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Uvod
Cilem této prace je charakterizovat knowledge sharing, neboli sdileni
znalosti v prostfedi, Armady Ceské republiky a to v konkrétni jednotce:
Brigdda rychlého nasazeni. Teoretickd c¢ast prace se vénuje deskripci
knowledge managementu neboli znalostniho managementu, jehoz je sdileni
znalosti soucasti. Dalsi ¢asti teoretické prace je definice nastrojii, které jsou
pouzivany pro sdileni znalosti a jsou nadale vyuZity jako podklad pro
vyzkumné Setfeni v empirické casti prace a déle k naplnéni vyzkumné
otazky: ,Ziskavaji velitelé ACR tacitni znalosti veleni podfizenym pomoci
sdileni znalosti?” Cilem prace je tedy uréit, zdali v Armadé Ceské republiky
ziskavaji velitelé tacitni znalosti veleni podfizenym pomoci sdileni znalosti.
Rada bych upozornila, Ze se prace nebude vénovat zpochybnéni ostatnich
zplisobti ziskdvani znalosti, pouze bude prokdzano, ¢i vyvrdceno, zdali

jeden z téch nastrojt je i sdileni znalosti a jaké nastroje jsou vyuZivany.

Poprvé jsem se stématem knowledge sharing setkala v soukromé firmé,
kterd se zabyvala vyvojem softwaru. Knowledge sharing zavedl jako jeden
ze zpusobul vzdélavani, a to na zakladé svych zkuSenosti ze Silicon Valley,
Facebook, Microsoft apod. Tato myslenka mé natolik zaujala, Ze jsem ji

chtéla blize prozkoumat v prostiedi Armady Ceské republiky.

Béhem zpracovavani kvalifikaéni prace jsem meéla moZnost si ovéfit, Ze
knowledge sharing je aktivné praktikovan v zemich zdpadniho svété jako je

Holandsko nebo USA.

Jak bylo jiz uvedeno vyse v textu, prvni ¢ast teoretického ukotveni prace se
vénuje deskripci sdileni znalosti na zakladé odborné literatury. Dalsi
kapitola se vénuje vzdélavani v Armadé Ceské republiky a vychazi z

odborné literatury, internich dokumentech ACR a odbornych ¢lanki, které



v empirické ¢asti slouzi jako podpora vlastniho vyzkumného Setfeni.
V metodologické casti prace je urcen zptsob vyzkumného Setfeni, a to
exploratorni pripadovd studie za pouZiti nastroji analyza internich
dokumentt a polo-strukturované rozhovory, jejichZz vysledek je sestaven
pomoci kédovani. Tuto metodu vyzkumného Setfeni jsem vybrala, jelikoZ se
jednd o nastroj pro hleddni pfic¢innosti vztahti, které se odehravaji
v socidlnim Zivoté, a jejich sloZitost, véetné autenticity subjektii, je tak
hlubokd, Ze ji nelze odhalit napfiklad pomoci dotazniku. Tento zptsob
vyzkumu povazuji za nejvhodnéjsi pro tcely této kvalifikacni prace, jelikoz
bude nejlépe slouzit k rozkryti pri¢in, kontextu a vlivii. Empiricka cast je
zakoncena diskusi, vramci niz jsou zhodnoceny vysledky vyzkumného

Setreni.
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1 Knowledge management

Knowledge management neboli znalostni management je nastroj vedeni
organizace k fizeni znalosti jejich pracovnikt. Tento proces obsahuje to, co
by pracovnici méli znat, co ve skutecnosti znaji a cely proces, ktery stoji mezi
témito veli¢inami. Mladkova (2003, s. 12) definuje znalostni management
velice strucné, a to jako fizeni znalosti a znalostnich pracovniki. Trunecek
svou definici (2004, s. 12) pojima Sifeji jako ,systematicky pristup k tvorbé,
ziskdvani, uchovdvadni, siteni, sdileni a k aktivnimu vyuzivdni znalosti s cilem zvysit
vykon organizace”. Ve své definici se zaméfuje hlavné na zptisob, jakym se
znalosti fidi. K definici 1ze zaujmout jesté dalsi, ekonomicky postoj, ktery ve
své definici zaznamenal Bure§ (2007, s. 11) a definoval knowledge

management jako cilevédomou systematickou a organizovana cinnost

k fizeni znalosti a zvySovani konkurenceschopnosti na trhu.

Trunecek a Janus ve svych deskripcich pojmu knowledge management také
zdlraziuji dulezitost shromazdovani a zaznamendvani dat, informaci a
znalosti. (Janus, 2016, s. 4, Trunecek, 2004, s. 12) Zaznamenavani dat,
informaci a znalosti v sobé nese firemni know how, které je nutné predavat a
S$ifit mezi pracovniky. V ndsledujici kapitole budou objasnény pravé ty

pojmy, se kterymi je tak diilezité spravné pracovat.

1.1 Data, informace, znalost

Abychom mohli definovat znalost, musime ji odlisit od informace a dat.
Data 1ze definovat jako surova ¢isla, znaky a symboly, které samy o sobé
nedavaji smysl, a pouze jejich ucelné usporfadani v sobé nese informaci.
Informace je tedy vysledkem interpretace dat (Trunecek, 2004, s. 13).
Informace jako takova ovsem bez fadného zpracovani kognitivnim procesem

jedince nema vyznam.
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Znalost je podle Trunecka smés uspoiddanych zkusenosti, hodnot, kontextovych
informaci z pohledu odbornika, kterd stanovuje pravidla pro hodnoceni a zacleriovini
novych zkusenosti a informaci (2004, s. 14). Trunecek tato tfi slova spojuje ve

znalostni fetézec, ktery ma jakousi hierarchickou ndvaznost.

Podle Boissota (1998, s. 12) je znalost postavena na informaci, kterd je
extrahovdana zdat. Ta mohou nebo nemuseji poskytovat informace
individuu, které je zpracovava, a to pak zavisi na jeho predeslych znalostech.
Tento definovany proces se oproti predeslé definici da pochopit jako
neustaly cyklus nebo vrstveni znalosti, které napomahaji zpracovavat dalsi

data.

Dalsi definici, se kterou je mozné se v odborné literature setkat, je znalost =
informace + x. Za x se dosazuji rozumové procesy, zkuSenosti, mentalni
modely, hodnoty, principy a informace, které ma jedinec jiz k dispozici.

(Mladkov, 2005, 14-15)

Dalsi faze znalosti, o které se muzeme dodéist v odborné literatufe, je pojem
poznani, které by mélo zodpovidat otazku ,Jak?”, a moudro, které by mélo
byt vysledkem dlouhodobych zkuSenosti. Moudro v sobé nese praci s daty,
informacemi a znalostmi a je spojeno s moralkou, principy apod. (Bures 2007
s. 26). Prikladem mftize byt védec, ktery se rozhodne nezverejnit vysledky
svého experimentu, ktery by mohl byt vyuzit k neprospéchu lidstva. Podle
genealogického modelu znalosti Hronika (2007, s. 84-85) existuje jesté jedna
dalsi podoba znalosti, ktera zavrsuje vSechny predeslé, a to je zptisobilost,

ktera v sobé nese znalosti a dovednosti, které jsou uplatiiované pfi praci.

Znalosti 1ze délit na tfi razné druhy a pro jejich spravné fizeni je treba je

rozliSovat.
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1.1.1 Explicitni, tacitni a implicitni znalosti

Explicitni znalosti lze definovat jako zndzornitelné znalosti, které Ize
formalizovat, pfendset, ukladat a dale s nimi pracovat a je mozné je vyjadrit
pomoci dat. Trunecek také uvadi, Ze lze explicitni znalosti pokladat za

informace (Trunecek, 2004, s. 17).

Mladkova (2007, s. 11) definuje tacitni znalosti neboli tiché znalosti, jako
znalosti, které maji subjektivni charakter, nelze je formalizovat, a proto je
velice obtizné je sdilet. Vznikaji interakci explicitnich znalosti, postoju,
mentalnich modeld, principti, dovednosti a zkusenosti kazdého jedince nebo
skupiny. Tyto znalosti mohou hrat roli v konkurenéni vyhodé organizace.
Hronik (2007, s. 88) ma obdobny ndzor na tacitni znalosti jako Mladkova.
Uvadi, Ze je lze sdilet, je vSak podle néj nemozné je znazornit a predavat
v psané formé. Uvadi také, Ze tacitni znalosti odchdzi z organizace
v momentu nositelova odchodu, a upozornuje na jejich spjatost s vlastnikem.
Hronik ve své knize také uvadi velice trefné réeni: , Kdyby firmy védély, co

vsechno vi...”.

Implicitni znalosti jsou tiché znalosti, které lze formalizovat. Tvofi tim

pomyslny muistek mezi znalosti explicitni a tacitni. (Trunecek, 2004, s. 17)

Janus popsal formy znalosti jako nehmotné, do této kategorie zaradil
znalosti tacitni a implicitni, a hmotné, které definuje jako explicitni. Popisuje
proces transformace tacitni znalosti pomoci pozorovani, zkuSenosti a praxe
na znalost implicitni. Ta se pak pomoci dokumentace a kddovani pretvofi na

znalost explicitni (Janus, 2016, s. 5).

1.1.2 Vytvareni novych znalosti - Model SECI
Nonaka a Takeuchi ve své knize the Knowledge Creating Company, vydané

v roce 1995, popsali proces vytvareni novych znalosti (in Trunecek, 2004, s.
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20). Jedna se o ctyfi fdze: Socializace, externalizace, kombinace a

internalizace.

Socializace je tvorba nové tacitni znalosti ze staré tacitni znalosti. Jedinec
svou starou tacitni znalost vyuZije k ziskani nové tacitni znalosti. Tato
znalost je ukotvena v jedinci v nekomunikovatelné formé a organizace z ni
sice mliZe mit uZitek, ovSem neni pro ni dostupna. Proces transformace nové
tacitni znalosti ze staré se nazyva sdileni a typickym pfikladem je tzv.
ucnovstvi. To probihda na zdkladé pozorovani mistra, sledovanim,
studovanim literatury a na konci tohoto procesu socializace ,,ucen” ziskava

novou tacitni znalost (Trunecek, 2004, s. 20).

Externalizace je pretvoreni nové explicitni znalosti na novou tacitni znalost.
Sam jedinec, ktery je nositel staré tacitni znalosti, ji nedokaZe transformovat
v novou explicitni znalost. K tomu potfebuje zprostfedkovatele, ktery mu
pomuzZe znalost pochopit, popsat a zaznamenat. Poté je tato znalost
dostupnd dalSim c¢lenim organizace. Ktomuto procesu miizeme uzit
nastroje, jako jsou metafory, analogie, modely a vypravéni pfibéhd, které
budou detailnéji popsany v nasledujicich kapitolach. Je také nutné brat
v potaz, Ze tato transformace muZe puvodni tacitni znalost odstranit

(Trunecek, 2004, s. 20).

Kombinace je tvorba nové explicitni znalosti ze staré explicitni znalosti.
Znalost nebo jeji ¢asti pouZijeme k vytvoreni nové. Nejde zde o rozsifeni
stavajici znalosti, ale o agregaci znalosti pomoci rozhovorti, dokumentd,
databazi, osobnich setkani apod. Tato transformace ma tfi faze, a to sbér a
kombinaci explicitni znalosti a vytvoreni nové, rozsifeni znalosti a

naslednou prezentaci v organizaci (Trunecek 2004, s. 20).

Internalizace je pretvofeni nové tacitni znalosti v explicitni znalost.

Jednotlivec se u¢i novym tacitnim znalostem pomoci uceni se pfi cinnosti.

14



Internalizace ma pozitivni dopad na jednotlivce, nicméné nijak zasadné

neposouva znalostni zdkladnu organizace (Trunecek 2004, s. 20).

Tyto zplisoby vytvareni novych znalosti jsou moznym ndastrojem na
predavani znalosti, at se jedna o znalosti explicitni, implicitni, nebo tacitni.
Pokud si organizace tyto zptisoby uvédomi, miize zachytit ty tacitni znalosti,
které jsou pro ni tak cenné, jak bude podrobnéji zminéno v kapitole Ndstroje
sdileni znalosti, kdy tacitni znalosti tvofi vétsSinu know — how organizace, a
pokud spolecénost opusti klicovi pracovnici a nositelé téchto znalosti, mtize

to byt pro organizaci ohrozujici.

1.1.3 Znalostni spirala

V predeslé kapitole byly popsany procesy tvorby novych znalosti,
které spolu v organizaci existuji a dohromady davaji znalostni spiralu — tyto
procesy na sebe navazuji a maji opakujici se tendenci. Zakladni my3lenka
znalostni spirdly je dynamika a kontinuita vztahu mezi explicitni a tacitni
znalosti. Na zacdatku tohoto procesu ziskdva jednotlivec nové tacitni znalosti,
které se nasledné transformuji v explicitni, a ty jsou jiz uzitecné i pro
organizaci. Explicitni znalost je pouzita jinym jedincem nebo skupinou
jedincli a je z ni vytvofena nova tacitni znalost. Ta je pak vyuZita jedincem

k nové tacitni znalosti. (Trunecek 2004, s. 21) viz obrazek cislo 1.
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Tacitni znalost Tacitni znalost
Socializace Externalizace
Tacitn znalost _ Explicitni znalost
ZluZenost Artikulace
Tacitni znalost ~ Internalizace Kombinace Explicitni znalost
Osvojovani s1 Spojovani
Ezplicitni znalost Explicitn{ znalost

Obrazek 1: Znalostni spirala (Trunecek 2004, s. 21)

Tvorba novych informaci muZe byt jak ndhodnd, tak systematickd ¢innost.
Organizace mohou mit jednoho a vice vyjimecnych nositelti znalosti, jejichz
ztrata by byla pro ni fatdlni, a proto by tento proces nemél byt az tak
ndhodny, jako spiSe systematicky. Tyto vyjimecné jedince nazyvame

znalostnimi pracovniky.

1.1.4 Znalostni pracovnik

Mladkova (2005, s. 1) definuje znalostniho pracovnika jako pracovnika
organizace, ktery ma specifické znalosti a dovednosti, jeZ jsou pro organizaci
zdsadni aZz do té miry, Ze je nemuzZe ziskat jinak neZ spomoci tohoto
konkrétniho znalostniho pracovnika. Nemusi to byt vyrazna osobnost, mtize

to byt i nendpadny zaméstnanec.

