadech uz nemaji zjem*

D: ,,v mém kolektivu co fidim, urcit€ ano*

Otazka ¢. 8: Kde se podle Vaseho ndzoru v organizaci nejvice vytvareji
odborné tacitni znalosti, ty které ¢lovék (neziskava z organiza¢nich norem,
smérnic atd.), ale osvojuje si je na zakladé zkuSenosti a dovednosti?

Odpovéd’ manazerky stifedni irovné (stani¢ni sestry)

A: ,,mezi lékafi, vS§eobecnymi seStrami, sestrami specialistkami®

B: ,,1ékafi, sestrami*

C: ,,sestrami s VS, specialistkami, 1ékaii*

D: ,,Iékafi*

Otazka ¢. 9: Jakym zpisobem motivujete podfizené pracovniky k dalSimu
vzdélavani?

Odpovéd’ manazerky stifedni irovné (stani¢ni sestry)

A, napf. u rozsifeni kvalifikace, motivacni stimul - zvySeni platu*

B: ,,na zdklad¢ zvySeni kvalifikace — zvySeni platu ,,

C: ,,zvysenim vykonnostnich odmén, zvySeni kvalifikace = vyssi plat™

D: ,,zvySeni platu, kvalifika¢ni postup, zvySeni vykonnostnich odmén ,,

Otazka ¢. 10: Jaké formy vzdelavani se Vam, jevi z pozice stanicni sestry
pfinosné pro rozvoj manazerskych dovednosti?

Odpovéd’ manaZerky stiedni irovné (stani¢ni sestry)

A:,,mam zajem o kurz ,MBA* pro zdravotni sestry a ukonceny certifikatem*
B: ,,mam z4jem o studium na VS obor: management o$etfovatelska péce™

C: ,, mam zajem o certifikovany kurz manazerskych dovednosti*

D: ,,toho ¢asu studuji na vysoké skole*
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Ziskané otazky z polostandardizovaného interview byly nasledné kvalitativné
vyhodnoceny, ¢imz byly ziskany poznatky dulezité pro zodpovézeni Ctvrté
dil¢i vyzkumné otazky, tykajici se toho, zda management stfedni urovné
analyzované organizace dokdze vytvoiit piiznivé podminky pro realizaci
strategie znalostniho managementu, v niz je vyznamné misto rezervovano také

pro pienos odbornych tacitnich znalosti.

3.4 Vyzkumné nalezy
Na zaklad¢ zvoleného vyzkumného postupu a pouzitych metod:
analyzy dokumentti, dotaznikového Setfeni a polostandardizovaného interview

byly ziskany odpovédi ke stanovenym dil¢im vyzkumnym otdzkam.

Diléi vyzkumna otazka ¢. 1: Kterd skupina pracovnikli se vyznamné podili
na pienosu odbornych tacitnich znalosti ve vybrané organizaci? Odpovéd’

na tuto dil¢i vyzkumnou otdzku je patrné z grafu ¢. 1,2,3,7.

Po vyplnéni sedmé otazky dotaznikového Setfeni, dle oslovenych respondenti
dochazi nejvice k pfenosu odbornych tacitnich znalosti u 1ékait, druhé misto
tvofi vSeobecné setry a nejnizs$i prenos podle vyjadieni respondenti je
u pomocného zdravotnického persondlu (oSetfovatel, sanitaf). Na zakladé¢
ziskanych poznatkil je zcela patrno, Ze lékafi a zdravotni sestry tvoii jeden
z nejdulezitéjSich zainteresovanych subjektli Vv pfenosu odbornych tacitnich
znalosti Ve vybrané zdravotnické organizaci. Zakladni strukturalni
charakteristika respondentii byla vyhodnocena v otazce ¢. 1, 2, 3. Z hlediska
véku nejpocetnéjsi vékovou kategorii jsou dotazovani pracovnici ve véku
31-40 let. Pocet odpracovanych let v organizaci je znazornén v grafu ¢. 3.
dotaznikového Setfeni. Nejvice pracovniki uvedlo, Zze ve vybraném
zdravotnickém zafizeni pracuje vice, nez 11 let a nejnizsi pocet zaméstnanct

Vv analyzované organizaci byl do 1 roku.

