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Uvod
Management znalosti je v dnesni dobé absolutné nezbytnou zalezitosti pro podniky, které chtéji

zachovavat vysoké konkuren¢ni postaveni na trhu.

V soucasné dobé¢ intelektualni kapital podniku je velmi dilezity pro modernizaci procesi,
probihajicich ve firm¢, pro pfilakani novych zakazniku, taktéz pro udrZeni stavajicich pozici na
trhu a rozsifovani a rozvijeni podniku jako celku. Proto maji byt znalosti v dostate¢né mite

fizené, jelikoz predstavuji zakladni a nezbytny kapital pro organizaci.

Cilem bakalafské prace je na zékladé vyzkumu zjistit, jestli je prosazen management znalosti
v pramyslovych podnicich Ceské Republiky, a pokud ano, jakym zptsobem tento proces

V podnicich probihd. Taktéz ¢ast vyzkumu se zajimé zpisobem komunikace ve firmé.

V prvni casti prace je ptedstavena teorie, ktera je velmi dilezitd pro pochopeni dané

vvvvvv

managementu znalosti jako prakticke discipliny.

Prace je rozdélena do 17 kapitol, v kterych jsou popsané jak nejpodstatnéjsi teoretické

poznatky, tak i rozbor praktické stranky préace. Text je doplnén vysvétlujicimi obrazky.



1. Definice managementu znalosti
Definovat management znalosti neni snadno, jelikoZ neni to ani celkové disciplina, ani nastroj,
ani zalezitost, ktera se potkava jenom v praxi. VSak nékolik autorti se pokusili tento pojem

definovat.

»Znalostni management je formalizace pfistupu ke zkuSenostem, znalostem a expertizam, ktera
vede k vytvareni novych schopnosti, k umoznéni vyssi vykonnosti, k podpofe inovaci a ke

zvyseni hodnoty pro zdkazniky.* (Bures 2007, s. 62)

Mladkova (2005, s. 11) uvadi, Ze ,,management znalosti je disciplina managementu orientovana
na znalosti“. Vice tuto definici rozviji Trunec¢ek (2004), ktery tvrdi, Ze se jedna o Fizeni znalosti,
coz jsou poznatky, teorie atd., a taktéZ fizeni pracovnikui, ktefi té znalosti vlastni. Podstatou
managementu znalosti je to, Ze ur¢ité lidé by méli mit nutné znalosti v konkrétnim Case.
Samotnou znalost miizeme definovat jako schopnost u¢elné vyuzit informace a pomoci téchto

informaci dospét ke feseni konkrétniho problému. (Mladkova 2004)

Podstatné je, Ze cela teorie managementu znalosti stoji na implementaci konkrétnich procest.
Této procesy se Cleni na dva dilezité aspekty: informa¢ni management a fizeni pracovnikd.
Koukame z dvou thld pohledu: ne jedné stran€ se jedna o fizeni informaci, na druhé stran¢ ale
fidime lidi. T¢z8i je samoziejmé tidit pracovni silu — tento proces zahrnuje fizeni tacitnich
znalosti, které nejsou ale snadno dosazitelné, protoze jsou schované v lidskych hlavach.
(Chidambaranathan, Swarooprani, 2015, s. 758)

Collinson fika, ze je nutné ,,najit ¢as na to, aby usetfili ¢as“ (Collinson, Parcel 2005, str. 31). A
to je pravé o tom, ze bychom méli data a pak z nich ziskané znalosti rozdélovat spravné. M¢li
bychom si najit ¢as na to, abychom rozmysleli, kdy budeme ur¢ité informace potiebovat, jaké
informace to budou, komu této informace musime sd¢lit a jak to vSechno ud¢lat, abychom

ztratili co nejméné Casu a udélali jsme to, co potiebujeme, co nejefektivnéji. (Mladkova 2004)

Casto problém nastava, kdyz ¢lovék, ktery uréité znalosti vlastni, je nesd&luje jen proto, Ze
podle jeho nazoru jsou nepodstatné. Tim padem ale dale dochazi ke zkresleni udaju, a to muze

zpusobit velké problémy v organizaci. (Mladkova 2004)

Dalsi problém je tfeba ten, Ze nesd€élujeme nutné znalosti t€ém, kdo je opravdu potiebuje, ale
tém, komu jsou nevhodné nebo piebyte¢né. Rizni pracovnici uméji délat jednou a totéz ¢innost

absolutné raznym zptsobem a tim padem dochézi k riznym vysledktim. Proto by m¢li fidici



pracovnici sd€lovat informace tém, kdo je opravdu vyuzije tak, jak to ma vyuzit, neboli co

nejefektivnéji nejen pro sebe, ale v dasledku i pro cely podnik. (Mladkova 2004)

