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Kombinace kvalitativhich metod pfi
vyzkumu tacitnich znalosti manazeri

Vlastimil Svec, Aleg Gregar, Jana Matoskova, Petra Kressova

Anotace: Tacitni znalosti jsou povazovany za vyznamnou soucast
profesnich kompetenci, za skryty potencial subjektu, ktery se proje-
vuje pri feSeni socidlnich situaci. Zavaznym problémem je, jak proces
utvareni tacitnich znalosti v profesnich, zejména socidlnich situacich
probiha.

Autofi informuji o kombinaci kvalitativnich metod pfi vyzkumu
tacitnich znalosti manazerti. Vyuzili pfi ném polostrukturovany roz-
hovor, metodu dotaznikovou a metodu ohniskové skupiny. Referuji
o vysledcich prvni etapy vyzkumu a poukazuji na moznosti aplikace
dalsich metod: situaéni Wagnertv test (dotaznik), projektivni tech-
niky a metodu tzv. stimulovaného vybavovani profesnich situaci za-
znamenanych na videozaznamu.

Klicova slova: tacitni znalosti, manazeri, socidlni situace, polo-
strukturovany rozhovor, ohniskova skupina, specialni dotaznik
Annotation: Tacit knowledge is considered to be a significant ele-
ment in professional competencies. It is especially important in the
so-called auxiliary professions (i.e. social workers, psychologists, he-
alth care providers). It is viewed as being those hidden (i.e. tacit)
internal potentials of the subjects which appear (are professed) in
the course of resolving social situations. A critical problem is to cla-
rify the tacit knowledge formation process and its exploitation in
professional — and especially, social situations.

The authors of this contribution provide information about the
combination of qualitative methods in the course of research into
the tacit knowledge of managers. They made use of semi-structured
interviews, a questionnaire-based method as well as the focus group
method. They refer their readers to the results of the first stage of
the research study, and demonstrate the potential for the application
of other qualitative methods: i.e. The Wagner Test (Questionnaire),
projective techniques and video-recorded sessions using the so-called
”Stimulated Imagination of Professional Situations Method”.

Key words: tacit knowledge, managers, social situation, semi-
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Uvod

Tacitni znalosti predstavuji skryty, vnitini potencial subjektu, ktery ovliv-
nuje jedincovo jednani a zpusob jeho reakei na situace nebo jiné podnéty,
napt. informace. Tacitni znalosti zaroven spolurozhoduji o kvalité jednani
jedince pfi realizaci raznych ¢innosti clovéka. Proto objasnéni zptisobt, ja-
kymi dochéazi k utvareni téchto znalosti a k jejich sdileni mezi subjekty,
povazujeme za potencidlné piinosné. Toto poznani napiiklad umozni zlepsit
pripravu jedinci pro vykon profesnich ¢innosti.

1. Vyzkum tacitnich znalosti na Univerzité Tomase Bati ve Zliné

Na Univerzité ToméaSe Bati ve Z1iné jsme se zacali zabyvat tacitnimi (skry-
tymi, tichymi, nevyslovenymi) znalostmi nejprve u uditelt. V letech 2002
az 2004 jsme tesili grantovy projekt Implicitni pedagogické znalosti a moz-
nosti autoregulace procesu jejich rozvijeni (Svec, 2005). V priibéhu roku
2005 se na zlinské univerzité vytvoril ctyrélenny tym, ktery tvori autofi
této stati. Tym se zacal zabyvat tacitnimi znalostmi potfebnymi pro vykon
manazerské prace, jejich utvarenim, predavanim jinym, sdilenim, vztahem
téchto znalosti k manazerskym zptsobilostem apod.

Objektem naseho vyzkumu se tedy tentokrat stali manazeri. Divodem
volby tohoto objektu mimo jiné bylo, Zze manazeri do zna¢né miry ovliviiuji
konkurenceschopnost organizaci. Schopni manazeri, tedy ti, ktefi zajisti, ze
organizace plni své poslani, dosahuje svych cili1, a dokonce se rozviji v dnes-
nim silné konkuren¢nim prosttedi, jsou pro preziti a rist vsech organizaci
nezbytni. Jednim z problémii soucasné pripravy manazeru je, ze pouzivané
metody a zpusoby vzdélavani nepfipravuji manazery dostateéné pro vykon
jejich povolani, jsou zalozené prevazné na néacvicich manazerskych technik
a jiz méné berou v uvahu osobnost manazera a jeho zkusenosti.