68



Diléi vyzkumna otiazka ¢ 2: Jakd je znalostni potieba zdravotnického
persondlu ve vybraném zdravotnickém zafizeni? Odpovéd’ na tuto dilci

vyzkumnou otazku je patrna z grafu ¢. 4, 5, 6, 8, 11,12.

Lidé, informace a odborné tacitni znalosti maji ve zdravotnickém zafizeni
strategickou hodnotu. Za znalostni potiebu ve vybrané zdravotnické organizaci
respondenti v dotaznikovém Setfeni uvedli, Ze rozhodné potiebuji ke své praci
jak odborné tacitni znalosti zkuSenéjSich spolupracovniki, tak také znalosti
v explicitni podobé (standardy, smérnice, vyhlasky atd.), coz je vyjadieno
v grafu €. 5. Na zéklad¢ ziskanych proménnych z grafu ¢. 6 potiebuje ziskat
32% respondenti odborné tacitni znalosti v efektivni komunikaci
Vv oSetfovatelském procesu, 27% respondentl ve zvladani zatézovych situaci,
vénovat vyznamnym aspektim v praxi 27% a 14% respondentl se potiebuje
vénovat vS§em ziskanym informacim ve prospéch osobniho rozvoje. Potiebu
ptenosu odbornych tacitnich znalosti v nékterych oblastech nam determinuje
graf ¢. 8. Nejveétsi pocet respondentt uvedlo, Ze potfebuje doplnit odborné
tacitni znalosti Vv oblasti diagnosticko-terapeutickych ¢innosti (C¢innost
zahrnujici piipravu a provedeni riznych vySetfeni, vcetné¢ nasledného
pozorovani a oSetfeni nemocnych).

I pfes naroc¢nost svého povolani maji zdravotni¢ti pracovnici potiebu
se vzdelavat. Z vysledku dotaznikového Setfeni z grafu ¢. 11 v soucasné dobé
ma potiebu se vzdélavat 51% pracovnikli formou odbornych seminafi,
konferenci, kurzi, zdokonalit se v praci s PC potiebuje 20% dotazovanych,
ve specializaénim studiu je Vv soucasné dobé zatazeno 13% respondentll, cizi
jazyk studuje 10% pracovnikd, a 6% respondentli uvedlo, Ze navstévuje
vysokou Skolu. Z grafu ¢. 12 si nerozsifuje své vzdélani 64% respondentd pro
dostate¢nou kvalifikaci. Naro¢nost vykonavané zdravotnické profese muze
vyvolavat na pracovisti Spatnou komunikaci a spolupraci, ktera tak miZe branit
v efektivnim ptenosu odbornych tacitnich znalosti. Ze zkoumaného vzorku
grafu ¢. 4 vyplyva, Ze si pracovnici na pracovisti v 55% rozumi 1 kdyZ obcas
vznikaji nedorozuméni. Dobie si rozumi 40% dotazovanych a pouze 4%

respondentll uvedla, Ze si rozumi nepfili§ a 1% si nerozumi, dostava se
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do sporu. Na zéklad¢ takto ziskanych vysledkl je mozné vyslovit, ze vztahy
na pracovisti se jevi byt zalozené na duvéte a spolupraci.

Znalostni potieba Vv pienosu odbornych tacitnich znalosti u zdravotnického
personalu ve vybraném zdravotnickém zafizeni je  predev§im v oblasti
efektivni komunikace Vv oSetfovatelském procesu, diagnosticko-terapeutickych

¢innosti, véetné zvladani naro¢nych zatézovych situaci.

Dil¢i vyzkumna otazka ¢.3: Co brani pfenosu tacitnich znalosti mezi
odbornymi zdravotnickymi pracovniky ve vybraném zdravotnickém zafizeni?

Odpovéd’ na tuto dil¢i vyzkumnou otazku je patrna z grafu ¢. 9,10,13,14,15,16.