Rizeni znalosti ve firmé s plynem ¢asu stdva samostatni manaZerskou disciplinou. Védci
vV daném oboru délaji vyhled do budoucnosti a fikaji, ze znalostni kapital organizace bude mit
mnohem vyss$i hodnotu, nez je tomu ted’, a dokonce piedpokladaji, ze znalostni kapital bude

cenén mnohem vice nez kapital finanéni. (Vymétal 2006)
Znalosti se musi spravovat kviili novym podnikatelskym trendim. Uvedeme si par z nich:

e obchodni svét se prochazi rychlymi zménami;

e znalosti ziskavaji vyssi hodnotu ve vyrob¢ a prodeji;

e produktivita se zvysSuje, kdyz stav zaméstnanct se snizuje;

e obchodni aktivity se rozsifuji do celého svéta v dusledku celosvétové globalizace;

e zvySuje se mobilita pracovnich sil;

e IT technologie se aktivné rozviji a pfispivaji ke zvySeni pouzivani virtudlni prace.

(Vymeétal 2006)

Management znalosti neni ale Cistou disciplinou, jelikoz ve vétSin€ ptipadi vychazi z praxe.
Mizeme jeho oznacit jako tzv. hybridni disciplinu. Je tomu tak, protoZe propojuje uvnitf
organizace uceni a rozvoj, jakoz i spojuje fizeni pracovnikii a taktéz informacnich systémi.

Celé této spojeni by mohlo byt znazornéno pomoci grafu:

Obr. ¢. 1: Propojeni prvki managementu znalosti

. %

Technologie

Zdroj: Collinson, Parcel, 2005

Z daného obrazku vyplyvaji dilezité poznatky, které bychom méli vyuzit k uspéSnému

zavedeni managementu znalosti:



existuje nutnost spolehlivého technologického vybaveni, které podporuje sdileni
znalosti

ma byt zajisténa dobie rozvijend komunikacni sit’ a jeji i€astnici, ktefi jsou ochotni se
se svymi znalostmi podélit a vymenit je
ve firm¢ maji byt zavedené produktivni procesy, které by usnadnily vytvofeni a

nasledné sdileni znalosti (Collinson, Parcel 2005)
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2. Data, informace, znalosti

Pti zavadéni managementu znalosti do podniku se lidé setkavaji s tim, Zze pojmy data, informace
a znalosti se zaménuji a nejsou vyuzité ve spravném smyslu slova. Tyto pojmy, 1 kdyz se
souviseji, ovSem neznamenaji jedno a totéz a proto musime je od zacatku spravné pochopit,

aby v budoucnosti nedoslo k nejasnostem a problémum.

Prvnim pojmem jsou data. Jde totiz o udaje z redlného svéta, které ale nemaji vyznam, nebo
1épe feceno, nejsou interpretované. Popisuji néjaké jevy, udalosti, ale nevztahuji na okolnost.
Hodné ¢asto 1idé chapou pojem data ve spojeni s databazi. Samoziejm¢e da se tomu rozumét i

v tomto smyslu, ale to je jenom jeden ze zptsobu, jak data pouzit. (Trunecek 2004)
Dulezité je rozliSovat data strukturovana a nestrukturovana:

a) Strukturovand data jsou objekty a fakta, které maji, coz vyplyva z ndzvu, definovanou
strukturu. S timto typem dat se vétSinou pracuje v databazich, jelikoz da se je
Vv rychlosti najit a pouzit presné potiebna data.

b) Nestrukturovana data jsou obrazky, texty, ptip. ¢isla a zvuky, webové stranky. Tento

typ dat definovanou strukturu neméa a v praxi ptevazuje. (Trunecek 2004)

Organizace musi najit propojeni mezi strukturovanymi a nestrukturovanymi daty, které
zpracovava, aby mohla je spravné pouzivat ke feSeni konkrétnich problémi nebo situaci.

(Gupta, lyer, Aronson, 2000, s. 20)

Informace vznikaji, pokud data zpracovdvame a piidavame jim urcity kontext. Informaci
VvV tomto slova smyslu rozumime jako vysledku interpretaci dat. Informace totiz uz vyznam ma,
ale nemusi ten vyznam byt uZite¢ny. Charakter interpretovanych dat je spojeny se schopnostmi
Cloveéka, ktery je interpretuje. Proto informace je subjektivni véci. Jeji hodnota zavisi na

urcitych kvalifikacich interpretujiciho a taktéZ i uZivatele hotové informace. (Trunecek 2004)

Znalosti jsou informace ve spojeni s lidskymi dovednostmi a schopnostmi. Musime je$té na
zacatku si pro sebe stanovit a porozumét tomu, Ze informace nejsou znalosti. Znalosti se rozumi,
jak se déla ten nebo jiny proces, jakd je jeho podstata ¢i jakym zplisobem se fesi ten ¢i jiny

problém. Popisuji se jako ,,informace v akci* (Mladkova 2004).
V této teorii znalosti se déli na explicitni a tacitni.