Hlavnim cilem vyzkumu tacitnich znalosti manazert na Univerzité To-
mase Bati ve Zliné je proto nalézt zpusoby, jak jim pomoci osvojovat si
a rozvijet tacitni znalosti, které potiebuji k vykonu své préce. Je zfejmé, ze
zvolené vyzkumné téma je obtizné a tézko uchopitelné. Uz proto, ze snahou
je zkoumat znalosti, které maji manazeri ve své mysli a jichz si navic casto
ani oni sami nejsou védomi. Navic pro tspésné reseni uvedeného vyzkum-
ného problému je nezbytny interdisciplindrni pristup. V ném by mélo dojit
k prolnuti poznatkl ze znalostniho a persondlniho managementu, pedago-
giky, psychologie a do urcité miry i sociologie.

2. Charakteristika prvni fize vyzkumu manazerskych tacitnich
znalosti
V soucasné dobé jsme ukonéili prvni fazi vyzkumu. Jejim cilem bylo:

e Vymezit pojem tacitni znalosti manazeru.
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e Identifikovat, v jakych konkrétnich oblastech se mohou tacitni znalosti
manazeriu projevovat.

e Urcit vztah mezi tacitnimi znalostmi manazerti a manazerskymi zpuso-
bilostmi.

e Navrhnout mozné zptsoby diagnostiky tacitnich znalosti u manazera.

Pii vyzkumu tacitnich znalosti manazert jsme zvolili kvalitativni vy-
zkum. Dtvodem této volby byla snaha poodhalit podstatu utvdreni a sdi-
leni tacitnich znalosti, k ¢emuz jsou vhodnéjsi pravé kvalitativni metody
vyzkumu. Konkrétnimi pouzitymi metodami v prvni fazi vyzkumu byly:

e polostrukturované rozhovory s manazery;

e dotaznikové Setfeni (se zaméfenim na kvalitativni analyzu jeho vy-
sledkt);

e ohniskovd skupina (focus group).

Hlavnim cilem polostrukturovanych rozhovortu bylo identifikovat,
v jakych konkrétnich oblastech prace manazera se mohou jeho tacitni zna-
losti projevit. Kladené otazky vychézely ze Sternbergova nédvrhu rozdéleni
manazerskych tacitnich znalosti na tacitni znalosti o Tizeni sebe sama, o Ti-
zeni jinych a o Fizen{ kol (Sternberg, 1997).

Rozhovory probihaly v dubnu az ¢ervenci roku 2005. Celkem bylo uskutec-
néno 17 rozhovori s manazery piisobicimi na tirovni stfedniho ¢i vrcholového
managementu a 1 rozhovor se studentem doktorského studijniho programu
Fakulty managementu a ekonomiky Univerzity Tomése Bati ve Zliné. Do-
tazovani pochézeli z osmi organizaci. Prumérny pocet let, ktery zastdavaji ¢i
zastavali Fidici funkei, byl t¥inact.

Rozhovory (az na dvé vyjimky) byly zaznamendny na diktafon. Poté byl
porizen prepis téchto rozhovort. Nasledné byly tyto prepisy zpracovavany
pomoci kédovani — byly uréeny obecnéjsi kategorie, do nichz spadaly vyroky
manazeru, zaroven bylo zjistovano, co se v odpovédich manazeru opakuje.

Na rozhovory plynule navdzalo dotaznikové Setfeni (v ¢ervenci az srpnu
roku 2005). Jednim z jeho hlavnich cilti opét bylo vytipovat oblasti, v nichz
se mohou projevovat tacitni znalosti manazera. Toto Setfeni bylo zajimavé
tim, Ze zde poprvé doslo k provazani dvou témat, a sice tacitnich znalosti
manazerii a manazerskych zpusobilosti. Ukézalo se totiz, ze tato témata
spolu zce souviseji. Vse nasvédcuje tomu, Ze tacitni znalosti jsou vyznam-
nou soucasti manazerskych zpusobilosti.

Dotazniky byly rozesilany jednak elektronickou, jednak klasickou postou.
Osloveno bylo 451 manazeri, z toho 270 dotaznikt bylo rozeslano klasickou
postou a 181 e-mailem. Z uvedenych 451 dotazniku jich bylo 57 rozeslano
v anglické verzi. Mezi oslovenymi byli manazeri, ktefi se umistili v soutézi
o titul Manazer roku 2003 a 2004 organizované Manazerskym svazovym
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fondem, manazefi ptisobici ve firmach zatrazenych do zebricku firem Top 100
sestavovaného sdruzenim Czech Top 100 a ve firméach, které se umistily na
prednich mistech v soutézi Subdodavatel roku 2004, organizované agenturou
CzechInvest ve spolupraci se Sdruzenim pro zahraniéni investice — AFI,
a manazeri z vybranych firem ptisobicich ve Zlinském kraji.

Vraceno bylo celkem 30 dotaznikii, tj. ndvratnost byla pomérné nizka, tj.
6,65 %. Prumérny pocet let v ¥{dici funkci u manazert, kteri dotaznik vy-
plnili, byl 13,29. Z 30 respondentt, kteri dotaznik vyplnili, jich 27 uvedlo,
Ze jsou c¢leny vrcholového vedeni organizace. Vracené dotazniky byly zpra-
covany pomoci kdédovani a vysledky byly analyzovany spise na kvalitativni
drovni.