Zakladnim predpokladem pro efektivni §iteni odbornych tacitnich znalosti
Vv organizaci, by mélo byt vhodné prostiedi, divéra a ochota spolupracovnik,
ktera je nezbytna pro vzajemnou spolupraci. Na zaklad¢ vysledku z grafu ¢.10
nejvice respondentit odpovédélo, ze je ochotno sdilet znalosti, ale ne vSechny
(cht&ji mit pocit nepostradatelnosti své osoby). Nesdilet zadné své znalosti
uvedla 3% zaméstnancti. Uvedené bariéry V pfenosu odbornych tichych
znalosti ve vybraném zdravotnickém zafizeni uréil vyzkumny vzorek v grafu
¢.9. Neochota sdélovat vlastni nabyté zkusenosti vyplyva u 36% pracovnik,
31% zaméstnancii uvedlo, ze jsou pietiZzeni z nadmérného mnoZstvi pracovnich
ukoll. Z 20% dotazovanych respondenti uvedlo neochotu se nechat poucit
zkuSenéjSim pracovnikem a komunika¢ni bariéru stfedniho managementu
s podfizenymi uvedlo 13% respondentd.Obdrzeni znalosti vlastné znamena,
ziskani odbornych tacitnich znalosti ve spravném misté a ve spravnou dobu
od spravnych lidi. Informacni ,,toky“ ve vybranych jednotkach nam
vyhodnotil graf ¢.13, z které¢ho jednoznac¢né vyplynulo zZe ,,tok* informaci
je plné regulovan. Potfeba wuzivani vypocetni techniky, spokojenost
s elektronickou komunikaci a Groven komunikacnich technologii je vyjadiena
respondenty v grafu ¢. 14, 15, 16. Osloveni respondenti na tyto otazky
odpovédeli v nejveétSim zastoupeni, ze jsou spokojeni. Uvedené bariéry
Vv pienosu odbornych tacitnich znalosti v nejvétSim zastoupeni tvoii neochota

ve sdileni v§ech nabytych znalosti a pracovnim pietiZzeni zaméstnanc.
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Dilé¢i vyzkumna otazka ¢. 4: Dokazou fidici pracovnici, pusobici z pozice
sttedntho  managementu, podpofit realizaci  strategie  znalostniho
managementu?

Z polostandardizovaného rozhovoru s pracovnicemi stiedniho managementu
vyplynulo, Ze si dobfe uvédomuji ulohu a vyznam znalostniho managementu,
ze docenuji také vyznam prenosu odbornych tacitnich znalosti mezi odbornym
zdravotnickym personalem. Z rozhovoru je rovnéz patrno, ze dotazané
zdravotnické manazerky stiedni urovné fizeni maji predpoklady podpofit
strategii znalostniho managementu v organizacnich jednotkach, zdravotnického
zatizeni, jakoz i celé organizace. Pozoruhodné je rovnéz to, ze ze ziskanych

odpovédi se nékteré vyroky stifednich manazeru zcela opakované shodovaly.
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ZAVER

Béhem zivota, Vv mnohondsobnych procesech socialni interakce
a interpersonalni komunikace, jsme vSichni do jist¢ miry piijemci 1 darci
a soucasn¢ nositeli a uchovateli informaci, dat 1 znalosti. Na§ mozek neustale
nepfetrzité¢ piijima a zpracovava informace. Nékdy se tak déje podvédomé,
jindy prostfednictvim komunikace tvafi v tvar, tak 1 prostiednictvim
elektronické komunikace. Znalosti a informace vSak nesmime hodnotit podle
objemu, ale podle kvality toho, jak jsou pouzitelné pro kazdého, kdo
je zpracovava. Prichazeji nové pozadavky, nové ukoly, situace a organizace
musi byt schopnd se pfizpisobovat ménicim se podminkdm, nebot’ jeji
schopnost reagovat, ucit se a adaptovat je predpokladem jejiho tspéchu 1 dalsi
existence. Organizace by méla byt schopna pfipravit si své budouci vudci
osobnosti z vlastnich pracovnikli, a proto se musi starat o rozvoj svych
pracovniki. M¢la by jim dat piilezitosti k plnéni novych, naro¢nych
a zodpovédnych ukold. Je také dilezité, aby si organizace osvojovala nové
znalosti a napady.