Trunecek (2004, s. 21-23) m4 na pojem znalostniho pracovnika ponékud
odlisny ndzor: Rozdéluje pojem znalostniho pracovnika na dvé kategorie.
Tou prvni je intelektudlni elita jako naptiklad 1ékari, védci, legislativci apod.

Pokud bych méla jmenovat konkrétni priklady néjakych intelektudlnich
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pracovnik(i, mohla bych zminit napfiklad Ealona Muska, Henryho Forda
nebo FrantiSka Koukolika. Ti vSak nemaji s podnikovym pracovnikem
mnoho spoleéného. Druhd kategorie znalostniho pracovnika je kazdy

pracovnik, ktery se aktivné zapojuje do podnikového vzdélavaciho systému.

Tyto dvé definice maji pomérné odliSny pohled na definici znalostniho
pracovnika, proto bych rdda zminila védce, ktery tento pojem definoval jako
prvni: Peter Drucker ve své knize The Landmarks of Tomorrow (1959) definoval
znalostniho pracovnika jako vysoce kvalifikovaného pracovnika, ktery
pouziva teoretické a analytické znalosti ziskané prostfednictvim formalniho

vzdélavani nebo skoleni pro vyvoj produktt a sluzeb.

Poznamenal, Ze znalostni pracovnici budou nejhodnotnéjSim majetkem
organizaci 21. stoleti kviili vysoké produktivité a tvofivosti. Patfi mezi né
odbornici v oblastech informacnich technologii, jako jsou programatofi,
webovi navrhafi, systémovi analytici apod. Znalostnimi pracovniky jsou
také lékdrnici, ucetni, inZenyfti, architekti, pravnici, 1ékafi, védci, financni
analytici (Witzman, 2014).

1.1.5 Znalostni organizace

Znalostni organizace je spolecnost, kterd je zkuSena ve vytvareni, ziskdvani a

transferu znalosti. Modifikuje chovani, aby reflektovala nové znalosti a

poznatky (Dubrin, 2005, s. 410).

Peter Senge definuje ucici se organizaci jako organizaci, kde lidé neustale
expanzivni vzorce mysleni, kde se uvolniuje kolektivni aspirace a kde se lidé
neustale udéi vidét cely systém (Senge, 1990, s. 69). K dosaZeni tohoto
vysledku rozsifil svou definici o pét zdkladnich charakteristik, tzv. disciplin,

které jsou nezbytné kvytvofeni ucici se organizace. Jsou to: osobni
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mistrovstvi, mentdlni modely, sdileni vize, tymové uceni, systémové mysleni

(Senge, 2007, s. 29).

e Osobni mistrostvi je uplné zaméreni vlastni rozvoj s pfihlédnutim
k osobni vizi. Dokonalé zvladnuti problematiky, na kterou se
pracovnik zaméfuje a hodnoti ji jako vyznamnou. MiiZe zde hovofit i
o motivaci pracovnika pro jeho téma. UdrZovani tohoto mistrostvi je
celozivotnim procesem, ktery pracovnik neustdle zdokonaluje a
rozsituje.

e Mentalni modely jsou pfedstavy o fungovani svéta, ktery nas
obklopuje. Zahrnuje to pfedpoklady, zobecriovani a pfedsudky, které
utvaii naSe chovani. Prace smentdlnimi modely spociva
v pfizptsobeni postoji pracovnikil firmé a ekonomickému prostredi,
ale rovnéz spociva i v jejich pfezkoumavani.

e Sdilena vize zce navazuje na motivaci pracovniki, ktefi kdyz vizi
sdili nebo se na ni podili, jejich motivace pro jeji ispéch se zvysuje.

e Tymové uceni spociva v spravné kooperaci ¢lenti organizace nebo
tymu. Smyslem je porozumét si a sdilet informace a tim naplniovat cile
organizace. Spravné fungujici tym neboli ucici se tym je pro
organizaci hodnotnéjSim nez jeden odbornik.

e Systémové mysleni je porozuméni jednotlivcti organizaci a také své
roli v celé organizaci. Senge tuto patou disciplinu povazuje za zaklad

celé udici se organizace (2007, s. 29).

Do této chvile se prace vénovala knowledge managementu a klicovym
termintim. Jednd se o zptsob fizeni znalosti v organizaci obsahuje, co by
pracovnici méli znat, co skute¢né znaji a jak pracovniky vzdélavat. V ramci
tohoto procesu hovofime o knowledge sharingu, neboli sdileni znalosti jako

soucasti knowledge managementu — znalostniho managementu.
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2 Knowledge sharing

Knowledge sharing neboli v ¢eském jazyce sdileni znalosti, pro tcely této
prace budou povaZovana za synonyma, je znalostni proces, béhem kterého
dochazi k vyméné znalosti mezi jedinci, a to explicitnich, implicitni i
tacitnich. Sdileni se odehrava ve dvou tkonech, a to poskytovani svych
informaci a znalosti a jejich aktivni sdileni. Na druhé strané pak probiha

proces jejich pfijimani. (van den Hooff, de Ridder, 2004, s. 117-118)

Steffen Janus (2016, s. 4) definici knowledge sharing rozsifil: proces probiha
v rdmci knowledge managementu organizace, dochdzi ke sdileni znalosti —

informaci, schopnosti, zkusenosti a odbornosti.

Oba viSe vySe zminéni publicisté se ve svych definicich déle shoduji, ze
knowledge sharing je mentdlni proces, pti kterém jedinec $ifi své znalosti, a

to pomoci svych komunikacénich dovednosti.

Yesil a kol. (2013, s. 75) pfisuzuji procesu sdileni znalosti velkou dtleZitost a
uvadi, Ze se jedna o jeden z klicovych ndstrojii inovace organizace, které tim
zvysuji svoje strategické postaveni na trhu. Organizace nemusi byt ohrozena
ve chvili, kdy ji odchazi klicovy pracovnici; jedna se o stéZejni askech
znalostniho managementu. Dalsi publicista, ktery se vénoval sdileni znalosti
z pohledu organizace na trhu a jeji strategie je Norfadzilah Abdul Razak
segmentem pro Fizeni znalosti podniku a tim zachovavani trzni vyhody a
lépe se organizace pfizptisobuje zméndm na trhu. Zastava myslenku, zZe
kazdy zaméstnanec by mél Sifit své znalosti tykajici se organizace, tim Sifit

vizi podniku a znalosti, které jsou pro spolecnost klicové.

Knowledge sharing se odehrava v kazdé organizaci, aniz by byl zvlasté
erudované nastaven. Hovorim napfiklad o reciprocni vyméné znalosti mezi

kolegy nebo zaucovani nového ¢lena v kolektivu. Organizace musi vytvofit
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spravné prostiedi pro sdileni informaci a musi se potykat s mnoha tiskalimi,
jako napriklad faktem, Ze lidskou pfirozenosti je nabyté znalosti a
dovednosti ponechdvat vyhradné pro vlastni potteby, jelikoz tim pracovnik

ziskava nad ostatnimi konkurencni vyhodu. (Adriessen, 2006)

2.1 Nastroje sdileni znalosti

Jak bylo jiz feceno, tacitni znalost je spojena s konkrétnim nositelem a je
velice tézké ji sdilet. Pokud je drzitelem této tacitni znalosti klicovy
pracovnik, je v zajmu organizace, aby tuto znalost pfedaval dal. Pokud by
tento pracovnik opustil organizaci, mohlo by to byt fatdlni pro fungovani

organizace. (Mladkova 2005, s. 24)
Mladkova popisuje troji zptisob, jak se mtize znalost sdilet: (2005, s. 24)

Jako prvni zptisob autorka predstavuje vypraveéni pribéhi, jehoz hlavni ticel
je, jak sdilet mezi jedinci, tak ve skupiné prekonat bariéry a otevtit se
vzdélavani. Je to prirozeny zptsob predavani informaci, davani informaci
do souvislosti, pfisuzuje vécem a udalostem smysl, obsahuje zdkladni
hodnoty a vysvétluje realitu. Mtze jit o pfibéh, ktery se skutecné stal a mohl
se promeénit i vjakousi legendu, jeZ se Sifi organizaci, nebo muze jit o

smyslenou historku i anekdotu. MiiZe mit naopak i rdamec pripadové studie.

Vypravénim piibéhu autor zprostfedkovava zkuSenost svému posluchadi,
ktery se muiZze ztotoZznit s pfibéhem, a pravé vtomto momentu probiha
predavani tacitni znalosti. Informace, které v sobé piibéh nese, predava
posluchaci explicitni informace, zkuSenosti, pocity, emoce a mySslenky

vypravéce a pomahd navazovani vztahu mezi nimi.
Vedlejsim ucinkem vypravéni piibéht je také udrzovani a formovani
organizacni kultury. (Mladkova 2005, s. 28-31)

Komunita je druhy zptisob sdileni znalosti. Lidé se vzdy sdruzovali do

komunit za téelem zabavy, prace nebo i prostého byti. Lze ji definovat jako
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skupinu lidi, ktefi sdili spole¢ny zdjem a jsou ochotni sdilet znalosti a
informace s ostatnimi cleny skupiny. Silné vazby ¢lentt skupiny a jejich
vzdjemna diivéra podporuje sdileni znalosti v rdmci spolecnych aktivit
(Mladkova, 2005, s. 67). Van den Hoff a de Ridder (2004, s. 199) v pfipadé
sdileni znalosti v rdmci komunity zdtraznuje zavazek vii¢i komunité. Aby
komunita skute¢né plnila svou funkci, musi byt jeji clenové viiéi ni aktivné
zavavani a spjati s komunitou, aby dochézelo ke spravnému sdileni znalosti.
Tyto zavazky odliSuje do dvou kategorii — afektivni zdvazek, tedy emocni
zavazek, kdy se clenové citi byti zavazani hlubokymi emocemi a
setrvacnostni zavazek, ktery lidé citi vici komunité z podstaty benefiti
vyplyvajici z ¢lenstvi skupiny. Clen by vice tratil na tom nebyt soucasti

komunity neZ na tom byt soucasti komunity.

Prfikladem komunity mtize byt rodina, skupina pratel nebo ndboZenska
komunita. Ty byvaji obvykle velice pospolité, jelikoZ se jedna o emocionalné
vazanou skupinu lidi. V rdmci organizace mohou jiz dva lidé vytvofit
fungujici komunitu. V tomto pfipadé je musi spojit spolecny problém, zajem
nebo potfeba novych znalosti. Obecné je mozZné fict, Ze komunita
v organizaci dlouhodobé spolupracuje za cilem spolecného zdjmu. Je nutné
podotknout, Ze lidé, ktefi spolu spolupracuji v tymu, nemusi nutné vytvaret

komunitu (Mladkova, 2005, s. 67-68).

Komunita v organizaci je charakteristicka dobrovolnosti svého clenstvi. Lidé
mezi sebou sdili znalosti na zdkladé pratelskych vztahti a sdilenych emoci.
Vznikaji pfirozenym zptisobem, ale i imysIné, avsak na rozdil od zbytku
organizace nejsou vztahy mezi ¢leny uspotfadany hierarchickym zptisobem

(Mladkova, 2005, s. 68).

Pro organizaci vytvafeni téchto komunit mtize mit mnoho pfinost, jako
napriklad zlepseni drovné spoluprdce mezi zaméstnanci, zkvalitnéni a

urychleni komunikace a rozhodovani, zlepSeni managementu znalosti a
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uceni organizace. Komunita je také schopna pracovat velice inovativné
(Mladkova, 2005, s. 68). Dalsi dtleZitou funkci je osvojeni jazykového kédu a

zaujeti socidlni role v komunité (Jifincova 2010, s. 23-25).

Komunity dale rozdélujeme na formalni (GmysIné zaloZené) a neformalni
(zaloZené pfirozenym vyvojem) a jejich zdkladni prvky jsou spole¢ny ucel,

mezilidské vztahy a sdileni a tvorba znalosti.

Ttetim zplisobem sdileni znalosti je tzv. uénovstvi, které Mladkova povazuje
za velmi ucinné. Probihd mezi sluZebné mladsim pracovnikem a zkuSenym
znalostnim pracovnikem. MiiZe se projevovat i mentoringem a koucingem.
Pro tento zptisob sdileni znalosti je nutné naplnit zakladni predpoklady, jako
napiiklad dobrovolnost a ochotu uéné prevzit od mistra tacitni, ale i
explicitni znalosti a ochotu mistra nebo také kouce, mentora ¢i ucitele je zase
predavat svému ucni. Bylo zvoleno vhodné pracovisté, kde probiha sdileni
znalosti (2005, s. 123-124). Pro tcely této prace budou pojmy mistr, mentor a
kouc povaZzovany za synonyma. Van den Hoff a de Ridder (2004, s. 199) opét
zdlraznuji zavazek, ktery jak citi mistr vaci ucnovi, tak ucen vici sobé a
mistrovi. I kdyz je tento vztah formalizovan, musi zde byt zavazek vuci
organizaci a uspéchu ucné, aby mohlo dochéazet ke kvalitnimu sdileni

znalosti.

Ucen si pfirozené osvojuje znalosti pomoci procesu vtiskavani, pfijimani a
sledovani, ktery probiha pfevdzné na zdkladé neverbalni praktické osobni
zkuSenosti. Mistr svému uéni nejprve preddva explicitni znalosti a az po
jejich osvojeni predava ty tacitni (Mladkova, 2005, s. 124).

Oproti predchdzejicim zpusobum je vztah mezi uéném a mistrem
formalizovan spolecenskou smlouvou a tento formalni vztah je béhem
procesu sdileni fatdlné dulezity, jelikoZ proces uceni v tomto pripadé mtize

byt i velice bolestny (Mladkova, 2005, s. 125).
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Svétova organizace OECD hovoii jesté o jednom dtilezitém zptisobu sdileni
znalosti, které chybi ve vyse zminénych definicich, a to peer learning neboli

kolegidlni uéeni (OECD, 2015, s. 7).

Peer learning je vzdélavaci aktivita, pfi které se kolegové od sebe navzajem
udi, pricemz klicové je jejich rovnocenné postaveni v tomto vzdélavani. Proto
je nutné odlisit tento zptisob sdileni znalosti od predeslych zptisobti, jako je
ucnovstvi, kde je jasnad hierarchizace vztahu ucastnikid, a zdroven tito dva
kolegové nemusi nutné vytvaret komunitu. Peer learning mtize probihat na
predem stanovené téma, ale mtZe se jednat i o spontanni situaci (OECD,
2015, 5. 7).