Vyuziti dotazniktu obvykle patii k metodam vyuzivanym pri kvantitativ-
nim vyzkumu, v tomto pripadé ale byl smysl pouziti tohoto dotazniku jiny.
Snahou bylo ziskat vypovédi manazeri na sedm otevienych otazek. Pokud
by se tato metoda ukazala jako pouzitelnd pro dalsi vyzkum, znamenalo
by to mimo jiné snizeni nakladu spojenych s porizovanim potfebnych dat,
stejné jako snizeni casové naroc¢nosti vyzkumu. Ukézalo se vsak, ze dotaznik
neni vhodnym néstrojem pro zjistovani dat ze zminénych oblasti. Manazery
vyplnéné udaje byly prilis stru¢né, postradaly kontext. Proto bylo obtizné
poznat, co chtél respondent danou odpoveédi presné vyjadrit. Z tohoto du-
vodu nepredpokladame vyuziti obdobnych dotaznika pri dalsim vyzkumu.

Posledni pouZitou metodou byla ohniskova skupina (focus group), kterd
se sesla 25. 11. 2005. Diskutovanym tématem byly tacitni znalosti manazeri
a manazerské kompetence. Jednim z problém, se kterym se autofi pii jejim
organizovani potykali, byla znacnd casovd vytizenost manazeri a nepredvi-
datelnost, ktera je typicka pravé pro manazerskou praci. Jasnym dikazem
je, ze ucast na focus group ptvodné prislibilo 11 lidi, ale nakonec se jich seslo
pouze 7. Ctyfi manaZefi totiz doslova na posledni chvili kviili ne¢ekanym
pracovnim problémum ucast odvolali. I pfes zminéné potize se ohniskova
skupina ukéazala jako podnétna a prinosna.

3. Nékteré poznatky z prvni faze vyzkumu tacitnich znalosti ma-
nazeru

Pokud shrneme zévéry obsaZzené v dilé¢ich vyzkumnych zpravach (Matoskova,
2005; Matoskové, Kressovd, 2005a, 2005b), mizeme konstatovat nésledujici
poznatky.

e Tacitnimi znalostmi manazert lze rozumét skryté znalosti pouzivané ma-
nazery v jejich praci, jedna se o urcité praktické know-how, které ma-
nazer ziskal na zakladé zkusenosti, a to bud vlastnich, nebo zprostred-
kovanych. Ma-li ¢lovék na manazerské pozici obstat, musi mit tacitni
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znalosti z riznych oblasti. Znacnd ¢ast tacitnich znalosti manazeru se
tyka prace s lidmi.

e Tacitni znalosti spolurozhoduji o tispéchu manazera. Ovliviiuji zptsob
prace manazera, jeho jednani a jeho reakce na udalosti ¢i nové infor-
mace. Manazer, ¢asto nevédomé, vyuziva svych tacitnich znalosti rovnéz
k pretvareni prostfedi ,k obrazu svému®, tj. snazi se jej formovat tak,
aby vyhovovalo jeho potiebam a zdjmum. Nejzajimavéjsi se autortm pro
dalsi vyzkum jevi vliv tacitnich znalosti na mezilidské pracovni vztahy
a na rozhodovani manazera.

e Manazerské zptsobilosti jsou nadfazenym pojmem manazerskym tacit-
nim znalostem. Tacitni znalosti jsou pravdépodobné soucésti tzv. funkc-
nich manazerskych zptisobilosti. Stejné jako tzv. funkéni zpusobilosti
totiz ovliviiuji vysledné jednani manazZera, projevuji se na vystupu préace
manazera.

e Pro utvareni tacitnich znalosti neni dulezité jenom mnozstvi zkusenosti
subjektu (v nasem pfipadé manazera), ale také jejich variabilita a schop-
nost ¢lovéka na zékladé prozité a reflektované situace (¢i zprostiedkované
predlozené situaci a jedndni subjektu v ni) tuto zpracovanou zkusenost
,pretavit® v tacitni znalost. Jako diilezita se v procesu této transformace
jevi sebereflexe a sdileni zkuSenost{ (manaZeru z feSen{ podobnych situ-
acf).

e Formovani tacitnich znalosti miize vyznamné ovlivnit osoba mentora, tj.
zkusenéjsiho ¢lovéka, ktery manazerovi poradi a jemuz manazer duavée-
fuje.

e Predpoklady pro utvareni tacitnich znalosti jsou c¢astecné vrozeny.
Nicméné tuto schopnost 1ze také do urc¢ité miry rozvijet vzdélavanim.

Na usporadané ohniskové skupiné byly mimo jiné navrhoviany mozné zpu-
soby diagnostiky tacitnich znalosti manazZert.