Svolbou tématu diplomové prace se oteviela prilezitost vstoupit
do hlubsSich zakonitosti uplatiovani znalostntho managementu ve
zdravotnickém zafizeni. Cilem diplomové prace bylo analyzovat, jakym
zpusobem a nakolik jsou ve vybraném zdravotnim zafizeni piendSeny a
osvojovany zdravotnickym personalem tzv. tiché odborné znalosti (tacit
knowledge) jako vyznamny faktor rozvoje lidského potencialu organizace.
Analyza, provedena vramci této diplomové prace, ktera méla de facto
ptipadovou studii vybraného aspektu organiza¢niho fizeni, méla charakter
aplikovaného explora¢niho organiza¢niho vyzkumu ex post facto, zaméfeného
na dosazeni vyty¢eného analytického cile.

Ziskané analytické udaje za pouziti SWOT analyzy lze shrnout
do téchto zéaveérii. Vysledky dotaznikového Setfeni ukazaly, Ze nejvétsi
skupinou, ktera se podili na ptenosu odbornych tacitnich znalosti ve vybraném
zdravotnickém zafizeni jsou lékafi a vSeobecné sestry. Na zaklad¢ ziskanych

poznatkli je zcela patrno, Ze Iékafi a zdravotni sestry tvofi jeden
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znalosti a jsou tak silnou strankou vybrané zdravotnické organizace.

Diky ziskanym vyzkumnym vzorkim dotaznikového Setfeni lze
konstatovat, ze respondenti ke své praci potfebuji jak znalosti v explicitni tak
I Vtacitni podobé¢, které jsou prvoradé pro rozvoj zdravotnické profese.
Ptinosem pro zlepSeni prace ze ziskanych poznatkii je nutné zaméfit se
na slabou stranku odbornych tacitnich znalosti V oblasti efektivni
komunikace, diagnosticko-terapeutickych ¢innosti vcetné zvladani naro¢nych
zaté¢zovych situaci. Cilem vzdé€laného zdravotnického pracovnika je pak
spokojeny pacient, ktery je podroben procesn¢ fizené péci, zamérené
na prevenci, 1é€bu a naslednou péci, poskytované na maximalni vysoké urovni.

Ze ziskaného polostandardizovaného rozhovoru s pracovnicemi
sttedniho managementu se podafilo odkryt pole uplatnéni a pusobnosti
znalostniho managementu. Schopnost stfedniho managementu k realizaci
podpofit strategii znalostniho managementu se potvrdila. Z téchto zjisténych
analytickych poznatkd vyplyvd, Ze manazefi stfedni Urovné vybraného
zdravotnického =zafizeni jsou napomocni, Mmaji prilezitosti V pienosu
odbornych tacitnich znalosti ve vybranych nemocni¢nich jednotkach.

Hrozbou je obava znasledkti zmény, Spatné komunikace, nechut
se dale vzdélavat, nevénovat patficnou pozornost ke zdokonalovani
na kterémkoliv stupni fizeni.

Téma diplomové prace je natolik rozsahlé, Ze je nemoZzné ho vycerpat
v ramci této jediné prace. Vlastni Setfeni ukazalo, ze se jedna o jednu z prvnich
sond zaméfenych na pfenos odbornych tacitnich znalosti ve vybraném
diplomové prace byli respondenti osloveni tazatelem osobné, a byl jim
poskytnut vycCerpavajici vyklad k danému tématu. Urcité by bylo vhodné

se touto problematikou zabyvat i v budoucnu.
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PRILOHA A