Vyhodami této metody sdileni znalosti jsou naptiklad lepsi vhled do
problematiky ze strany tcastnikti nez od externiho lektora. Dale ma peer
learning pozitivni vliv na firemni kulturu a zlepsSuje komunikaci mezi
pracovniky organizace. Nevyhodami mtize byt obtizna kontrolovatelnost
s ohledem na druh informaci, které kolegové mezi sebou sdili (Dvordkova,

2018, s. 13).

2.2 Knowledge sharing a faktory, které jej ovliviiuji

Na sdileni informaci v organizaci ma vliv hned nékolik faktorti. Pokud chce
manazer vytvofit pfiznivé pracovni prostfedi pro sdileni informaci, mél by
nejprve zhodnotit nékolik vybranych vlivil, které maji na sdileni zasadni

dopad.

2.2.1 Komunikace
Komunikace hraje ve vzdélavani obecné velice dtileZitou roli. V odborné
literatufe se dokonce mutzeme docist, ze knowledge sharing je prtsecik

znalosti a komunikace (Hansen, 1999, s. 119).

Komunikace v organizaci probihd vSemi sméry, to si Ize predstavit jako

putovani informace od mista vzniku do mista urceni. Tyto cesty jsou
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definovany firemni politikou, kulturou, strategii a standardy. (Hola 2011, s.

189) Formy firemni komunikace mohou byt rozdéleny na:

e (Osobni, ustni komunikace a komunikace tvari v tvar
e DPorady

e Meetingy

o Konzultace

e Manazerské pochtizky

e Spolecenské aktivity (Hola, 2011, s. 190-196)
Dalsi komunikace muiZe probihat prostfednictvim médii:

e Vizudlni, audiovizudlni prostiedky

e Vyrocni zpravy

e Manudly a normy

e Firemni casopis

e Nasténky

e E-mail, intranet (Hola, 2011, s. 197-203)

Klima v organizaci, které urcuje troven kvality komunikace, vytvari pro
knowledge sharing zasadni transfer znalosti. Vnitfni prostfedi organizace
s ohledem na vyménu informaci mezi pracovniky, probiha moci formalnich
a neformalnich komunikacnich siti. Komunikacni prostfedi uzavrené je
prostiedi, ve kterém jsou zdsadni komunikacni bariéry. V otevieném
prostiedi je naopak vymeéna informaci plynuld a mtZe se odehrdvat dvéma
sméry — vertikdlné a horizontalné. Vertikdlni je mezi nadfizenymi a
podfizenymi slozkami organizace. Horizontdlni pak probihd mezi

zaméstnanci na stejné arovni (Buchholz, 2001, s. 3—4).

Charakteristika komunikacniho prostifedi podporujici knowledge sharing

Oteviené komunikacni prostfedi miiZze byt nejptiznivéjsi pro sdileni znalosti.

Oteviené prostfedi se kategorizuje do tfi casti. Prvni cast tvoii tzv.
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podporujici prostfedi, které nastdva vsituaci, kdy je zaméstnanec
v komunikaci podporovan, a to i za cenu sdéleni nepfijemnych zprav.
Z pohledu nadfizenych je to vinimano jako konstruktivni informace, a vznika
tu tedy prostor pro zlepSovani cinnosti organizace. To zahrnuje napfiklad

prijimani kritiky ze strany podfizenych.

Spoluucast charakterizuje komunikaéni prostfedi, kde nadfizeny a
podfizeny komunikuji na stejné rovni, jejich postoje a nazory maji stejnou

hodnotu, a jsou tedy rovnocennymi partnery.

Diivéra bezesporu hraje v kvalité komunikace zasadni roli. Podle Buchholze
musi byt komunikacni prostfedi pfimo postaveno na ovérenych zdrojich

(2001, s. 3).

Radi poskytujeme sluzby lidem ve svém okoli za predpokladu, Ze se ndm
nase sluzba v budoucnu vrati. Tim si vytvafime pomyslné investice, které
postupem casu sklizime. Tento proces se nazyva reciprocita — pracovnici
ochotné sdili své znalosti v domnéni, zZe v budoucnu, az budou potfebovat,
bude na oplatku vyhovéno jim (Trunecek, 2004, s. 60). Cialdini ve své knize
Zbrané vlivu (2012, s. 26) tvrdi, Ze reciprocita je jeden z madla jev{i, ktery maji
vSechny kultury spolecné a vyskytuje se v kazdém seskupeni spolecnosti, od
rodiny po velkd spolecenstvi jako ndrody. Jelikoz se tedy tento proces

vyskytuje v kazdém spolecenstvi, neni tfeba se na néj dale zaméfovat.

Spolecny jazykovy kod

Fakt, ze dva lidé hovofi spoleénym jazykem, nebo dokonce sdili svijj
matefsky jazyk, neni zarukou, Ze si budou rozumét. V jazyce, s ohledem na
vyznam, mame dva druhy znakii: Denotat — coZ je znak, ktery ma pouze
jediny vyznam, a konotace, znak, kterému je pripsdn subjektivni vyznam,
ktery se muiiZze zadsadné liSit v predstavach jednotlivych lidi na zakladé

individualnich zkusenosti (Jifincova, 2010, s. 23).
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Bariéry komunikac¢niho prostfedi

KaZzdy znas vstupuje do nového vztahu surcitymi zkuSenostmi, které
zdsadné ovliviuji kvalitu komunikace. Je vhodné si tyto nedostatky
uvédomovat a efektivné s nimi pracovat. Tato subjektivni predpojatost ma
mnohdy iracionalni charakter. Miize mit podoby jako ,hal6 efekt”, projekce,
sebenaplnujici se proroctvi, efekt svatozare, centrizmus, chyba kontrastu,
kategorismus, favoritismus a dalsi. Tyto vlivy mohou ovlivnit funkci
knowledge sharing, konkrétné napfiklad ochotu ke sdileni znalosti

(Mikulagik, 2010, s. 69).

2.2.2 Organizacni struktura

Organizace, ktera chce pracovat se sdilenim znalosti, musi mit k tomu
urcenou organizacni strukturu. Na pocatku stoji otdzka, o jaké znalosti se
bude jednat, zdali explicitni, nebo tacitni. Pokud jde o znalosti explicitni, je
tfeba je nékde zaznamendvat a skladovat. Pfikladem miuzZe byt firma, ktera
vyviji software. Programatofi musi disponovat predevsim svymi tvrdymi
znalostmi nez témi tacitnimi. Naopak firma, kterd zaklada svij uspéch na
tichych znalostech, musi vytvofit prostfedi svysokou mirou duavéry a

motivace ke spolupraci (Trunecek, 2004, s. 50).

Trunecek tvrdi, Ze hierarchicka struktura je v organizaci, kde védét znamena
mit moc, pro priznivé sdileni znalosti naprosto nevhodnd. Modernéjsi pojeti

organizace s plochou strukturou je pro sdileni znalosti daleko priznivéjsi

(2004, s. 51).

Nonaka a Takeuchi (in Trunecek, 2004, s. 51) definovali tfi typy organizacni

struktury z hlediska fizeni znalosti:

e Organizacni struktura shora dold je organizace s pyramidovou
strukturou. Manazefi jsou ti, kdo vlastni znalosti a rozdéluji je v ramci

délby prace. Sdileni znalosti mezi jednotlivymi trovnémi organizace
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je vtomto pfipadé velice komplikované. Znalosti, které se vétSinou
v organizaci sdili, maji explicitni formu, a to na vertikdlni darovni
(Trunecek, 2004, s. 51).

e Organizacéni struktura zdola nahoru je typickd autonomii nizsich
slozek organizace a tymovou praci. Sdileni informaci a znalosti
probihd prevazné vradmci jednotlivych tymt, ale ne mezi tymy
navzdjem. Je zde uplatiiovan princip volného pfistupu k informacim a
znalostem, ale management neni prili§ schopen ovlivnit sdileni
znalosti (Trunecek, 2004, s. 51).

e Hypertextovou organizacni strukturu Nonaka a Takeuchi (in
Trunecek, 2004, s. 52) navrhli model idedlni pro sdileni znalosti.
Principem tohoto modelu je pravomoc smérovana ze stfedu
organizacni struktury nahoru a mnasledné dolt. Vrcholovy
management stanovi znalostni vizi, stfedni management ji rozdéli na
konkrétni kroky a nasleduje realizace. Sttredni management v tomto
modelu hraje klicovou roli, jelikoZz dohliZi na tok znalosti a tvofi

spojnici v organizacni struktufe.

2.2.3 Organizacni kultura
Pojem organizaéni kultura definovalo jiz mnoho autord, jejich definice si

jsou navzajem velice podobné:

Zikladni hodnoty, ndzory a predpoklady, které existuji v organizaci, vzorce chovdni,
které jsou diisledkem téchto sdilenych vyznamii, a symboly, které vyjadiuji spojeni

mezi predpoklady, hodnotami a chovanim clenii organizace. (Denison, 2006, s. 27)

Vzorec ndzoril, hodnot a naucenych zpiisobii zvlddini situaci zaloZeny na
zkuSenostech, které vznikly béhem historie organizace a které jsou manifestoviny

v jejich materidlnich aspektech a v chovdni clenii. (Brown, 1995, s. 8)
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To, co je pro organizaci typické, jeji zvyky, prevldadajici postoje, vytvorené vzorce

akceptovatelného a neakceptovatelného chovini. (Drennan, 1992, s. 3)

Pro pfiznivé sdileni znalosti je nutné vytvofit v organizaci takové kulturni
prostiedi, které by je nebrzdilo, ale pracovniky motivovalo k této aktivité.
Zasadni roli hraje také subkultura — kultura tymu, oddéleni, divize apod.
Cty¥i metody mohou kulturu nasmérovat spravnym smérem pro sdileni

znalosti: (Sahar a kol., 2016 s. 10)

e Kultura md predpoklady identifikovat zdsadni znalosti a informace.

e Kultura podporuje sdruzovani c¢lend organizace o organizacni
znalosti.

e Kultura iniciuje sdruzovani jedinct.

e Kultura podporuje vytvareni a pfijimani novych znalosti (Sahar a kol.,

2016 s. 10).

3 Vzdélavani v Armadé Ceské republiky

Naésledujici kapitola bude vénovana vzdélavani piislusniktt Armady Ceské
republiky (dile i jako ACR), aby mél ¢tenat dostate¢ny vhled do této
problematiky. Kazdy vojak musi absolvovat zédkladni vojensky vycvik (KZP
— kurz zdkladni pfipravy) ve Vyskové, kde se nachazi Vojenskd akademie.
Cilem =zdkladniho vycviku je naucit vojaka zdkladnim dovednostem
potfebnym k boji, psychicky a fyzicky vojadka zocelit a naucit jej zakladni
pravni fady, kterymi se ACR #idi. Na konci tohoto tiimési¢niho vycviku
absolvuje fyzické pfezkouSeni a sdruzZenou zkousku na témata zdravotni,
taktické, Zenijni, stfelecké, topografické pripravy a pfipravy obrany proti
zbranim hromadného niceni (VA Vyskov, 2019). Poté, kdy vojak tspésné
absolvuje tento vycvik, skldda vojenskou prisahu a je pfemistén na pfedem
urcené systematizované misto na urceny vojensky utvar nebo vojenské

zatizeni.
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Armada zfizuje také vojenské Skoly — vojenskou stfedni Skolu a vyssi
odbornou skolu v Moravské Trebové a v Brné zfizuje Univerzitu obrany,
zkratka UNOB, kterd poskytuje moZnosti studia na tfech fakultach — Fakulta
vojenského leadershipu, Fakulta vojenskych technologii a Fakulta
vojenského  zdravotnictvi s pracovistém v Hradci Kralové. Fakulta
vojenského leadershipu maé pfipravovat budouci velitele na jejich
dtistojnické posty veleni na trovni ety (UNOB, 2019). Avsak z prizkumu
Oddéleni expertnich sluzeb pro oblast lidskych zdroji Kancelare
Generdlniho §tabu ACR (Lastoftkovad, Bartdk, 2015) vychazi, Ze drtiva vétsina
respondentli neni s velitelskou pfipravou Univerzity obrany spokojena, a

tvrdi, Ze je na faktické veleni na tirovni éety nepfipravuje.

3.1 Veleni a rizeni

Pred samotnym vyzkumem se nabizi definovani veleni a fizeni v armadnim
prostiedi. V bezpec¢nostnich slozkdch jsou tyto pojmy operacionalizovany
jinak neZ v prostfedi civilnich organizaci. Prvni definice z ¢lanku vojenského
casopisu Vojenské rozhledy definuje veleni jako cilevédomou cinnost wvelitelii,
kterd je zaméfend na ptipravu k boji a plnéni uloZenych tkolii. Je to funkcni,
neukonceny, neptetrzity proces, ktery probihd uvniti specifickych spolecenskych
systemii, mél by settit Zivoty lidi, hodnoty, v ¢innostech, kdy hlavni limitou je cas.
Veleni se uplatiiuje pii tizeni vojsk. Na soucasném stupni pozndni bylo pfijato
clenéni fizeni na t¥i velké oblasti: fizeni v neZivé prirodé (tzn. fizeni strojil, jejich
komplexii), tizeni v Zivych organismech (v biologickych systémech), fizeni v lidské
spolecnosti, v kolektivech pracovnikii pfi jejich spolecenském Zivoté (Ryp, Bieleny,
2011). Uhlif pouzil ponékud jednodussi definici veleni, ktera vyse zminénou
definici vyrazné zjednodusuje, a to, Ze veleni je proces, ktery je specificky
systém realizujici procesy veleni v ozbrojenych sildch a ve zvlastnich
podminkach z toho vyplyvajicich (Uhli¥, 1998, s. 99). Pro Armadu Ceské

republiky je v soucasné dobé smérodatny interni dokument Pub-53-01-01,
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ktery definuje veleni jako proces, kterym velitel piendsi svou viili a zdmér na
podiizené a uplatiiuje vojenskou pravomoc a odpovédnost stanovovat iikoly a

vyddvat rozkazy podiizenym (MO, 2006, s. 37).