Jednou z navrzenych metod byly projektivni techniky, napt. test dokon-
Covani vét, interpretace obrazku, hrani roli. Dalsi moznosti je vyprdvénd
pribeéhi manazery, a to jak autobiografickych, tak o prozitych zkusenos-
tech a zpusobech feseni profesnich problémovych situaci. Jako zajimavé se
zda rovnéz vyuziti pozorovdni manaZerty pri vykonu jejich prace doplnéné
metodou tzv. stimulovaného vybavovani profesnich situaci zachycenych na
audio- nebo spise na videozdznamu. V takovém pripadé manazer komentuje
zédznam svého jednani, snazi se vysvétlit, pro¢ jednal pravé tim urcéitym
zpusobem, co jej k tomu vedlo.

Pri diskusi v ohniskové skupiné zaznél i ndvrh na vyuziti dotaznikd zachy-
cugicich modelové situace a mozné navrhy teseni téchto situaci. Prikladem
tohoto dotaznikt je tzv. Wagnertuv situacni test. Tento test byl prevzat
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z diserta¢ni prace R. K. Wagnera, ktery v soucasné dobé pusobi na Florida
State University. V testu je zachyceno dvanact situaci, které souviseji s praci
manazera. U kazdé z téchto situaci je navrzeno priblizné deset moznych zpu-
sobll jednéni (tzv. strategii). S pouzitim sedmibodové stupnice (1 — velmi
Spatné, 7 — velmi dobré) respondenti ohodnocuji efektivnost nebo vyznam
kazdého navrzeného zpiisobu jednéni v dané situaci. Wagner se pokusil vy-
uzit tento test pro kvantifikaci tacitnich znalosti, a to pomoci srovnavani
individualnich vysledkt hodnoceni polozek jedincem s primérnym ohodno-
cenim téchto polozek celou skupinou manazeri. Vypocitaval celkovou smé-
rodatnou odchylku v hodnoceni manazera od primérného ohodnoceni celou
skupinou manazert. Nizsi smérodatna odchylka znamenala vyssi Groven ta-
citnich znalosti.

Priklad jedné z modelovjch situact ve Wagnerové situacnim testu (Wagner,
1985):
Odkladani problému, ktery ma byt hotovy v ur¢itém terminu, je pomérné
bézné. Ohodnotte uc¢innost nasledujicich strategii pro prekonani tendence
k odklddéni (byla pfipojena sedmistupnové skdla pro hodnoceni Géinnosti
téchto strategii: 1 (vysoce neuéinnd strategie)..2 ..3 ..4 (ani U¢inna ani
neucinnd strategie)..5 ..6 .7 (vysoce G¢innd strategie).
e Primét se stravit nejméné patnact minut denné fesenim daného tkolu
v nadéji, ze kdyz uz jednou zacnete, budete pokracovat v praci déle.
e Stravit urcity cas zvazovanim, co na dané uloze nemaéte radi, a pak se
pokusit tento aspekt zménit.
e Odmeénit se pokazdé, kdyz zacnete na dané tloze pracovat.
e Predstavit si negativa, kterd nastanou, pokud nedokoncite kol vcas.
e Pockat se zahdjenim daného tkolu do té doby, nez ho skutecné budete
chtit udélat.
e Odstranit vSe, co mize odvadét vasi pozornost, takze pobliZ nebude nic
jiného, co byste mohl(a) délat, kromé tikolu, ktery musite dokoncit.
e Predstavit si, jak dobfe se budete citit, az dokoncite dany tikol a budete
moci délat néco, co délat chcete.
e Nesnazit se o dokonalost, protoze vétsina ukolu za to nestoji.
e Pozadat nékoho, aby dohliZel na vas postup, a tak vas motivoval k préaci
na daném tkolu.

Zaveér

Tacitni znalosti jsou povazovany za vyznammnou soucast profesnich zpuso-
bilosti, resp. kompetenci. Ma-li manazer tspésné zvladat vykon svého po-
voldni, musi disponovat tacitnimi znalostmii z rtuznych oblasti své ¢innosti.
Znacnd ¢ast téchto znalosti je spojena s praci s lidmi.
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Smyslem vyzkumu manazerskych tacitnich znalosti je ptispét k zlepsSeni
pripravy manazeru pro vykon jejich povolani. K tomuto vyzkumu se jevi
vhodna kombinace kvalitativnich vyzkumnych metod, na jejichz pouziti
jsme v této stati pouze upozornili.

V soucasné dobé vysledky prvni faze nastinéného vyzkumu podrobujeme
peclivéjsi kvalitativni analyze, jejiz vystup bude vychodiskem dalsi faze vy-
zkumu, o které budeme ¢tendre Pedagogické orientace podrobnéji informo-
vat.
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