Explicitni znalost je ,,znalost, kterou lze vyjadiit formalnim a systematickym jazykem.*

(Mladkova 2004, str. 29). Casto se tento typ znalosti chape jako informace. Jsou to znalosti,
11



které mizeme vyjadtit v podobé slov, zvuki, obrazkl, zdznamt atd. U tohoto typu znalosti
nejsou problémy se skladovanim, pfenosem, uchovavanim a piedavanim. Vétsinou se skladuji
v databadzovych systémech, fadi sem riizna postupy a technologie. Explicitni znalosti miizeme

kombinovat, proto miize byt na zaklad¢ jejich kombinace vytvoiena znalost nova (vic kap.

model SECI). (MIladkova 2005)

Samoziejmé, neznamena to, ze manegement znalosti je technologii. Ale technologicka

zakladna je nezbytna pro uspésné fungovani dané teorie v podniku. (Duffy, 2000, s. 64)

Tacitni znalosti jsou ,,vytvafeny interakci explicitnich znalosti a zkuSenosti, dovednosti,
intuice, osobnich ptedstav, mentalnich modeli.© (Mladkova 2004, s. 29). Tacitni znalosti jsou
kombinaci poznatki lidi a jsou uchované v lidskych hlavach. Pracovat s timto typem znalosti
znalosti jsou vzdycky spojené s &lovékem, které je vlastni. Clovék si ¢asto ani nevsimé, Ze
n&jaké znalosti vlastni, anebo vi, Ze je nositelem uritych znalosti, ale neumi je sdilet. Ridit

tento typ znalosti je slozité i proto, ze je nemizeme snadné zaznamenat. Organizace by méla

vytvotit vhodné podminky, aby se tyto znalosti sdélovaly. (Mladkova 2005)

Tyto znalosti jsou ale specifické i v tom slova smyslu, ze je velmi téZko je napodobit. A tak

¢im vic zvlastnich tacitnich znalosti organizace vlastni, tim lep$i ma konkuren¢ni postaveni na

trhu. (Mladkova 2005)

Jelikoz tacitni znalosti pfedstavuji soubor poznatki a schopnosti, tak jsou velmi spojené s témi,
kdo je vlastni. Cim vic expertd v riznych oblastech firma zaméstnava, tim rozsahlejsi
intelektualni vlastni. Kdyz pracovnici odchazeji, berou s sebou ale i svou dlouholetou praxi
V podniki, ¢imZ pravé se snizuje mnozstvi tacitnich znalosti ve firm&. Firma US Fortune-500
kvuli ztraté jenom jednoho marketingového manazera ztratila milion dolart, protoze s jeho

odchodem se zmizeli velmi cenné poznatky. (Ragab, Arisha, 2013, s. 873)

12



3. Proces konverze a tvorby novych znalosti — model SECI (Nonaka a Takeuchi)

3.1.Predstaveni modelu (zpracovano dle Mladkova 2005)
Tento model popisuje tvorbu novych znalosti v organizaci. Jednotlivé zpusoby se zabyvaji
pfeménou tacitnich a explicitnich znalosti mezi sebou. Znalosti se vytvaii v interakci mezi

jednotlivci, taktéz i mezi jednotlivci a organizaci, ptip. skupinou nebo oddélenim.

1. Kombinace —E x E

Tento zpusob je zaloZzen na pteméné uz existujicich explicitnich znalosti na nové explicitni
znalosti, které jsou rozsifené o vic poznatkli nez znalosti staré. Je nejméné komplikovany a
V praxi se pouziva nejvic. VEétSinou kombinace se rozdeluje do tfech procesi. Za prvé znalosti
shromazd'ujeme a na zdkladé kombinace vytvatime nové znalosti. Nasledné znalosti

roz$ifujeme a naposled nové vytvorené znalosti sdélujeme ostatnim.

Ke kombinaci lze vyuzit riiznych zpiisobil, nejbéznéjSimi v praxi jsou rizna setkéani, hovory,

zachyceni v dokumentech.

2. Internalizace —Ex T

Tady jde o vyménu explicitnich znalosti na tacitni. K tomu dochézi béhem uceni se pfi Cinnosti.
Tato vyména probihd na urovni jednotlivee, kdy ¢lovek znalost ma, ji rozsifuje, dopliuje a
ur¢itym zpisobem meéni. Existujici explicitni znalost se méni na zéklad¢ zkuSenosti a myslenek
jednotlivého pracovnika. Proto v podstaté ze stejnych znalosti mohou byt vytvofené rizné
znalosti nové. Internalizace potiebuje vic ¢asu nez ostatni zptisoby, ale vzhledem k tomu, ze

uceni je pfirozenou véci pro ¢lovéka, nebyvaji s ni velké problémy.