Rizeni na armadni trovni je definovano podle odborné literatury jako
pusobeni fidiciho na systém za ticelem dosazeni cile (Vanécek, Zobac, 1991,
s. 58). Vojensky vykladovy slovnik popisuje fizeni jako pravomoc velitele,
kterou uplatiiuje jak na své podrizené, tak i na dalsi ¢asti systému, které
nespadaiji pod jeho veleni (Vejmelka, 2005, s. 222). Rizeni opét definuje i vyse
zminéna publikace Pub-53-01-01 jako proces, kterym velitel za pomoci stibu
organizuje, tidi a koordinuje Cinnost pridélenych sil, je nedilnou soucdsti veleni
(MO, 2006, s. 48). Shrneme-li vyse uvedené definice pro ucely této prace, 1ze
fici, Ze veleni v sobé nese pravomoc a autoritu, rozhodovani, vedeni lidi
(veleni podiizenym) a fizeni. Rizeni v sobé zahrnuje systémové fizeni, fizeni
informaci a spojeni. Veleni a fizeni je projev vile velitele, jehoZ role je blize

popsana v nasledujici kapitole.

3.2 Definice velitele

Podle Jaromira PitdSe, pracovnika fakulty vojenského leadershipu a clena
katedry vojenského managementu (2007, s. 22-23) velitel musi byt zejména
manazerem, jelikoZ nese zodpovédnost za své podfizené a za celou
organizaci. Aby tuto funkci mohl vykonavat, musi mit zdkladni predpoklad
velitelskych kompetenci, ke kterym Pitds fadi zejména odborné znalosti,
praktické schopnosti a socidlni zralost. Velitel se musi orientovat ve své
odbornosti, naptiklad mechanizované, Zenijni apod., ovSem m¢él by mit také
znalosti z oblasti psychologie, andragogiky, metod fizeni vycviku,
zdkladnich fadi ACR kaspénému vychovnému procesu. Tyto
predpoklady jsou duleZité zejména pro velitele na niZsich stupnich jako
velitel druzstva a velitel cety. Se stoupajici kariérou jsou kladeny na velitele

vyssi pozadavky na znalosti a dovednosti. Problematice je nutné rozumét
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holisticky, mit znalosti z oblasti, jako je mezindrodni politika, pravo,
ekologie apod. Pitas zdtiraznuje, Ze kazdy velitel by mél disponovat
interpersonalni zruc¢nosti, do které fadi praci s lidmi, ziskavani neformalni
autority, jelikoz formdlni autoritu mu propujcuje organizace. Autoritu
ziskdva na zdkladé svych schopnosti jednani s podfizenymi, ale i
nadfizenymi. Musi byt do zna¢né miry flexibilni a pfizptisobovat se novému
prosttedi, jak se zfetelem k pokroku v technologiich, tak persondlnich zmén.
Zasadni roli hraje komunikacni dovednost velitele a jeho schopnost
motivovat a feSit konfliktni situace. Pfi plnéni tkoltt musi velitel spravné
rozhodovat o taktice a strategii splnéni cile, a to zejména s ohledem na silné
a slabé stranky svého tymu. VySe byla zminéna socialni zralost, kterou Pitas
popisuje jako lidskou mravni aktivitu, kterou jeho podfizeni pozitivné
vnimaji. Zatazuje sem cest, zadsadovost, poctivost apod. Velitel musi na sebe
klast stejné naroky jako na podrfizené, které respektuje, a nikoho

nepreferovat.

Northose ve své knize Leadeship: Theory and Practise (2012, s. 6) rozliSuje
nékolik pfistupti k veleni zaloZenych na vlastnostech velitele. Jednim je
behavioralni pfistup, ktery charakterizuje velitele s ohledem na to, jak velitel
jedna, a situacni pfistup, ktery popisuje situace a jak vnich velitel
prizptisobuje své chovani. Tyto teorie déle spojuje v kontingenéni teorii, kdy
se spojuje styl vedeni a chovani velitele s ohledem na situace, ve kterych se
ocitne. Podle Norhouse dale rozliSuje autentické velitele a spiritudlni velitele,

ktefi vyuzivaji hodnoty svych podfizenych k veleni.

Ve Svédsku probéhl vyzkum (Larson, 2002, s. 45-49), jehoz tcelem bylo
vytvofeni modelu, ktery definuje vlivy na veleni podfizenym vojakiim.
Vysledky tohoto vyzkumu odhalily, Ze jsou tfi zdkladni podminky k rozvoji

velitelskych schopnosti, které jsou nezbytné nutné k veleni, a to dobra

tyzickd kondice, psychologické dispozice k veleni a silné moralni hodnoty.
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S témito podminkami se ztotoZnuji i velitelé ceské armady, dle vyzkumu
z let 2004-2008 (Lastofkova, Bardk, 2015). Dale jsou podle Larsona (2002, s.
45-49) rozhodujici i vnéjsi vlivy, jako organizacéni struktura a organizacni
procesy. DalSim zavérem tohoto vyzkumu byla identifikace faktort, kterych
si podfizeni nejvice ceni na svych velitelich. Prvni se opira o socialni
dovednosti velitele, jako zdjem o své podfizené, dovednost komunikace a
naslouchani. Dale hraji roli moralni faktory, védomosti a zkuSenosti, které
pomahaji veliteldm k vyhodnocovani situaci a flexibilnim reakcim, a jako
posledni respondenti oznacili pocit zavazku, ktery velitel citi viiéi své pozici.

Je tim vlastné vyjadfeno ,jak se velitel citi byti vojakem”.

Podle vyzkumu z roku 2014 (Bernardova, Lastofkova, 2014), ktery provedlo
Oddéleni expertnich sluzeb pro oblast lidskych zdroji Kancelare
Generalniho $tabu ACR na tdastnicich mise v Afghanistinu v provincii
Logar mezi lety 2010-2011, byly identifikovany nasledujici vlastnosti
idealniho velitele sestupné od nejdalezitéjsiho: rozhodnost, odbornost,
vlastni piiklad, odpovédnost, organizace prace a spravedlivé hodnoceni.
Nezanedbatelné jsou i vlastnosti jako porozuméni tézkostem a moralni
zdsady. Vyzkum ale zdtraznuje, ze takto sefazené vlastnosti idedlniho

velitele jsou jiné za vale¢ného stavu a za mirového stavu.

Béhem let 2004-2008 probéhl napiié ACR vyzkum téhoz Oddéleni
expertnich sluZeb pro oblast lidskych zdroji Kancelafe Generalniho Stabu
ACR, jeho# autory jsou Jitka Lastovkova a Miroslav Bartak (2015). Vyzkum
ukdzal, Ze dovednost a znalost veleni je do znacné miry intuitivni a
individudlni a je pfevdzné zaloZena na zkuSenosti. Vysledky vyzkumu
rozdélily respondenty na tfi skupiny. Prvni skupina veliteld se domnivala,
ze jejich velitelské nadani je vrozené a maji pro né pfirozeny talent. Dalsi
skupina, ktera zastavala opacny ndzor, Ze veleni spociva v uceni, vuli a

motivaci. Respondenti, ktefi takto odpovidali, zpravidla prosli Skolenim
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v zahranic¢i, a to v anglosaskych zemich, na pfipravu k veleni. Avsak
nejcastéjsi nazor =zastavala tfeti skupina respondent(i, ktera se sice
domnivala, Ze jejich velitelské schopnosti jsou otdazkou vrozeného talentu,
ktery se ovSem musi neustdle rozvijet. VétSina respondentti identifikovala
svij styl vedeni jako ,nevojensky” a autokraticky zptisob veleni povazuje za
nefunkéni a vhodny pouze pro zdkladni vojenskou prfipravu. VétSina
respondentti se také shoduje na tom, Ze s postupem své kariéry ménili sviij
styl veleni na zdkladé zkuSenosti a dalSiho vzdélavani. Sviij prvni zazitek
s velenim témét kazdy vnimal jako silny zazitek, ale spiSe v negativnim
slova smyslu. Mluvdi si v rozhovorech stézovali na nedostatek nadfizenych
v téchto ranych zacatcich, ktefi by slouzili jako vzor pro jejich vlastni vedeni.
Posloupnost kariéry byla pro velitelé klicova v ziskdvani zkuSenosti.
Posloupnosti se vtomto pripadé mysli troven druzstva, cety, roty a
praporu. Nabyté zkuSenosti z téchto stupnti je pak nutné, podle vypovédi,
sdilet a dale Sifit mezi ostatni velitele, coz se dle vyzkumu prili§ nedéje.
OvSem této otdzce se bude kvalifikacni prace vice vénovat v samotném

vyzkumu.

3.3 Priprava velitelského sboru na urovni druzstva

Velitelstvi vycviku — Vojenska akademie Vyskov je rezortni zafizeni pro
vzdélavani a pripravu profesionalii, a to vcetné velitelského sboru. Prvni
stupeni velitelského sboru je velitel druzstva. Aby vojak mohl vykondvat
funci velitele druzstva, musi absolvovat v tomto zarizeni kurz velitele
druzstva. Tuto povinnost mu ukldda Rozkaz ministra obrany cislo 2 z roku
2019. Tento kurz porada Velitelstvi vycviku v délce deseti tydnti pro
maximalni pocet 18 tcastnikt. Na konci kurzu ucastnici vzdélavaci akce
podstupuiji teoreticko — praktickou zkousku a po jejim tspéSném splnéni
obdrZi certifikat, ktery je opraviuje zastavat post velitele druZstva. Na tento

kurz jsou vysilani zpravidla svymi domovskymi utvary, které planuji pro
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vojaka kariérni postup. Cilem kurzu je pfipravit vojaky pro jejich budouci
post, nutno vsak dodat, Ze kazda odbornost ma sviij specializovany kurz.
Napriklad: kurz velitele mechanizovaného druzZstva, kurz velitele
pruzkumného druzstva, kurz velitele zenijniho druzstva. Uz tento fakt
napovida, Ze pfiprava je pfevazné odborné zaméfena. Dle rozpisu kurzu
Velitelsky vycvik ucastnik vzdélavaci akce bude ZNAT: zasady Fzeni boje,
provadéni kontrolni ¢innosti na stupni druZstva, vedeni bojové ¢innosti
druzstva a jeji operacni prostfedi. Vojak bude znat vSeobecna ustanoveni o
pfesunu a patrolovani, fdze pfesunu, orientaci v terénu, zdklady ucéinné
zpravodajské cinnosti a AAR proces. Vojak bude UMET: fdit bojovou
¢innost druZstva — atok, obranu, pfesun a jiné taktické ¢innosti, organizovat
a ridit vycvik svého druzstva, stfelecky vycvik a pfesun na prekazkové
draze NATO, zpracovavat bojové a vycvikové dokumenty. Nutné
konstatovat, Ze tento soupis znalosti a dovednosti absolventa kurzu velitele
druzstva neobsahuje ani jednu znalost a dovednost pro samotné veleni, ale
tyka se vyhradné odbornych znalosti. Dalsim formalnim poZadavkem na
tento post je splnéni nejvyssiho dosazeného vzdélani, a to je minimalné

stredoskolské vzdélani zakoncené maturitni zkouskou (VA, 2018).

4 Metodologie

Vyzkumné Setfeni se zaméfuje na oblast sdileni znalosti mezi manaZery,
v tomto pfipadé veliteli vybraného konkrétniho utvaru brigady rychlého
nasazeni. Armada Ceské republiky, dale jen ACR, mé& propracovany
vzdélavaci systém, nicméné rada se ve svém vyzkumu zaméfim pravé na
sdileni znalosti, které neni timto systémem zaznamendvano. Mym
predpokladem je, Ze tacitni znalosti veleni podfizenym ziskdvaji velitelé
prostfednictvim ¢tyf zptisobtl sdileni znalosti viz kapitola Sdileni znalosti.
Vyzkumné otazka tedy zni: Ziskavaji velitelé ACR tacitni znalosti veleni

podfizenym pomoci sdileni znalosti?
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Jako pfedmét zkoumani jsem zvolila tacitni znalosti, jelikoZ ty je velice tézké
nabyt vkurzu, nebo dal$im kariérovym vzdélavanim. Dovednost velet
podfizenym povazuji za velice dilezitou tacitni znalost, kterd se odrazi na

kvalité pInénych tkolti a fungovani celé jednotky.

4.1 Vyzkumna strategie

Jako vyzkumnou strategii jsem zvolila kvalitativni vyzkum, jelikoZ ziskdvani
tacitnich znalosti veleni podfizenym ma individudlni charakter, a proto je
tfeba porozumét pfedmétu zkoumani a problematiku prozkoumat vice do
hloubky. Podle Gavory (2000, s. 142) kvalitativni vyzkum zahrnuje vice vlivi
a zkouma celkovy obraz o zkoumaném prostfedi. Vyzkumnik se snazi
vnimat problém oc¢ima zkoumané osoby a zdroven zaznamendava rozdily
vnimdani ostatnich zkoumanych osob a jeho osobni ndzor hraje velkou roli.
Podle Hendla (2005, s. 25) je vyzkumnik hlavnim néstrojem kvalitativniho
vyzkumu a snazi se o sbér dat, které ndsledné induktivné analyzuje a
nasledné interpretuje. Vyzkumnik v terénu zkouma chovani pozorovanych
osob, které se snazi objasnit. Vyhodou kvalitativhiho vyzkumu je vysoka
validita ziskanych dat, jelikoZ se jednd o strategii opirajici se o indukci —
zobecniovani poznatkti (Hendl, 2005, s. 52). Oproti tomu nevyhodou mtize
byt nizkd reliabilita, jelikoz zobecnéné poznatky nemuseji platit pro

demograficky Sirokou skalu obyvatelstva.

Pro svou praci pouziji exploratorni pfipadovou studii, kterd se pouziva
k prozkoumani nezndmé struktury, a proménné, které na sebe ptisobi. Je to
nastroj na hledani pri¢innosti vztahti, které se odehravaji v socidlnim zivote,
a jejich sloZitost a autenticita subjekti je tak hluboka, Ze ji nelze odhalit
pomoci dotazniku (Mares, 2015, s. 121). Tento zptisob vyzkumu povaZzuji za
nejvhodnéjsi pro ucely této kvalifikacni prace, jelikoz bude nejlépe slouzit

k rozkryti pri¢in, kontextu a vliva.
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4.2 Vybér vzorku zkoumanych osob

U kvalitativniho vyzkumu je vybér osob vice zdmérny nez nahodny, jak je
tomu u kvantitativniho vyzkumu. Osoby, které jsou vybrany, musi
odpovidat danému predpokladu a musi byt pro vyzkum vhodné (Gavora,
2000, s. 144). V ptipadé mého vyzkumu provedu saturacni vybér osob, o
kterém hovoti Gavora (2000, s. 144) i Hendl (2005, s. 151). Saturacni vybér
zkoumanych osob je zalozen na ukonceni sbéru dat, jakmile ma vyzkumnik
dostatecné mnozstvi informaci od zkoumanych osob, které se zacinaji

opakovat, data Ize jiZ povazovat za relevantni.