DOTAZNIK

K VNITROORGANIZACNIMU PRENOSU OSOBNICH ODBORNYCH ZNALOSTI
VE ZDRAVOTNICKEM ZARIZENi

VaZena pani, sleno, vazeny pane,

jako reSitelka diplomové prace magisterského studia v oboru Andragogika (vzdélavani dospélych) se na Vas obracim
s prosbou o vyplnéni dotazniku, jehoZ cilem je zjistit Uroven pfenosu tak zvanych tacitnich znalosti - {j. tichych, skrytych &
nevyslovenych odbornych znalosti potfebnych k prvotfidnimu vykonavani odborné prace — ve vybraném zdravotnickém
zafizeni. Tichymi znalostmi se rozumi takové znalosti, poznatky, védomosti, zkuSenosti a dovednosti, které nelze ziskat
z organiza¢nich norem ani odbornym $kolenim, avSak které si Ize osvojit pouze na zakladé spole¢ného provadéni urcité
¢innosti, okoukanim toho, jak to délaji zkuSenéjsi spolupracovnici, osvojenim jejich ,fortele®, jejich ( know-how). Dotaznik je
anonymni a VaSe anonymita bude po jeho vypinéni zcela zachovana. Takto ziskané poznatky, budou slouZit pouze ke
zpracovani diplomové préace.

Za vyplnéni dotazniku Vam pfedem dékuiji
studujici 2. roniku magisterského studia
Univerzity Jana Amose Komenského Praha, s.r.o.
Eva Haincova
Instrukce k vypInéni dotazniku:

Z nésledujicich otdzek vyberte a zakfizkujte vzdy jednu z pfedtiSténych odpovédi, ktera nejlépe vystihuje skutecnost,
nejlépe odpovida Vasi zkuSenosti nebo Vademu nézoru. Odpovézte, prosim, na vdechny otazky.

-

Jaké je Vase pracovni zafazeni

lékar

v8eobecna sestra

sestra specialistka

zdravotnicky asistent

sestra s vysokoSkolskym vzdélanim

niz8i a pomocny zdravotnicky pracovnik (o3etfovatel, sanitar)

oooooo

2. Kolik je Vam let?

O do 30 let
O 31-40 let
O 41-50 let
O 51avice

3. Jak dlouho pracujete ve zdravotnickém zafizeni?

O do 1 roku
O 1-5let
O 6-11let
O 11 leta vice



4. Jak hodnotite pracovni atmosféru a pracovni vztahy na Vasem pracovisti (v organizacni jednotce, Gtvaru)?

O dobfe si rozumime

O nepfili si rozumime

O nerozumime si, dostavame se do sporu

O rozumime si, i kdyZ ob€as vznikaji nedorozuméni

o

Potiebujete znat ke své praci pouze formalné stanovené postupy (smérnice, oSetiovatelské i lécebné
standardy) nebo ktomu potiebujete jesté navic odborné tacitni znalosti svych zkuSenéjSich
spolupracovnikl?

rozhodné potiebuiji

vychazim z pracovnich postup(

vystacim s formalnimi standardy, smérnicemi

nepotfebuiji vyuzivat poznatkd zku$enéjSich spolupracovnikl

6. Ceho by se mély tyto odborné tacitni znalosti, které pottebujete ziskat od zkuSenéjsich spolupracovnikd,
tykat?

efektivni komunikace v o3etfovatelském procesu

metody reflexe (vénovat se vyznamnym aspektdm v praxi)

uéinné vyuzivani vSech ziskanych informaci ve prospéch osobniho rozvoje

zvladani zatézovych situaci

7. U které skupiny zaméstnancti se domnivate, Ze dochazi nejvice k prenosu odbornych tacitnich znalosti?
O lékafi

O vSeobecnymi sestrami

O sestrami specialistkami

O zdravotnicky asistent

O sestrami s vysokoSkolskym vzdélanim
|
|

niz§im a pomocnym zdravotnickym personalem (oSetfovatel, sanitar)
vedoucimi pracovniky (stfedni management)

8. Ve kterych oblastech postradate odborné tacitni znalosti, které byste potfeboval(a) ke své praci?

|éebné péce

lékarské etiky

oSetfovatelské etiky

oblast informaénich technologii (IT)

v oblasti zakladni oSetfovatelské péce

diagnosticko-terapeutickych Einnosti (Cinnost zahrnujici pfipravu a provedeni riznych vySetfeni, véetné nasledného
pozorovani a oSetfeni nemocnych)