3. Externalizace — T X E

Externalizace je proces pfemény tacitnich znalosti v explicitni podobu. DéEla se to vétSinou
Z toho divodu, Ze se znalostmi v explicitni podob¢ se da snadnéji pracovat, jakoz i sd€lovat je

ostatnim pracovnikiim.

Tento proces ma obtiznost v tom, Ze Casto ¢loveék, ktery n&jaké tacitni znalosti vlastni, nema
dostatek poznatki k tomu, aby je ptevedl do explicitni podoby. Pokud se pokusi o to sém nebo
bude vybran k pomoci nevhodny pracovnik, dojde ke ztraceni vazeb, které existovaly mezi
prvotnimi tacitnimi znalostmi. Tim padem nova explicitni znalost miize mit se starou tacitni

velmi malo spole¢ného.

13



Tacitni znalosti miiZzeme pfeménit na explicitni pouzivanim slov, rozhovort, obrazkt. Dulezité
je, aby tento proces byl proveden postupné, jinak dojde ke ztraceni ptivodnich vazeb a hodnoty
udajt. Proto nevyhodou toho zptsobu je pomalost, a pfip. vysoké naklady, které jsou spojené
se zachycenim tacitnich znalosti do explicitni podoby. Kviili tomu v praxi je to tak, ze firmy
vyuZzivaji ten zpusob jen v tomto ptipad¢, pokud jsou tacitni znalosti pro n¢ velmi dilezité a

bez jejich prevodu do explicitni podoby se neobejde.

4. Socializace - T x T

V tomto piipad€¢ jde o pfeménu starych tacitnich znalosti V nové. Je postaven na sdéleni a
rozsifeni uz existujicich tacitnich znalosti. Tento proces je uritym zpisobem podobny
pfedchéazejicimu. Rozdil je ovSem v tom, Ze oproti externalizaci, socializace je levnéj$i a
rychlejsi. Proto ve vétSing piipadl se firmy rozhodnou tacitni znalosti nechat v jejich prvotni
podobé a v této formé predavat ostatnim lidem, aby v ramci tohoto sdéleni se vytvarely znalosti

nove.

%

Problémem je fizeni socializace. Vzhledem k tomu, Ze jde o komunikaci napfi¢ cleny
organizace, ma existovat pratelskd atmosféra a dliivéra mezi zaméstnanci, aby byli ochotni

znalosti sdélovat.
Socializace muze byt podpoiena setkanimi, pohovory, nebo neformalnimi schizkami.
Kazdy s téchto procest ve firm¢ probiha najednou a celkem vytvaii znalostni spiralu.

3.2.Znalostni spiréla (zpracovano dle Trunecek 2004)

Na zacéatku se vytvaii nova znalost na urovni jednotlivce. Déle tato znalost se méni na znalost
explicitni, kde posledni se $ifi na celou organizaci. Nové vytvotena explicitni znalost se pouziva
ostatnimi, a mtze vést ke vzniku nové znalosti. Zatim spirala za¢ind znovu. Tak se rozsifuje

znalostni zékladna organizace.

14



Obr. ¢&. 2: Znalostni spiréla

Tacitni Tacitni

Tacitni Socializace Externalizace l Explicitni

ZkuSenost \ Artikulace
A

Internalizace Kombinace
Tacitni Osvojovani se Spojovani Explicitni
Explicitni Explicitni

Zdroj: Trunecek, 2004
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4. Problémy, které reSi management znalosti

Casty problém, ktery se nastava, kdyz se rozhodnou pro management znalosti je to, Ze lidé
hodn¢€ zaménuji pojmy ,,informace® a ,,znalosti*“. Musime jesté na zacatku si pro sebe stanovit
a porozume¢t tomu, Ze informace nejsou znalosti. Znalosti jsou rozumét, jak se déla ten nebo
jiny proces, rozumét jeho podstaté a tomu, jakym zplsobem se fesi ten ¢i jiny problém.

Mléadkova znalosti popisuje jako ,,informace v akci® (Mladkova 2004, str. 19)

Management znalosti je postaven na tom, Ze organizace se nepretrzit¢ uci. Tyka se to
pracovnikil jednotlivé, ale 1 podnikt celkové. Zavadéni novych postupll se vzdycky vyplati,
pokud je, jak uz bylo feceno, zavedeme ve spravné kvalité a kvantité a ve spravném misté€ a ve

spravném case. (Collinson, Parcel 2005)