Pro vyzkumné Setfeni jsem vybrala konkrétni jednotku Brigddy rychlého
nasazeni, kterd se podili na operacnim nasazeni v zahrani¢i. Vyzkum bude
zkuSenostmi alesponi tfi roky na funkci. Velitelé druZstev jsou v pfimo
nadfizeni fadovym vojdkiim a zdroven plni presné dané ukoly svymi
nadfizenymi. Z tohoto diivodu se mi tato linie velitelského sboru jevi
nejatraktivnéjsi pro vyzkum, jelikoZ jejich velitelska role vyzaduje hluboké
znalosti veleni podfizenym. Kritérium tfi roky ve velitelské funkci jsem
vybrala, kvuli zkuSenostem s vlastni pfipravou a rozvojem na této funkci.
Vsichni velitelé druzstev budou mit mechanizovanou odbornost, tzn.
stejnou, jako jejich jednotka. Jsou to velitelé, ktefi jsou skute¢né nasazovani
do operacnich misi a jejich velitelska priprava se tim bude i liSit naptiklad od

velitele spojovaciho druZstva.

4.3 Metody a techniky sbéru dat

Jednou znejobvyklejsich metod ziskdvani dat v socidlnich védach je
pripadova studie, kterd je charakteristickd zkoumanim pfipadu jako
predmétu vyzkumu s vymezenymi mantinely, a to prostorovymi i casovymi.
Zkouma socidlni jev v pfirozenych podminkach, ve kterych se vyskytuje, a
pro ziskdvani dat a idajti se vyuzivaji veskeré dostupné zdroje (Yin, 2003, s.
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13-14). Prvni metodou ziskavani dat, kterd bude pouzita v této praci, je
zkoumani dokumenti, kde se zaméfim na vzdélavani a pfipravu
velitelského sboru. Bude se jednat o vnitfni dokumenty, pfedpisy a
publikace organizace, ve kterych jsou zaznamendny informace o vzdélavani
zaméfené na veleni podfizenym. Mym cilem bude popsat pomoci
dokumentti formalni poZadavky na post zkoumanych osob a déle pak nalézt
vzdélavaci aktivitu, pfi které se ucastnici vzdélavani zaméfuji na tacitni
znalosti a dovednosti veleni podfizenym. Tento vyzkum bude slouZzit jako

vychozi bod pro dalsi vyzkum.

Konkrétné budou pouzity dokumenty, které jsou platné napfi¢ celou
organizaci jako Druhy rozkaz ministra obrany zroku 2019 a Zakon ¢.
221/1999 Sb., o vojacich z povolani. Dale budou citovany dokumenty
Velitelstvi vycviku vojenské akademie ve VysSkove, konkrétné prirucku
British Military Advisory Training Team in the Czech Republic. Courses
Handbook, Katalogovy list kurzii. Jako posledni budou pouzity dokumenty
konkrétni jednotky, ve které bylo provedeno vyzkumné Setieni, a to Plan
¢innosti mechanizovaného praporu na rok 2019 a pfiloha 3 tohoto

dokumentu — pfiprava velitelského sboru.

Jako nastroj se jevi nejvhodnéjsi polo strukturovany rozhovor neboli volny
rozhovor, ktery poskytuje tdzanému subjektu uréitou volnost. Otdzky jsou
predem pripraveny, neni vSak kladen narok na jejich poradi a mohou se
rozhovor od rozhovoru liSit, musi byt vSak probrany vsSechny. Polo
strukturovany rozhovor ma vyhodu volnosti dopliujicich otdzek, volného
projevu informanta v jeho odpovédich, ale zaroven je udrzend formalni
stranka rozhovoru a vyzkumnik by mél nasbirat vSechny potiebné
odpovédi, které se mu lépe tfidi (Reichel, 2009, s. 110-111). PIné si

uvédomuji naroky, které jsou v tomto pripadé kladeny na tazatele, jelikoz
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musi zvladnout situaci a r@iznorody prijem informaci, které nasledovné

budou hodnoceny pomoci kodovani.

Hendl popisuje kdédovani (2005, s. 243-246) jako jeden ze zplisobii
vyhodnoceni vyzkumu, a to rozkryti nasbiranych dat a jejich interpretaci.
Princip spociva v tfidéni dat, které vyzkumnik nasbiral pomoci rozhovorti a
svych poznamek. Toto tfidéni vyusti k zobecnéni a nasledné k zodpovézeni
vyzkumné otdzky. Vyzkumnik formuluje a identifikuje poznatky
znasbiranych dat, a to pomoci vybranych pojmt, kterym pfisoudi
dtleZitost, a tento proces ma tfi zakladni prvky: Koncept, kategorie a
propozice. Mezi sebou se tyto prvky lisi v rozvinutosti a abstrakci
kategorizace pojmu. Pro nas ucel budou dostacujici koncepty jako pomiicka

pro nasledné koédovani.

Hendl (2005, s. 247-248) jako jeden ze zptsobli kddovani charakterizuje
oteviené kodovani. Vyzkumnik vyhledava v textu témata a prisuzuje jim
oznaceni, se kterymi nédsledné pracuje. Jsou nejprve abstraktni a postupné se
propracovava k detailnéjSim popisim, musi tedy stextem - prepisy
rozhovortl a terénnimi pozndmkami aktivné pracovat. Cilem je tematické
rozkryti textu a miize probihat slovo od slova, nebo z odstavce na odstavec.
V tomto ohledu je tato forma velice volna a nechdva volbu na vyzkumnikovi.
Kédy mohou mit nejrtiznéjsi podobu — pratelstvi, utrpeni, nechut apod. Tyto
kody vyzkumnik identifikuje a zobecriuje na vyssi kategorie jako: socidlni
vztahy, stav mysli.

Pfed samotnym sbérem dat jsem provedla patnact pilotnich telefonnich
rozhovoru se zastupci cilovych skupin, které prokazaly, ze volny rozhovor

bude skutecné nejvhodnéjsi pro zkoumadni tacitnich znalosti veleni

podfizenym.
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Pred vstupem do terénu Gavora (2000, s. 145) zdoven upozorniuje na
pripravu pred vykonavanim rozhovoru, a to nejen na obleceni, zptisob

vystupovani, ale zejména na jazykovy kdd, ktery tazatel pouziva.

5 Sdileni znalosti v ACR

Pro svij vyzkum jsem si zvolila konkrétni utvar, a to prapor Brigady
rychlého nasazeni, ktery se ti€astni zahrani¢nich operaci. Schvaleni velitele
praporu je vazano ve fyzické kopii tohoto vydani, aby byla zachovana
anonymita rozhovort. Priizkum bude proveden s veliteli druZstev,

vV

sboru.

5.1 Analyza dokumenti

V této kapitole bude provedena analyza dokumentti a to dokumentt, tykajici
se celé organizace, tedy Armady Ceské republiky, dale bude provedena
analyza dokumentt Velitelstvi akademie ve VySkové, které jsou zaméreny
na vzdélavani a jako posledni bude analyzovan dokument konkrétni

zkoumané jednotky.

Z&kon ¢&. 221/1999 Sb., o vojacich z povolani § 6a § 7 (CR, 1999) hovoii o
kariérnim postupu vojakt. Z tohoto zdkona vyplyva, Ze kazdy vojak ma
planovany postup své kariéry a dokaze se tedy predikovat jeho postup.
Jednotka tvofi zdmér, kam bude vojdka pfipadné kariérné posouvat, je zde
tedy jiz vhodny prostor pro nastroj sdileni znalosti jesté pfed nastupem na
funkci a to ucnovstvi. Vojdk, ktery nastoupi na novou funkci bude jiz
pfipraven na svlj novy post za predpokladu, Ze mu byl pfidélen mistr ¢i
mentor. Jestli k tomuto zptisobu sdileni znalosti skute¢né dochazi uré¢ime po
provedeni rozhovort s veliteli druzstev vybrané jednotky Brigaddy rychlého

nasazeni.
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Abychom mohli pokrocit ze zkoumdani kurikula jednotlivych kurzt, je
zapotiebi zjistit, jaké kurzy jsou obligatorni k vykonu funkce velitele
druzstva. V roce 2019 vySel druhy rozkaz ministra obrany (MO, 2019), ktery
urcuje formalni predpoklady pro vykon funkce velitele druzstva, a to uplné
sttedoskolské vzdélani zakoncené maturitni zkouskou, kurz velitele
druZstva, zaméfen na odbornost jednotky, ve které bude funkci vykonavat.
V piipadé tohoto vyzkumného Setfeni se jednd o jednotku odbornosti
mechanizované. Jak posledni kritérium je splnéni urcité trovné zkousky
z anglického jazyka, coz pro tucely této prace nebude potfebné. Vsichni
respondenti tedy budou absolventi kurzu velitele mechanizovaného

druZstva se stfedoskolskym vzdélanim zavrSené maturitni zkouskou.

Vyse zminény odstavec hovofti o kurzu velitele mechanizovaného druzstva a
nyni se nabizi, aby byl podroben analyze. Jako vétSina rezortnich kurzt je i
tento poradan Velitelstvim akademie ve VySkové. Katalog kurzii VA
poskytuje vhled do kurikula kurzu velitele mechanizovaného druZstva.
Cilem kurzu je pfipravit budouci i stdvajici vojiky na funkci velitele druZstva u
bojovych jednotek pozemniho vojska. Diiraz poloZit na dosazeni schopnosti umét se
samostatné rozhodovat v miru i v boji, fidit boj jak samostatné, tak i v sestavé Cety a
roty, pfijimat a navrhovat opatieni ke zlepseni procesit a ¢innosti. Efektionéji vést,
organizovat vycvik i bojovou Cinnost s diirazem na taktické postupy a algoritmy.
(VA, 2018) Z deskripce hlavniho cile kurzu je zjevné, Ze neni zaméfen na
tacitni vzdélavani veleni podfizenym. Po dukladnéjsSim prozkoumani
kurikula, které je zminéno v kapitole Pfiprava velitelského sboru na arovni
druzstva bylo zjiSténo, Ze ani v této deskripci kurzu neposkytuje velitelstvi

akademie zadnou pfipravu k tacitnim znalostem veleni podfizenym.

V internich dokumentech planu vycviku velitelského sboru byl naplanovan
kurz BMATT (British Millitary Course Training), ktery porada britska

armada ve spolupraci s Velitelstvim vycviku ve Vyskové. Tento kurz ma
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bohuzel pouze omezené kapacity, a ne kazdy velitel jej absolvuje. Dalsi
kritérium prihlaSky do kurzu je dobra znalost anglického jazyka, jelikoz
vyuka je vedena jediné v tomto jazyce. V ptirucce tohoto kurzu (VA, 2019, s.
6-8) je popsano kurikulum, kde je ¢innost v kurzu zejména zameéfena na
dovednosti veleni (anglicky leadership). Konkrétné se z oblasti veleni vyuka
zaméfuje na standardy velitele, jeho chovani k podfizenym, vlastnosti
velitele, adaptivni veleni a zdkladni styly veleni. Tato témata jsou probrana
v teoretické c¢asti vyuky a nasledné procvicovana béhem taktické pripravy.
Zde tedy skutecné dochdzi kinformdlni vyuce tacitnich znalosti a

dovednosti veleni podfizenym.

Kazd4 jednotka Brigddy rychlého nasazeni vytvari plan cinnosti na
nasledujici rok, ve kterém je zahrnuto vzdélavani jejich pfislusnikd, a to
vcetné velitelského sboru. Tento dokument je pouze pro sluzebni potfebu a
jehoz nazev by odkryl anonymitu zkoumané jednotky, proto nemtize byt
doslovné citovan. V tomto dokumentu jsou rozepsany podrobné tkoly na
nasledujici rok, jejichz soucasti jsou také plany vzdélavani velitelského
sboru. Zadné ze zminéného vzdélavani neobsahuje vzdélavani na téma

veleni podfizenym, ani tacitni znalosti.

Cilem analyzy dokumentti bylo zjisténi, zdali Armada Ceské republiky
pripravuje své velitele na faktické veleni podfizenym. Zaroven analyza
ukdzala, jaké vzdélavani v oblasti tacitnich znalosti a dovednosti veleni
podfizenym absolvovali respondenti rozhovorti, které nasleduji v dalsi

kapitole.

5.2 Vysledky rozhovoru

Rozhovory byly provedeny v autentickém prostfedi informantt béhem jejich
pracovni doby. Zvoleni byli velitelé druzstev, tedy prvni stupen velitelského
sboru, ktefi maji zkuSenost alespon tfi roky na svém postu. Tito velitelé byli

vybrani pomoci vrchniho praporcika praporu, ktery ma na starosti prave
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tento velitelsky sbor. Vrchni praporcéik zastava dalezity post ve fungovani
celého praporu a spolu s velitelem praporu a jeho zastupcem tvofi veleni
celého celku. Tento ¢lovék ma za ukol dohled nad pfiznivym fungovani
stiibrného sboru, a to i velitelskou pfipravu veliteld druzstev. Proto jsem
pozadala tohoto ¢lovéka o pomoc pfi vybéru vhodnych respondentt, jelikoz
ma k dispozici databazi, ze které 1ze vycist délka zastavani postu a zaroven
ze své pozice autority byli respondenti vice ochotni svolit k rozhovortm.
Jako priloha této prace je uveden nazorny piiklad pfepisu rozhovoru se

subjektem cislo 8.