Ooooooo

9. Co, podle Vas brani pfenosu odbornych tacitnich znalosti ve zdravotnickém zafizeni, v némz pracujete?

pfetizeni z nadmérného mnozstvi pracovnich tkold

neochota sdélovat vlastni nabyté zkuSenosti svym kolegim

neochota nechat se poucit zkusenéjSim spolupracovnikem
komunikacni bariéra stfedniho managementu s podfizenymi pracovniky

oooao

10. Predavate bez vnitfnich zabran své vlastni odborné tacitni znalosti na pracovisti svym spolupracovnikim,
abyste tyto znalosti spole¢né sdileli, a aby se Vam lépe spolupracovalo?

ano, sdilim s nimi v3echny své znalosti

sdilim, ale ne vSechny znalosti (chci mit pocit nepostradatelnosti své osoby)
sdilim, ale ne vSechny znalosti (beru své kolegy jako konkurenci)

nesdilim s nimi Zadné své znalosti

oooo



-
-

ooooono

-
N

Ooooooo

13.

o 40OOoOoo0O o 000 g 00O

ogooo

4,

5.

. Rozsitujete ¢i prohlubujete si v sou¢asné dobé své vzdélani a v éem?

cizi jazyky

prace s PC

odborné seminare, konference
kurzy, staze

specializacni studium
vysoko$kolské studium

. Pokud si nerozsifujete a neprohlubujete své vzdélani, uvedte prosim, pro¢?

z ¢asovych divod(

z rodinnych divodu

z finanénich davodu
nemam pfilezitost

nemam zajem

mam dostate¢nou kvalifikaci

Je, ve zdravotnickém zafizeni, v némz pracujete, pevné vymezen tok sdélovanych informaci?

ano, informace se pfedavaji na zakladé organizacni struktury
ano, informace se zaclefiuji do IS (informacéniho systému a pfistup k nim je dle pfidélené kompetence zaméstnance)
ne, informace nejsou v organizaci zadnym zpUsobem regulovany

Pouzivate ke své praci pocitac?

ano
ne
pouze nékdy

Jste spokojen(a) s elektronickou komunikaci na VaSem pracovisti?

velmi spokojen(a)
spokojen(a)

spiSe nespokojen(a)
nespokojen(a)

. Ulehéuje Vam nova komunikac¢ni technologie praci?

rozhodné ano
spiSe ano
spiSe ne

ne

Konec dotazniku. Dékuji za jeho vyplnéni.



Priloha B

Otazky polostandardizovaného rozhovoru zamérené pro manazery stiredni

urovné (stanicni setry)

1. Mate ve VaSem zdravotnickém zafizeni (organizacni jednotce) vytvoieny
jasny profil poskytované zdravotni péce, jasnou vizi a stabilni personalni
situaci?

2. Jak byste z pozice stani¢ni sestry oSetiovatelské péce charakterizovala
klicového zaméstnance ve vybraném zdravotnickém zatizeni?

3. Jakym zplUsobem dostavaji podfizeni pracovnici nezbytné informace
pro vykon prace v organizacni jednotce?

4. Myslite si, ze z pozice manazera prvni linie délate spravna a prakticka
rozhodnuti?

5. Domnivate se, ze mate schopnost inspirovat podiizené pracovniky,
aby vynalozili to nejlepsi, co v nich je, pro dosazeni spole¢nych vysledkt
V organizacni jednotce?

6. Myslite si, ze mate dostatecnou schopnost zvladat a akceptovat zménu
V procesu fizeni?

7. Méate dojem, ze Vasi podfizeni zaméstnanci chdpou nutnost se celoZivotné
vzdélavat?

8. Kde se podle VaSeho nazoru v organizaci nejvice vytvareji odborné (tacitni)
znalosti, ty které cloveék (neziskava z organizacnich norem, smérnic atd.), ale
osvojuje si je na zaklad¢ zkusenosti a dovednosti?

9. Jakym zplisobem motivujete podiizené pracovniky k dalSimu vzdélavani,?
10. Jaké formy vzdélavani se Vam jevi z pozice stanicni sestry piinosné pro

rozvoj manazerskych dovednosti?
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