V navaznosti na piedchazejici problém, nejdilezitéjsi je to, Ze management znalosti pochazi
jako disciplina z praxe, a nejsou to tedy ,,suché* poznatky, ktery by se nedaly v praxi uplatnit.
Coz znamena to, Ze vedeni podniku nemusi, jak uz bylo feceno, utracet obrovské penézni castky
na to, aby se cely podnik naucil né¢emu novému, a to klasickém zpusobem vyuky. Takové
seminafe, konference a podobné véci pro cely podnik by staly obrovské penize. Ale
management znalosti jsou dalo by se fi¢i praktické zkuSenosti, které miizeme uplatiiovat ihned,

pokud vime, Ze spliiujeme nutné podminky. (Collinson, Parcel 2005)

Navazujeme na to, ze pro zavadéni managementu znalosti do podniku nejsou nutné obrovskeé
penézni ¢astky. Duraz v tomto systému je kladen na lidské hlavy, a ne na technologie. Pro
velkou ¢ast malych a stfednich podnikll nejsou moZnosti utracet velké penéZni ¢astky na rozvoj
a zavadeéni novych technologii, ale pro n€ existuje moznost najmuti externich konzultantt, které
vlastni potfebné znalosti na to, aby se zlepSili uz existujici v podniku ¢innosti, a nedochazelo
tim padem Kk zavadéni novych postupt. Je ziejmé, ze viibec bez technologii ani v jedné firmé
se nevyrabi, ale musime si stanovit, ze znalosti jsou ne v technologickych postupech, ale
Vv lidskych hlavéach. Na to bychom méli klast diiraz prvotradné. (Mladkova 2004)

Zase V navaznosti na predchazejici odstavec, bychom mohli fi¢i, Ze kliCovym prvkem
managementu znalosti je spoluprace s lidmi. Piesnéji by se dalo fici, ze tady se klade diraz na
tymovou préci. Je ziejmé, Ze pii spolupraci lidé dokazou vytvofit mnohem vice nutnych a
zajimavych ideji, nez by to délali samostatné. K tomu dochazi proto, Ze se pii komunikaci
sdéluji poznatky, myslenky a nastroje, které se potom zapisuji a podle kterych se sestavuje

feSeni konkrétniho problému, ktery se snazime vytesit. (Mladkova 2004)
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Zavadéni managementu znalosti ur¢it€ pomtze zlepsit komunikaci ve firmé, jelikoz je to skoro
prave ten prvek, na kterém cely princip stoji. Pravé pomoci komunikacénich kanalii se znalosti
distribuuji, vytvareji se nové znalosti a uplatiiuji se ve firm¢, a to také pies sdéleni. (Mladkova
2005)

Aby komunikace ve firm¢ probihala Gspé$né, musime si vydélit ¢as a najit ve firmé takové
pracovniky, ktefi jsou pro nas klicovi. Nemélo by to zaviset na postaveni konkrétniho ¢loveka
ve firmé, ani na urovni jim dosazeného vzdélani. Jde jen o to, jestli vlastni urcité znalosti, které

se snazime najit, nebo nikoliv. (Mladkova 2005)

Pomiize nam to ale i najit to spravné misto, kde se nutné znalosti soustfed’uji. Odhadujeme
usek, nebo zase toho ¢lovéka, ktery nutné znalosti ma, a kdyz potom nam vznika problém, tak

jsme schopni uSetfit Cas a rychle a s minimalnimi néklady najit feSeni. (Mladkova 2005)
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5. Nedostatky teorie Fizeni znalosti
Ovsem musime pamatovat, ze jako jakykoli postup, management znalosti ma nedostatky, i kdyz

jsou drobné.

Za prvé bychom naznadili to, ze Fidici pracovnici, i pfi zavadéni tohohle postupu nejsou v plné
moci nad vSemi znalostmi ve firmé. Je to logické, protoze se jedna o pracovniky a znalosti
Vv jejich hlavach. Nelze kontrolovat kazdou myslenku jednotlivého ¢lovéka. I kdyz si vybereme
jenom ty podstatné lidi a jejich spravné ideje, zase hraje roli lidsky faktor, a ten vzdycky musi

byt zohlediiovan. (Mladkova 2004)

Neexistuje ani jednoznaény piistup K témto vécem. Kazdy problém je jedine¢ny, ke kazdému
musime pfistupovat podle riiznych principt, a jak jiz bylo fe€eno, méli bychom zajistit spravné
lidi na sprdvna mista ve spravném c¢ase, aby management znalosti fungoval efektivné.
(Mladkovéa 2004)

Stoprocentni uspéch pti feSeni problému se také neobjevuje ve sto procentech piipada.
Pohybujeme se v realném Zivoté, a jak uz bylo feCeno, pracujeme s lidmi. Neocekavané
udalosti, lidsky faktor a jiné s tim spojené véci nejsou vyjimkou a méli bychom byt pripraveni
na to, ze by néco mohlo selhat a budeme muset cely proces prohlédnout, opravit a zopakovat.