JelikoZ v metodologické casti této prace jsem piedem zvolila saturaéni
vzorek respondentt, postacilo k vyzkumu devét respondentti, jelikoz se
odpovédi zacaly opakovat, a potfeba vyzkumu tedy byla naplnéna. VSechny
rozhovory byly nahravany, pficemz na pocatku kazdého rozhovoru kazdy
respondent projevil sviij souhlas s poskytnutim nahravaného anonymniho
rozhovoru. Jako nastroj byl pouzit nestrukturovany rozhovor, tedy prvni
otdzka byla poloZena vzdy stejnou formulaci a nasledujici byly poloZeny

vzhledem k situaci. Veskeré poloZené otazky mély otevieny charakter.

Béhem rozhovort jsem provadéla terénni poznadmky, které nasledné slouzily
jako pomticka kédovani. Nasledné byly provedeny prepisy rozhovort, a to
ihned po jejich dokondeni. Casti rozhovorti byly kategorizovany k snaz§imu
kodovani, jehoz cilem bylo odhalit jednotlivosti a odlisSnosti vypovédi

respondentti, které byli nasledné oznaceny slovy charakterizujici odpovéd.

Nez se zaméfim na otazky, které byly polozeny béhem rozhovorti, rada bych
zopakovala vyzkumnou otdzku, ktera méla byt naplnéna: Ziskavaji velitelé

ACR tacitni znalosti veleni podfizenym pomoci sdileni znalosti?

V kapitole Nastroje sdileni znalosti byly vyjmenovany ctyfi metody, kterymi

je mozné znalost sdilet: vypravéni pfibéhti, komunita, ucovstvi a peer
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learning. Téchto témat se tykaly otazky béhem rozhovord, jelikoZ pokud
jsou pouzity tyto nastroje, jednd se o sdileni znalosti. Dale byly pokladany
otdzky, jejichZ cilem bylo charakterizovat komunikaéni prostredi, a to zdali
je podporujici ke sdileni znalosti. Tyto otdzky navazovali na kapitolu

Knowledge sharing a faktory které jej ovliviiuji.

Respondenti byli nejdfive dotdzani na délku své praxe, coz slouZilo k jejich
rozliSeni, pfipadné kontextu objasnéni odliSnosti mezi respondenty béhem
koédovani. Nasledovala ndvodna otdzka, jejimz smyslem bylo informanta
uvést do tématu, byla vzdy totoZna: Co pro vas znamena veleni? Jelikoz tato
otdzka méla navodit téma, respondenti vyjmenovavali cinnosti, které si
spojuji s pojmem veleni. Ve vSech odpovédich jsem zaznamenala
zodpovédnost, ktera se lisila v zodpovédnosti za podrizené a za splnéni tkolu.
Splnéni ukolu bylo uvadéno témi méné zkuSenymi veliteli, ktefi funkci
vykonavali tfi az pét let. Ti vice zkuSeni velitelé se citili odpovédni za své
podfizené. VSichni respondenti ve svych odpovédich uvedli, Ze veleni pro
né znamend vedeni podfizenych, tudiz nebylo potteba je k této odpovedi

navést, jelikoz nasledné otazky se tykaly pouze veleni podfizenym.

Dalsi otazka, kterou respondenti zodpovidali, znéla: Kde jste nabyl znalosti
veleni podfizenym? Tato otdzka sice nezodpovidd vyzkumnou otazku, ale
miize znamenat zdsadni rozdil v odpovédich, které se mohou respondenty
kategorizovat a rozlisit od sebe. VétSina respondentti odpovédéla, Ze znalosti
a dovednosti veleni podfizenym nabyvalo zkuSenostmi, a zarovent dodalo,
Ze jejich veleni podfizenym se fidi intuici, coZ potvrzuje tvrzeni vyzkumu
z kapitoly Role velitele. Subjekt ¢. 1 uvadi: ,, Déldm velitele druzstva uz sedm let
a miiZu ¥ict, Ze neustdle p¥ichdzim na nové véci, jak velet o néco lip, ale pfichdzim si
na to spis zkusenostmi, nez abych se o nécem docetl v knize nebo dovédél na kurzu.
Velin prosté intuitivné a z reakce a zpétné vazby vidim, jaky to md efekt.” Jiny

respondent ¢. 8 uvadi: ,,kdyz jsem se dovédeél, zZe je v plinu ze mé udélat velitele
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druzstva, zacal jsem studovat knizky a riizné ptirucky, ale nic vis tak dobre
neptipravi jako tvrdy ndraz na realitu a na vsechno jsem si ptisel postupné.” 1 kdyz
se tento subjekt snazil pfipravit se na sviij post pomoci odborné literatury,

potvrdil, Ze zkuSenost hrala v jeho znalostech a dovednostech nejvétsi roli.

V kapitole Analyza dokumentti je popsan kurz poraddany britskou armadou
— British Millitary Course Training, zkracené BMATT, ktery absolvovalo
nékolik respondentti. Subjekt ¢islo 3. se o kurzu vyjadfil nasledovné: ,, Kdyby
mé nékdo poslal na takovy kurz v letech, kdy jsem zacal s velenim, tak bych délal
vsechno jinak. Britové maji tohle know-how opravdu zachycené a dbaj na to, aby byl
velitel skutecné pripraven na to se postavit pred lidi a velet jim. Tady kaZdyho
s maturitou hodime do jamy lvové a plav.” Dalsi respondent o kurzu hovoti ve
stejném duchu. Subjekt ¢. 8: , Kdyz jsem byl na kurzu velitele druZstva ve
Vyskové, tak nds ucili, abychom nic nedélali se svymi podrizenymi. My jim mdme
dat jenom rozkazy a tidit je. Na BMATTu nam kladli na srdce, abychom sli
ptikladem a fakt to funguje”. Z dvou vySe poskytnutych vypovédi vyplyva
nespokojenost se tuzemskym vzdélavanim a velitelskou pfipravou a zaroven
potvrzuji tezi, Ze na kurzu je skutecné mozné preddvat tacitni znalosti a

dovednosti.

Slysel jste nékdy pribéh o veliteli, ze kterého jste ziskal znalosti, jak velet

podfizenym? Miizete mi fict néjaky priklad?

Piibéh je prvnim nastrojem ke sdileni znalosti v organizaci. Armada je
obecné bohatd na socidlni instituce, jako jsou pfibéhy a legendy, a muj
predpoklad byl, Ze odpovédi respondenti budou vyhradné kladné, a
predpoklad se i naplnil. Kontrolni doplnujici otdzka byla polozena, aby bylo
potvrzeno, Ze predesla otazka byla spravné pochopena. VSichni respondenti

otdzku pochopili spravné.
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Subjekt ¢. 3 ve své vypovédi uvedl: , Urcité, stdle slychdvime a vyprdvime néjaké
ptibéhy. Nejvice z misi. Slychdval jsem tieba casto o soucasném veliteli nasi
jednotky, a to jesté, nez jsem nastoupil sem. Slysel jsem o ném p¥ibéh z pfipravy
do mise do Kosova, kde tento velitel piisobil jako velitel mechanizované roty. Na
pripravu probihal hodné tezky vycvik ve Spatném pocasi. Jednotka se musela
presunout pod taktickym ndamétem na jeden kopec, kde méli p¥ipravené jidlo. Kdyz
na ten kopec prisli, zjistili, Ze tam Zdadné jidlo neni, a dostali soutadnice, kam se musi
presunout. Tam na né budou Cekat tatry, které je odvezou do tdbora. Zddné tatry
tam nebyly a jednotka musela jit dalSich 15 km do tdbora, kde dostali rozkaz, Ze tdabor
byl odhalen a musi cely tdbor rozbit a pfesunout ho o piil kilometru ddl. Velitel X byl
celou dobu s nimi a vykondval s nimi vsechny iikoly do jednoho, motivoval je a drzel
s nimi. A vzdycky tikdvd, a tohle miiZu potvrdit, Ze kdyZ po své jednotce néco chce,
tak ji predvede, Ze to zvladne taky. Tohle nds taky ucili na British Millitary Course
Training — Lead by example (velelni pfikladem) a to se osvédcilo i mné. Kdyz po
klukdch néco chci, tak si nezalezu do kanceldre, ale jdu to délat s nimi. Mdam s nimi

pak lepsi vztahy.”

Dalsi respondent uvedl: Subjekt ¢. 8.: ,, Zrovna neddvno jsem slysel piibéh o jedné
cerstvé velitelce Cety, co prisla k veleni rovnou ze skoly. Nikdo ji nebral vizné a
ddvali ji najevo, Ze ji za velitelku nechtéji. Utvar porddal takové hry a ona vyhrdla
vsechny znalostni a vytrvalostni soutéze. Prosté dobéhla do cile po 12 km se zatézi
jako proni a jeji podiizeni dobéhli az dlouho za ni nebo to vzdali cestou. Tim si
vydobyla respekt a je uzndvanou velitelkou cety.” Subjekt ¢. 8 uvadi své pouceni,
ze je dobré mit dobrou fyzickou kondici a jit pfikladem. Toto tvrzeni
potvrzuje Svédsky vyzkum z kapitoly Role velitele, kde se uvadi, Ze vojaci

na svych nadfizenych oceniuji dobrou kondici.

Z vypovédi subjektt je patrné, Ze se z ptribéhu poucili a pribéhy slouzili

k pfedani a sdileni hodnot, zkuSenosti a znalosti. Pfibéhem autor
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zprostfedkoval zkuSenost posluchaci, ktery se s nim mohl ztotoznit, a pravé

toto poslouzilo subjektiim jako predani tacitni znalosti.

Kdyz jste zacinal s velenim nebo nez jste viibec zacal, mél jste mentora,

ktery s vami sdilel své znalosti? Byl jste nékomu pridélen jako mentor?

Tato otdzka méla zodpovidat pouZiti nastroje sdileni znalosti — ucnovstvi.
V kapitole 3.2 sdileni tacitnich a explicitnich znalosti je uvedeno, Ze jedna
z podob ucniovstvi mtiZze byt mentoring nebou koucing. Z tohoto déivodu
jsem pouzila slovo mentor, jelikoz je lépe zabudovano v jazykovém kodu
informantd  nezli kou¢ a mistr. Nebylo lehké, aby tato otdzka byla
pochopena spravné, a interpretace odpovédi se také znacné komplikovala.
Princip ucnovstvi tkvi v nadfazenosti mistra a jejich vztah je formalni.
V pfipadu mentora velitele druZstva se mohlo jednat o dva posty — zastupce
velitele Cety a velitel cety. Mohl se také vyskytnout jesté jeden pfipad, a to
v zacatcich, kdy soucasny velitel druzstva — informant — vykonaval post
zastupce velitele druzZstva a jeho nadfizeny — velitel druzstva ho pripravoval
na prevzeti jeho pozice. Dalsi podminkou je do urcité miry formalni vztah
téchto aktérti a pokud neni toto kritérium naplnéno, jedna se o peer learning,
a to se ocitdime vjiné otdzce. Bylo tedy v nékolika pfipadech nutné
subjekttiim pokladat dopliujici otdzky na post mentora a na formalni stranku
jejich vztahu. Informanti také mohli byt v roli mentora, proto byla poloZena

druha otazka.

Subjekt ¢. 7 poskytl nasledujici vypoveéd: , Mél jsem mentora, kdyz jsem
nastoupil k jednotce, nemél jsem predtim Zddné zkusenosti s velenim. Bylo to béhem
reorganizace a chybéli lidi a jd dostal prileZitost jet do mise, ale jako ndhradnik.
Pisel jsem v pritbéhu pripravy a byl jsem pridélen veliteli druzstva, kterému jsem
delal nahradnika. Byl to velice zkuseny starsi vojak, ktery rozhodné vypadal, Ze vi, 0
cem se mluvi. Mésic jsem mu byl jenom k ruce, pozoroval ho, jak to déla. Mél
v druzstou opravdu respekt, a to jsem se nejvice snazil pochytit a délalo hodné, Ze i
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ostatni velitelé ho méli v ticté. Po tom mésici mé nechal odvelet dvé cviceni. Vzdycky
po néjakém zaméstndni si mé vzal stranou a ekl mi, co bylo dobie a co Spatné.
Pamatuju si, Ze mi fakt vynadal, kdyz jsem plinoval na plastickém stole BOSky
(bojové ostré strelby) a jeden vojik mé osocil, Ze je to blbost, a zacal mi do toho
mluvit. Ja uznal, Ze ma pravdu, a naplanovali jsme to podle jeho ndavrhu, pac jsem
védél, Ze to bylo prosté lepsi. On mi ale vynadal, Ze takhle to délat fakt nejde, Ze si
tohle ke mné nemiizou podiizeny dovolit, a kdyz se to stane, tak se k tomu musim
postavit rozhodnéji a nedat najevo své selhini. Nakonec jsem do mise nejel, ale téch
piil roku pod jeho kfidly mi fakt pomohlo.” Tato odchylka byla zptisobena tim, ze
na svlj post nastoupil béhem pfipravy roty na operacni nasazeni
v Afghanistanu. Oproti této vypoveédi dalsi subjekt poskytl tento komentar.
Subjekt ¢. 9: ,,Nikdy mé nenapadlo se nad tim zamyslet, ale bylo by asi skvéle,
kdybych mél mentora, kdyz jsem zacinal s velenim, ale jak jsem tekl uz predtim,
hodili nds do toho a my jsme plavali, nebo se prosté utopili. VétSina ostatnich
respondentti poskytla podobnou vypovéd, jako subjekt ¢. 9. Mentora béhem
svych kariérnich zacatku neméli a zaroven by jej vétSina ocenila. Vysledek
kédovani v tomto piipadé je zaporny viéi predpokladu a vysledkiim
analyzy dokumentti, v jednotce se princip uénovstvi jako ndstroj na sdileni

znalosti nevyuziva.
Mate blizké kolegy, se kterymi sdilite své znalosti o veleni podfizenym?