(Mladkovéa 2004)

Problém nastava i s méfenim prostiedkt, vynalozenych na management znalosti. Je to dano
tim, Ze Fizeni znalosti pracuje vlastné se znalostmi, které jsou nehmotnym prostfedkem, a neni
snadno zaznamenat jejich tok ve firm¢. TaktéZ existuje problém s pfeménou vlozenych
prostiedkil ve vysledky, jelikoZ vyména znalosti ¢asto probihd v neformalnim prostiedi, kde

ucastnici nezaznamenavaji myslenkove toky. (Mladkova 2005)
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6. Prinosy znalostniho managementu

Pfinosy managementu znalosti jsou zjevné.

Za prvé si uvedeme to, Ze jenom tim, Ze jsme si ujasnili, s jakymi znalostmi ve firm¢& pracujeme,
a neinvestovali jsme do toho tisice penéz, jsme schopni vyuzivat to, co mame, efektivnéji a

hospodarnéji, coz samo o sob¢ je obrovskym piinosem. (Mladkova 2004)

Tim, Ze se u¢ime a stavdme znalostnim podnikem, jsme schopni docela rychle reagovat na
zmény. Jelikoz veskeré principy pochazeji z praxe, jsou zatim moderni a pfizpisobené prave

sou¢asnému trhu, coz ndm dava obrovskou vyhodu. (Collinson, Parcel 2005)

Tim, ze sledujeme trh vic do hloubky, jsme schopni mnohem snadnéji porozumét, mozna i
predpovédét pozadavky zakaznika. Pokud jsme schopni rychleji zareagovat na ptipadnou
zménu, kterd od zakaznika ptichédzi, zvySujeme tim jeho loajalitu, coz nas vede ke zlepSeni a

rozvoji. (Mladkova 2004)

Jelikoz se zvySuji nase dovednosti, jsme schopni pracovat s dodavateli efektivnéji. Kromé toho,
ze jsme schopni pfesné ujasnit, co bychom pozadovali, a to bez toho, Ze si sezeneme néco
zbyte¢ného, stdvame i1 pro dodavatele spolehlivéjsi firmou, a to tim, Ze jsme se navysili loajalitu

zakaznikid. (Mladkova 2004)

Vnitini logistika ve firm€ se dovede také k lepSimu vyuziti. Jelikoz jsme jako firma schopni
provadét ustalené procesy pomoci managementu znalosti efektivnéji, jsme schopni uspofit 1

Vv logistickych nékladech a vyrazné& zlepsit logistické procesy. (Bure§ 2007)

Tim padem se zvySuje predevSim vnitini kvalita podniku. Procesy se provadéji efektivnéji,
s menSimi naklady, ale spolu s tim pifinasi mnohem lepsi vysledky. To ziejmé vede k ristu

celkové hodnoty podniku. (Bures 2007)

V praxi se vétSinou setkdvame s problémem méfeni pfinosi managementu znalosti. Ten
problém nastava, protoZe vétSinou znalosti objektivné méfit nemiizeme. Na zacatku si
uvedeme, jaké ptfinosy by se urcit¢ mély objevit, pokud zavedeni managementu znalosti

V organizaci bylo uspésné. (Mladkova 2005)

Za prvé si naznacime, Ze by méla rust tak zvana inovativni kapacita firmy. Ten pojem zahrnuje
miru a efektivitu vyuziti pracovniki. S plynem ¢asu by méla rist. Vytvareji se nové znalosti ve
firmé, zvySuje se kvalita vytvarenych produktti, ¢innosti se dé€laji efektivnéji — to vSechno je
ukazatelem toho, Ze firma management znalosti zavedla spravné. (Bures 2007)
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Nésledujici ukazatel, ktery bychom sledovali, je reakceschopnost firmy. Pfi spravném vyuziti
managementu znalosti v organizaci by méla reakceschopnost rust. Je to dano tim, Ze
management znalosti vytvofil v organizaci nové poznatky, a ty vedou ke zvySeni flexibility.
Nové znalosti pak pomahaji délat rozhodovani rychleji, a dopustime pii nich méné chyb, jelikoz

vyuzivame praxi ovétené postupy. (Mladkova 2004)

Dulezité je, ze vyuziti managementu znalosti mize pfispét ke zvyseni efektivnosti fungovani
podniku. Pojem U¢innosti celého podniku se neda tak jednoduse definovat, ale obecné se za to
povazuje urcitd uroven efektivnosti, pii které podnik je schopen dosahovat svych cili.
Efektivita podniku zahrnuje takové dulezité charakteristiky jako Fizeni firmy, pfijeti spravnych
a vhodnych feSeni, existence systému, kvalitné probihajici procesy a dobfe nastavena

organiza¢ni kultura. (Chidambaranathan, Swarooprani, 2015, s. 758)
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7. Strategie Fizeni znalosti v podniku
Management znalosti neni samotnou teorii, ale zahrnuje plany, struktury, iniciativy, projekty,
praktiky, které jsou pfedepsané a uréené hlavnimi koncepty této teorie. To vS§echno ma dovést

k vytvofeni vhodné strategii. (Hutchinson, 2008, s. 133)