Otdzka kladena na dalsi nastroj sdileni znalosti a tim je komunita. Komunita
ma charakteristické rysy dobrovolnost, pratelstvi a sdileni emoci. Z tohoto
diivodu jsem se rozhodla vlozit do otazky slovo ,blizké”, které navozuje
urcity emociondlni podtext pratelstvi, a zaroven jsem béhem vypovédi
subjektu zaznamendvala charakter vztahu, ktery subjekt popisuje se svymi
kolegy, a pokud odpovidal pratelstvi, byla podminka komunity naplnéna.
Subjekt ¢. 3 poskytl nasledujici odpovéd: , Samoziejmé, Ze sdilime mezi veliteli

sve zkusenosti, problemy nebo znalosti. Po vycviku sladénosti ety je to vlastné
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nezbytné, abychom spolu lip fungovali. Ted mdme tieba nového zastupce velitele
cety, ktery v tom jesté trochu tdpe a hledd se. VSichni jsme se shodli, Ze on mad byt
z dvojice on a velitel cety ten min ptisny. Takovy hodny policajt versus zly policajt,
nebo mdma a tita. Pomdhdme mu se do této role dostat, protoze jsme to vsichni
zazili, Ze takhle to veleni v Ceté nejlépe funguje. Ddavame mu zpétnou vazbu a
snazime se ho do ty role trochu dostat, protozZe je zatim docela dost prisny.” (...)
,,Kdyz jsem nastoupil, byli jsme skvéld parta a trvalo to takhle par let. Pak ale prisla
reorganizace a nékolik let se neustile ménili lidi v jednotce. Mél jsem i pocit, Ze jsou
lidi na téch postech neoprdvnéné a ty mista si nezaslouZili, a to se vim pak s nima
sdilet nic moc nechce, kdyz si myslite, Ze se dostali tam, kde jsou nepoctivé. Takze ne
vzdy jsme méli partu, kdy jsme spolu sdileli cokoliv, a byli jsme prosté jen kolegové
ve velice formalnim slova smyslu.” (...) ,,Byl jsem proni z jednotky, kdo absolvoval
BMATT (British Millitary Course Training), vzal jsem si z kurzu prezentace, a
kdyz jsem se vritil, sedli jsme si a jd jim od prezentoval zajimavé predndsky, co tam
byly. Doporucil bych ten kurz kazdému.” Subjekt ¢&. 5: ,,Mdme v Ceté fakt dobrou
partu a vidycky kdyz je konec cviceni, tak si pak sednem a za tepla si to vsechno
teknem. Co se ndm libilo a nelibilo a co s tim budem délat pfisté. Nez na cviceni
jedem, tak si sednem pro jistotu taky a probirdme, co nds tam cekd a pfipadné si

vsechno vysvétlime. Bez toho to nejde.”

Z rozhovorti je patrné Ze béhem své velitelské kariéry sdilely své znalosti
veleni podfizenym v komunité, ovSem ¢tyfi subjekty poskytly vypovéd, ze
ne vzdy v prufezu jejich kariéry byla vytvofena komunita, ve které k tomuto
pracovnikti organizace, ktera nedovoli vytvoreni pratelskych vazeb, tudiz
komunity. Vysledky kodovani ukdzaly, Ze v komunité jsou nejcastéji
zastoupeni velitelé druzstev, tedy stejnd linie, a zastupce velitele cety.
Subjekt ¢. 4: ,,Ji a ostatni velitelé druZstev se zistupcem velitele Cety tvorime

takovou kmenovou zdkladnu, kde spolu sdilime 1iplné vsechno. Velitel cety tam moc
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nezapadd.” Velitel ety nebyl vidy vramci této komunity, jelikoZ podle
vypovédi to byva nejmladsi clen velitelského sboru, kviili pozadavkiim na
vzdélani na systematizovand mista. Velitel cety musi na sviij post spliiovat
minimalni dosazené vzdélani vysokoskolské s bakalafskym titulem (MO,
2019). Z tohoto diivodu vétSina respondenti uvadéla, Ze velitel ety byl
vétSinou méné zkuSeny vojak se kterym ne vzdy byla navazana ptatelska

vazba.

Ty respondenti, ktefi absolvovali British Millitary Course Training, byli
navic dotdzani, zdali sdileli své zkuSenosti a znalosti nabyté v tomto kurzu.
Vsichni poskytli pozitivni odpovéd. V ramci své komunity velitelského

sboru poskytli informace, které na tomto kurzu nabyli.

Obraci se na Vas kolega s zadosti sdileni vaSich znalosti, které se tykaji

jeho podfizenich a veleni?

Tato otazka odkazuje na sdileni znalosti mezi kolegy. Je tu jista podobnost se
sdilenim znalosti v rdmci komunity, ale na rozdil od ni, sdileni znalosti peer
to peer neni podminéna pratelskymi vazbami, ale nevylucuje je. Podminka
peer learningu je Cisté zalozend na formalnim kolegidlnim vztahu dvou
ucastnikdi. Subjekt ¢. 4: ,,Urcité. Zrovna neddvno mé oslovil kolega, ktery md
problém s novou Clenkou svého druZstva. Védeél, zZe ja jsem pred pdr lety fesil to
samé, tak se mé ptal, jak jsem to tehdy vyresil. Nezavidim mu to, neni to skutecné
lehké. Chlapi pfestanou normdlné fungovat, kdyz tam maj babu a kdyz si tu
pozornost ta holka jesté uziva a provokuje, tak je to fakt Spatny, ale kdyz vite, jak na
to, tak se to zvlddnou dd, protoZe vim nic jiného stejné nezbyde.” Subjekt ¢. 9.:
,Zrovna neddvno jsem mél sluzbu s jednim zdstupcem wvelitele Cety, ktery byl
v operacnim nasazeni v Mali, kam se taky hlasim. Jako velitel druzstva, jsem jesté
v misi nebyl, tak mi dal pdar dobrych rad.” Zrozhovorl je patrné, Ze peer
learning probihd jak vnahodné, tak zdmérné podobé. Vojaci mohou a

nemusi mit mezi sebou emocni vazbu.
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Pfijimaji vasi nadfizeni kritiku z vasi strany?

Tato otdzka ma ovéfit charakter komunika¢niho prostfedi organizace, viz
kapitola charakteristika komunikacniho prostfedni podporujici knowledge sharing.
Jednim ze znakiti podporujiciho prostiedi je pfijimani kritiky ze strany
podfizenych, a proto jsem se rozhodla tuto otdzku poloZzit. Subjekt &. 3
poskytl vypovéd: ,,Samoziejmé, Ze pfijimaji. Jinak bychom se nikam nedostali, Ze.
VzZdycky je nutné si nalit Cistého vina a fict si, co se dd zlepsit. Je ale dilleZité to
nedélat pred muzstvem a nejlépe v soukromi. Taky kdyzZ jsem se svym druZstvem
sam, tak se mi neboji kulantné naznacit, co je stve a tak, bez toho bych na sobé
nemohl pracovat a snaZim se to v nich podporovat.” Subjekt ¢. 6.: , kdyZ jsem se
svym velitelem Cety sim a je spravnd ndlada, odvdzim se mu poskytnout zpétnou
vazbu s néjakym doporucenim. Vétsinou to piijme uplné v pohodé a podékuje, ale jak
jsem tikal, musi byt ndlada.” Kdédovani odhalilo, Ze kritika je nejlépe pfijimana
v soukromi a tizce koresponduje s respektem k veliteli, kterému je podavana.

Vétsina respondentt odpovédéla na tuto otazku kladné.

5.3 Diskuse

Interni dokumenty pfipravy velitelského sboru na trovni jednotky, ve které
byl vyzkum provadén poukazaly na fakt, Ze vzdélavani velitelského sboru
na arovni druZstva neni zaméfeno na rozvijeni tacitnich znalosti veleni
podfizenym. Ojedinéle jsou velitelé druzstva vysilani na kurz BMATT
(British Millitary Course Training), ktery v ramci kooperace clenskych stata
NATO provadi Bridskd armada ve Vycvikové akademii VySkov. Zde jsou
Gcastnici trénovani na tyto tacitni znalosti béhem vycviku a z rozhovoru se
da usoudit, Ze jim skutecné jsou tyto tacitni znalosti preddny. Vzdélavani na
urovni praporu také neni zaméfeno na rozvoj tacitnich znalosti a dovednosti

velitelského sboru.

Prehled otazek polo-strukturovaného rozhovoru:

1. Co pro vas znamena veleni?
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2. Kde jste nabyl znalosti veleni podfizenym?

3. Slysel jste nékdy pfibéh o veliteli, ze kterého jste ziskal znalosti,
jak velet podfizenym? MuiZete mi fict néjaky priklad?

4. Kdyz jste zacinal s velenim nebo nez jste viibec zacal, mél jste
mentora, ktery s vami sdilel své znalosti? Byl jste nékomu pfidélen
jako mentor?

5. Mate blizké kolegy, se kterymi sdilite své znalosti o veleni
podfizenym?

6. Obraci se na Vas kolega s zadosti sdileni vaSich znalosti, které se
tykaji jeho podfizenich a veleni?

7. Pfijimaji vasi nadfizeni kritiku z vasi strany?

Vsichni respondenti na prvni otdzku, co pro né znamena veleni zodpovédéli
pojmem odpovédnost a veleni (podfizenym). Tato otdzka slouzila k navozeni
tématu a pokracovani v tématice veleni podfizenym, coz byla nezbytna

odpovéd na prvni otazku.

Druhd otdzka zodpovidala nabyti znalosti veleni podfizenym, kdy vétSina
respondenti zodpovédéla zkuSenost a intuice. Toto tvrzeni je podporeno
vyzkumem Oddéleni expertnich sluzeb pro oblast lidskych zdroji Kancelare
Generalniho $tdbu ACR, jehoZ autory jsou Jitka Lastovkova a Miroslav
Bartdk (2015), které je podrobnéji rozebrano v kapitole Role velitele, kde
vétsina respondenti poskytla tvrzeni, Ze svou dovednost veleni nabyvaji
zkuSenostmi a jejich styl veleni se fidi z velké casti intuici, zadroven svij
zplisob veleni respondenti popsali jako ,nevojensky”, ¢imZ naraZeli na
armadni stereotypy o direktivnim zptsobu fizeni, od kterého se
vyhraniovali. Rozhovory také vyplyva, Ze respondenti nejsou spokojeni
s velitelskou pripravou, pokud vSak neabsolvovali kurz poradany

anglosaskou zemi, ktery jim dodala hlubsi perspektivu k vykondvané pozici.

Co se tyce vypravéni pribéhti, vSechny odpovédi byly kladné a predpoklad
byl naplnén. Armada je izce vazana na svou historii a tento zptsob sdileni

znalosti se dal ocekavat.
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Ve vyzkumu Oddéleni expertnich sluzeb pro oblast lidskych zdroji
Kanceléfe Generéalniho $tabu ACR, ktery probéhl mezi roky 20042008 (viz
kapitola Role velitele) byly poskytnuty vysledky, kdy respondenti vyslovili
svou nespokojenost s nadfizenymi, ktefi by jim slouzili jako mentor pro
veleni, a kterym by se mohli inspirovat. Nutno podotknout, Ze tento vyzkum
je vice nez deset let stary a z tohoto divodu jsem se domnivala, Ze odpovédi
na otazku, zdali méli respondenti mentora na zacatku své kariéry, budou
kladné. Mtj prfedpoklad vysledku se nenaplnil. Jedinou vyjimkou byl
nastupem do funkce béhem pfipravy jednotky do operaéniho nasazeni v
zahranic¢i a jeho pozice nahradnika do mise za velitele druZstva, ktery mu
byl uréen mentorem. Ztohoto vyvozuji, Ze sdileni znalosti ndstrojem

ucnovstvi v armadé neni praktikovan.

Ne vzdy dochazi k vytvareni komunit za ticelem sdileni znalosti, a to z toho
divodu, Ze dochdzi k fluktuaci klicovych pracovnik, jako jsou velitelé
druzstev. Kvytvofeni komunity je potieba vzdjemna diivéra, sdileni
spole¢nych emoci a pratelstvi. Pokud se armdda rozhodne reorganizovat
svou strukturu a zdsadné manipulovat s lidskymi zdroji, neni vZdy mozné
takovou komunitu zalozit. Pokud jsou lidské zdroje v jednotce stabilni,
vytvareji se komunity za ticelem sdileni znalosti. Dle vypovédi respondentt
se komunity nejcastéji schazi po vojenském cviceni, nebo po jednotlivych
zaméstnani a sdileji své zkuSenosti, poznatky a znalosti. Tim predavaji

dtlezité tacitni znalosti, které novy drzitel vyuziva a predava dal.

Jak bylo zminéno vyse, k vytvofeni komunity je zapotiebi davéry jejich
clenit a tim je naplnéna dalsi podminka komunika¢niho prostfedi
podporujici knowledge sharing. Divéra hraje v kvalité komunikace zdsadni
roli a komunikaéni prostfedi je na ni pfimo postaveno, zejména pak na jejich

otevienych zdrojich.
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Peer learning neboli kolegialni uc¢eni na rozdil od komunity bylo podminkou
v priubéhu celé kariéry respondentti. Peer learning na rozdil od komunity
nevyZaduje emocni provazanost ucastnikii, avSak béhem rozhovorl
respondenti zminili emocni blizkost ke kolegovi, ktery snimi sdilel své
znalosti. Je samoziejmé, Ze radéji sdilime znalosti s kolegou, ke kterému
chovame pozitivni emoce, ale neni v tomto piipadé podminkou. Tato forma
sdileni znalosti miize mit i velice spontanni formu, proto byl pfedpoklad, ze

k této formé predavani tacitnich znalosti dochazi.

Konstruktivni kritika ze strany podfizenych a nadfizenych je dle vypovédi
prijimana pozitivné. Tato otdzka méla odhalit, zdali ma pracovisté
charakteristiku komunikaéniho prostfedi podporujici knowledge sharing,
které je uvedeno vk praktické casti této prace. Jednim ze znakli
podporujiciho prostiedi je pfijimani konstruktivni kritiky ze strany
nadfizenych, coz se v rozhovorech potvrdilo. Tento fakt podporuje i vystup
zvyzkumu z kapitoly Role velitele, které provedlo Oddéleni expertnich
sluzeb pro oblast lidskych zdroji Kancelafe Generalniho stibu ACR.
Respondenti tohoto vyzkumu tvrdi, Ze jejich styl vedeni je znacné
,nevojensky”, ¢imz je mysleno, Ze komunikace neprobihd pouze od velitele
k podfizenému, ale je oboustrannd a to vcetné konstruktivni kritiky.
Konec¢né rozhodnuti je ovSem na veliteli, véetné jeho zodpovédnosti za
splnéni tkolu. Spolutcast, ktera je dalsi charakteristikou podporujiciho
prostiedi pro sdileni znalosti a vyznacuje se predevSim se komunikaci
nadfizeného a podfizeného na stejné urovni, splnéna nebyla, jelikoz
respondenti pfi zodpovidadni otdzky na téma kritiky zdtiraznovali soukromi
pri poskytovani konstruktivni kritiky, coz naznacuje nadfazeni komunikaéni

vztah velitele a podfizeného.