Strategie znalostniho managementu musi byt vybrana v souladu s celkovou podnikatelskou
strategii. Je tomu tak proto, Ze znalostni management se s plynem ¢asu prohlubuje do mnoha
oblasti fungovani podniku. Postupné se zdokonaluji v§echny ¢asti organizace, mezi které patii
vzdélavani, kvalita, efektivnost, vztahy s dodavateli a zakazniky, ziskovost, komunikacni
systém atd. Cilem strategie fizeni znalosti je organizovat a koordinovat aktivity, které povedou
k ofekavanym vysledkim, zajistit kooperaci mezi lidmi, ktefi budou tyto aktivity provadét, a
sledovat tyto procesy z hlediska jak efektivnosti, tak i moznych chyb, které pfi nutné mife

sledovani by mohly byt v rychlosti odstranéné. (Bures 2007)

Vybrana strategie by méla jasné definovat cile znalostniho managementu, a identifikovat
zpusoby, jakymi tohoto cile bude dosazeno. Musi byt srozumitelna pro vSechny pracovniky,
ktefi budou s managementem znalosti pracovat, jelikoz slouzi jako zakladni rAmec pro rozvoj

znalostniho managementu v organizaci. (Bure$ 2007)

Pro organizace, které se zaméfuji na explicitni znalosti, se nabizi strategie kodifikacni.
V takovych typech organizaci, jak uZ bylo uvedeno, se pouZzivaji opakovatelné postupy. Proto
znalosti, které se tady vyuzivaji, je celkem vhodné pievést do dat pomoci jakého si kodovaciho
systému a pak vyuzivat pii procesech, které se opakuji béhem casu. K nim se ptidavaji nékteré
historické a statistické tidaje, a tim se vytvari velmi uzite¢ny databazovy systém, ke kterému se
muzeme kdykoli obratit. Znamena to, ze kdyZz se objevuje né&jaky pozadavek, nejprve se
vyhledava stejny nebo podobny ptipad. A na jeho zakladé se fesi noveé vznikly problém. Rovnéz
je tento novy piipad stejné zaneseny do databaze, aby se mohl vyuzit v budoucnosti. Tento
postup nam urcité Setii Cas a penize, ¢ehoz pravé chceme docilit vyuzitim managementu

znalosti. (Mladkova 2004)

Pro druhy typ organizace, ktera vyuziva ve vétSiné znalosti tacitnich, je nabizena strategie
personaliza¢ni. Ned4 se tu vyuzit strategie, o které jsme hovofili diive, protoze, na rozdil od
prvniho ptipadl, ve kterém vyuzivame opakovatelné postupy, tady ke kazdému novému
problému se snazi najit individualni feSeni. Jak uz jsme naznacovali, tady organizace by nem¢la
vytvaret zadné databaze, jelikoz to je stejné¢ kniCemu, kdyz kazdy pozadavek je

neopakovatelny, ale by méla se zamé&fit na vylepSeni procesu sdileni znalosti, jelikoZ je to ten
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pravy zpusob, pomoci kterého se najde to spravné feSeni. Z toho divodu je nutnosti v takovych
typech organizaci podporovat komunikaci mezi lidmi, zavadét pracovni schizky, konference,
aby lidi co nejvic sdileli své mySlenky a poznatky, a tak se feSeni jednotlivych problému hledalo
kvalitnéji. Tady se mluvi o tom, ze lidé, ktefi umi pro kazdy jednotlivy pozadavek najit unikatni
feSeni, jsou pro nas nikdo jiné ale experti, a musime byt velmi pozorné pfti jejich vybéru. Tito
lidé by méli nejen vlastnit potfebné informace, ale také umét je efektivné a dostupné sdélovat,
jelikoz cely proces, jak uz jsme hovofili, je postaven nejen na existenci, ale i na sdileni nutnych

znalosti. (Mladkova 2004)

Samoziejmé, na spravné zvolené strategii zalezi nejen uspéch organizace, ale 1 to, jaké vzdélani
pracovnikil je poZzadované. Pro prvni typ firem se hodi lidé, kteti nejsou Spickovymi odborniky,

ale jsou schopni pruzné a rychle vyhledavat informace v pocitaci. (Mladkova 2004)

Pro druhy typ organizaci ale naopak potfebujeme vysoce kvalifikované pracovniky, ktefi by

pfinaseli vynikajici poznatky a feSeni. (Mladkova 2004)

Musime si zvolit i tou spravnou strategii i proto, Ze v podstaté na této strategii zalezi i naklady.
Pokud jsme organizaci prvniho typu, investujeme penize do technologickych vylepseni, tvorby
databazi, jelikoZz tato investice se nam vrati. Pokud jsme ale organizaci druhého typu,
investujeme do platt expertu, které shdnime do své organizace. Tady pro nas je dilezit&jsi
vysoce flexibilni prostfedi, které dokéaze vytvaret neobycejna feSeni ptichazejicich pozadavk.