Z vysledkti vyzkumu vyvozuji, Ze jednotka Brigddy rychlého nasazeni, ve

které bylo vyzkumné Setfeni provedeno ma komunikacni prostredi takové,
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které podporuje knowledge sharing a sdileni znalosti je tedy mozné. Kromé
spolutcasti se naplnili vSechny predpoklady otevieného komunikacniho
prostiedi a to diivéra, spoluticast a reciprocita. Reciprocita, jak bylo feceno
v kapitole Knowledge sharing a faktorky, které jej ovliviiuji, jako proces se

vyskytuje vzdy v kazdé formé spolecnosti a kultury.

Na zakladé analyzy dokumentti bylo zjiSténo, Ze organizacéni struktura neni
zcela prizniva pro sdileni znalosti, jelikoz se jednd o organizacni strukturu
shora dolti a podle Nonaka a Takeuchiho (in Trunecek. 2004, s. 51) je sdileni
znalosti mezi jednotlivymi drovnémi organizace velice komplikované.
V praci se ovSem vénuji sdileni znalosti na stejné linii managementu, teorie
Nonaka a Takeuchiho mozZnost tohoto sdileni znalosti v této organizacni
struktufe nevyvraci. Ve zminované organizacni struktufe se sdili zejména
explicitni znalosti, coz také potvrzuje analyza dokumentd tohoto

vyzkumného Setfeni.

Sdileni znalosti v této jednotce neprobihd pomoci nastroje ucnovstvi, jak to
vyplyva zrozhovorli s respondenty. Vypravéni pribéhti, komunita a peer
learning jako dalsi nastroje sdileni znalosti byly béhem rozhovorti potvrzeny
jako nastroje, a tudiz dochazi ke sdileni tacitnich znalosti. Vyzkumna otdzka
znéla: Ziskavaji velitelé ACR tacitni znalosti veleni podiizenym pomoci
sdileni znalosti? Vyzkumné Setfeni na tuto otdzku odpovédélo: Velitelé
ACR ziskavaiji tacitni znalosti veleni podfizenym pomoci sdileni znalosti, a

to konkrétné pomoci vypravéni pribéhti, v rdmci komunity a peer learningu.
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Zaveér
Knaplnéni cile byla v teoretické casti prace pouzita odborna literatura, a to
jak zahranicni, tak tuzemska. Pro popis vzdélavani a piipravy velitelského
sboru ACR byly pouzity legislativni dokumenty, interni dokumenty a
vyzkumy, a to jak zahrani¢nich arméd, tak ACR. Tyto vyzkumy byly
nasledné pouzity pro podporu tvrzeni vysledkti vyzkumného Setfeni této
prace. Pro samotny vyzkum jsem byla vyuZita exploratorni pripadova studie
za pouziti ndstrojii analyza internich dokumentti a polo-strukturované

rozhovory, jejichZ vysledek je sestaven pomoci kodovani.

Cilem préace bylo uréit, zdali velitelé Armady Ceské republiky ziskavaji
tacitni znalosti veleni podfizenym pomoci sdileni znalosti. Vysledky
vyzkumného Setfeni prokdazaly, Ze komunikacni prostfedni pro sdileni
znalosti je dostatecné priznivé, nicméné struktura organizace shora doli
spravnému sdileni nepodporuje. Samotné sdileni znalosti v organizaci
probihd, a to pomoci néstrojii komunita, peer learning a vypravéni pribéhd.
Posledni nastroj uc¢novstvi se k sifeni znalosti nevyuziva, i kdyZ je pro tento

zpusob legislativni prostor.
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Priloha cislo 2 — priklad doslovné transkripce rozhovoru
(Subjekt ¢. 8)

T: Na uvod bych se Vas rada zeptala, zdali souhlasite s poskytnutim
rozhovoru a jeho nahravanim, pficemz VaSe anonymita bude zcela
zachovana?

S: Ano, souhlasim.

T: Mohu se Vas zeptat, jak dlouho jste jiz na postu velitele druzstva?

S: To uz bude Sest let. Predtim jsem délal dva roky zastupce velitele
druZstva, jestli se to pocita, ale velitel druzstva u nas na mechné jsem Sest let,
z toho jsem byl dvakrat na misi.

T: Co pro vas znamena veleni?

S: No, to neni uplné lehka otdzka. Urcité to pro mé znamena zodpovédnost,
jak za ukol, tak za svoje lidi. Dostdvam ukoly z veleni a mym tukolem je to
zase splnit v nejlepsi mozné kvalité, ale tak, abych svoje kluky zase moc
nesedfel. Musim dbat na to, aby moje druZstvo bylo plné vybaveno na
plnéni tkolu, a to jak znalostné, tak vybavou. Musim je hlasit do kurz(, sam
je ucit, jak maji délat svoji praci a tak. Zalezi to na tom, jaka se sejde parta.
Uz to délam néjaky patek, tak si to mtizu dovolit Fict, ze ty kluci, co ted
chodi z Vyskova jsou dost nepouzitelni a musite je upozorniovat i na to, ze
maji mit zavdzané tkanic¢ky a stra$né to trvd, nez si zvyknou na vojensky
rezim. I jejich pfistup se strané lisi a neni to lehké jim spravné velet.

T: Co dal pro Vas znamena veleni?

S: No, vcelku se da fict, Ze je to fizeni podfizenych, pfiprava na ukol,
zpracovavani dokumentt k vycviku, vedeni vycviku a tak. Nic dalsiho uz
mé asi nenapada.

T: Kde jste nabyl znalosti veleni podfizenym?

S: Kdyz jsem se dovédél, Ze je v planu ze mé udélat velitele druzstva, zacal
jsem studovat knizky a rtizné ptirucky, ale nic vas tak dobfe nepfipravi jako
tvrdy ndraz na realitu a na vSechno jsem si pfiSel postupné. Prosté jsem velel
dost intuitivné, obcas jsem narazil a obcas se mi potvrdilo, Ze to délam
dobte. M€l jsem tu vyhodu, Ze kdyz jsem zacinal, méli jsme skvélou partu
v druzstvu a fakt mi pomahali a nemusel jsem je zas tak hlidat. Davali mi
zpétnou vazbu a jelikoZ to mysleli v dobrém, tak jsem to i snasel dobte a
mohl s tim néco udélat.

T: Jaké jste prosel kurzy k velitelské pfipravé?

S: Tak samoziejmé, Ze jsem proSel kurzem velitele druzstva, ale asi aZ rok po
tom, co jsem to délal, protoZe tam nebylo pro mé dlouho misto. Nebylo to
uplné Spatny, ale nic zdsadniho mi to taky moc nedalo. Zopakoval jsem si
tam spojovaci pfipravu, ta mi nikdy nesla, a to je asi vSechno. Pak jsem mél
hroznou kliku, Ze jsem byl vybranej na kurz, co porddaj ve Vyskové Britaci a
ten byl fakt skvélej. Tam sndma fakt probirali, jak se veli lidem, néjaky
zasady, a i jsme si to zkousSeli ve vypjatych situacich, jako tfeba pfi stfedu

63



s nepfitelem, jak se to ma spravné délat. Vzpomindm si, Ze kdyZ jsem byl na
kurzu velitele druzstva ve Vyskové, tak nas ucili, abychom nic nedélali se
svymi podfizenymi. My jim mame dat jenom rozkazy a fidit je. Na BMATTu
nam kladli na srdce, abychom §li pfikladem a fakt to funguje. Takovy rozdil
mezi témi kurzy je. Rad bych se jeSté dostal na néjaky kurz k americantim,
pac, co mi fikali chlapy, co tam byli, tak taky pry stoji za to. Americani to maj
fakt vymakany a vychazi z predpokladu, Ze je kazdy vojak nepopsana kniha
a vSechno je uci hodné systematicky.

T: Slysel jste nékdy pribéh o veliteli, ze kterého jste ziskal znalosti, jak velet
podfizenym?

S: Pfibéh? No, furt si tu vykladdme néjaky ptibéhy.

T: MtiZete mi fict néjaky piiklad?

Zrovna nedavno jsem slySel pfibéh o jedné cerstvé velitelce cety, co pfisla
k veleni rovnou ze Skoly. Nikdo ji nebral vazné a davali ji najevo, Ze ji za
velitelku nechtéji. Utvar poradal takové hry a ona vyhréla vSechny znalostni
a vytrvalostni soutéZe. Prosté dobéhla do cile po 12 km se zatézi jako prvni a
jeji podtizeni dobéhli az dlouho po ni nebo to vzdali cestou. Tim si vydobyla
respekt a je uznavanou velitelkou cety. Tak z tohodle se ¢lovek asi fakt mize
inspirovat, ze je dulezity taky néco umét, ¢im si vydobydete respekt u
jednotky. J& mam vyhodu, Ze uz jsem byl v misi, mam toho dost za sebou a
jsem o hlavu vyssi nez vsichni ostatni.

T: Kdyz jste zacinal s velenim nebo nez jste viibec zacal, mél jste mentora,
ktery s vami sdilel své znalosti?

S: No, to jsem tedy nemél, ale hodné jsem se toho naucil jako zastupce
velitele druzstva od tehdy od svyho velitele. Byl skvélej a hodné jsem toho
od néj pochytil, ale byl jesté takova ta stara Skola, co jesté zazil zakladaky. Ja
jsem ho mél fakt rad, ale ostatni ten jeho direktivni pfistup moc nepochopili.
Byl takovej, Ze Sel hlavou proti zdi a vSechno musi byt hned a honem a bylo
mu docela jedno, jestli jsme se méli jit zrovna najist, prosté jsme ten tkol
museli splnit. Co na ném ale bylo super, zZe s nama vSechno délal. Kdyz jsme
nejedli my, tak on prosté taky ne a musim uznat, Ze kdyZz jsme méli splnéno,
tak nas nechal, at se nékam zasijem. Tehdy to byl dobry velitel, ale ted by to
ti mladi kluci asi moc nedali. Ze by mi ale délal mentora, to teda ne.

T: Byl jste nékomu pfidélen jako mentor?

S: No, to jsem taky nebyl nikomu pfidéleny jako mentor nebyl. To se u nas
prosté nenosi, je to o tom, komu se zalibite a komu ne. Pokud si udélate
dobry vazby na spravnych mistech, tak se se mtizete ledaséemu naucit, ale je
to spi$ o kamaracoftu, nez o tom, Ze by vas nékdo mél pridélenyho.

T: Mate blizké kolegy, se kterymi sdilite své znalosti o veleni podfizenym?

S: No to je jasny, Ze mam, bez nich bych byl ztracenej. Vzdycky, kdyz
vyrazime na cviceni, tak si sednem a probirame, co tam bude. Mame velitele
druzstva, co byl na kurzu stfelecky Skoly a ten do nas bifluje, jak vést
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spravné stfeleckou pfipravu a mtzu tedy fict, Ze nevim, kde bych bez néj
byl.

T: S kym sdilite tuhle skupinu lidi?

S: No, my velitele druzstev, velitel cety a jeho zastupce. Jsme fakt dobra
parta, ale ne vZdycky se to sejde. Velitele ety mame ted super, ale to je spis
nahoda, protoZze kndm chodi pfehnané ambiciézni velitele cet pfimo ze
Skoly z UNOBu a hned si mysli, Ze zndm tplné vSechno a s téma se pak neda
moc délat. Ten, co ho mame ted, tak pfisel s pokorou a nechal si i spoustu
véci vysvétlit. Zase na druhou stranu se od nds nenechd napalit, a to se ndm
na ném libilo. Uz to déla druhy rok a jsme s nim vSichni spokojeny. Ale jak
fikam, to je spiS vyjimka. Taky ne na kazdy ceté€ maj tuhle partu. Kdyz zacala
reorganizace, tak to bylo chvilema hodné zly. Odchdazeli, jak na potvoru
dobry lidi ty jednotky par let byly dost nestabilni. Nebylo lehky si tu viibec
néjakou partu udélat a miizu fict, Ze se mi tehdy hodné Spatné chodilo do
prace. Ted je to dobry a tu partu mame dobrou.

T: Obraci se na Vas kolega s Zadosti sdileni vasich znalosti, které se tykaji
jeho podfizenich a veleni?

S: Jo, to mi pfijde docela normalni. Mam docela dost zkuSenosti a uz jsem i
jako velitel druzstva odvelel misi, tak zamnou lidi c¢asto chodi. Pravé ze
zacatku zamnou chodil hodné muj velitel cety. Byl z toho ty prvni mésice
uplné vyfizenej, skoro nespal a nevédél si rady s dvouma vojdkama, co ho
uplné nerozdychali a dost mu podkopavali autoritu. Ja jsem mu tehdy
doporucdil, at je rozdéli, at spolu alespornl nejsou v druzstvu a pak je musi
zpracovat postupné a rozhodné ne oba najednou. Musim pfiznat, Ze ten
jeden se srovnal, ale ten druhej musel jit uplné z jednotky. Pak si pamatuju,
Ze semnou rozebiral, co ma délat, kdyz zjisti, Ze mu podrizeny 1Ze. Byl to
problém, Ze jeden chlap po ném furt loudil sluzebni volno kvtli nemocny
Zeng, ale pak zjistil, Ze uZ spolu asi dva roky neZijou a tahal ho za fusekli.
Tehdy jsem mu poradil, at to jako néjak zdsadné nehroti, promluvi si s nim a
at mu nedava zadny benefity, jako Ze si tfeba dovolenou vybere az jako
posledni a tak.

T: Ptijimaji vasi nadfizeni kritiku z vasi strany?

S: Urdité, ze prijimaji. UZ jenom z toho diivodu, Ze mam mnohdy i vétsi
zkuSenosti neZ oni. Jen tedy zaleZi, jak se ta kritika poda. Nemtizu za nékym
prijit a prosté mu vynadat, Ze déld néco uplné blbé, ale musi pro to byt
spravny cas a misto. Tfeba pravé muj velitel cety, tak po svych zacatcich mél
hodné problémy s dévérou ve své lidi, a to se pak na cinnosti celé té
jednotky zdsadné odrazi ne v tom dobrym slova smyslu. Tak jsem mu casto
radil, aby svym lidem trochu vic diivéfoval, zZe se pak vSem bude pracovat
mnohem lip.
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