(Mladkovéa 2004)

Nemulzeme zapomenout na to, ze management znalosti zavisi na kooperaci informacénich a
socidlnich systémil uvnitt podniku. Kazdy z téchto systému se podili na zavedeni kodifika¢ni
nebo personalizatni strategie, ale v riizné mife. V piipadé strategie kodifikacni, velké
prostfedky se investuji do informacnich technologii, a cilem je spojit lidi pomoci znovu
pouzitelnych znalosti. Zaméstnanci se odménuji podle toho, jak vyuzivaji a pfispivaji do

rozvoje databazi.

V personalizacni strategii, Ukolem informacnich technologii je usnadnit konverzaci a vyménu
tacitnimi znalostmi mezi pracovniky. Lidé jsou odménované na zakladé¢ sdileni svych znalosti

s ostatnimi. (Andreeva, Kianto, 2012, s. 620)
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8. Tok informaci v organizacich p¥i uplatnéni managementu znalosti

To, jak se uplatni management znalosti v organizaci, ovlivituje i jeji struktura. V piipadé
klasické organizacni struktury se management znalosti uplatituje ve vétSiné pripadi mnohem
slozitéji, nez je tomu v ostatnich. Je tomu tak, protoze v takové organizacni struktuie podiizeni
jenom spliuji zadané ukoly, tedy dochézi jenom k jednosmérnému presmérovani daji. Skoro
vubec ale nedochazi k pfedavani znalosti od podfizenych k nadiizenym, coz ale je v rozporu
s hlavni myslenkou managementu znalosti, coz je sdileni dat mezi pracovniky firmy. Nebo k ni
dochdzi az tak pomalu, ze kdyz znalost dojde od nejnizs$i do nejvyssi slozky organizacni
struktury, uz potieba po ni pominula a ona neni podstatna. K tomu se pfidava jesté to, ze na

horizontéalni urovni zaméstnanci firmy témét nespolupracuji, a proto v takové strukture je t€zko

vyuzit management znalosti efektivnim zptsobem. (Trunecek 2004)

V organizaéni struktutfe zdola nahoru uz by to fungovalo 1épe, jelikoZ v ni zodpovédnosti jsou
pridélené ne podle hierarchické trovné, ale podle znalosti, které konkrétni pracovnik vlastni.
Tento typ organizacni struktury je zaloZen na tymové praci, coz také podporuje uplatnéni
managementu znalosti. Na druhou stranu zde ale hraje velkou roli autonomie, kterd vSak vadi

sdileni nutnych znalosti mezi lidmi ve firm¢. (Mladkova 2004)

Nejlepsi organizaéni strukturou pro uplatnéni managementu znalosti v organizaci jsou jakési
kombinované organizacni struktury, které jsou kombinaci dvou piedchozich. V takovéto
struktufe kazdy pracovnik se povazuje za duilezitého. Nejzodpovédnéjsi tady jsou stfedni
manazefi, ktefi zajiSt'uji vymeénu znalosti ve firm¢é mezi nejniz$imi a nejvyssimi organizaénimi
slozkami. V takovych podminkach pifi zavadéni managementu znalosti vrcholovi manaZzefi
tvoii znalostni strategii, ktera ma byt v podniku uplatnéna, tlohou stfednich manazeri je potom
implementace dané strategie vramci podniku, jakoz i predavani odpovidajicich ukold
jednotlivym aktértim. V tomto typu organizacni struktury prvni diilezitou charakteristikou je
to, ze vrcholovi manazefi mohou delegovat plnéni odpovidajici znalostni strategie na ostatnich,
coz je perfektné obzvlast’ pro velké organizace, ve kterych vrcholové fizeni plni mnoho jinych
funkei a pak ne vzdycky pro né zbyva cas pro kontrolu plnéni téchto ukolti. Pfesné tak deleguji
1 odpovédnosti, které se skoro ze sta procent piebiraji do rukou stiednich manazert. (Mladkova

2004)
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9. Proces tvorby znalosti

9.1.Popis slozek, vstupujicich do procesu tvorby znalosti (zpracovano dle Mladkova 2004)
Znalosti ve firm¢ se tvoii v urCitém postupu. Vstupem, resp. surovinou pro tvorbu jsou
informace, ptip. znalosti, které uz urciti pracovnici maji a dokazou je transformovat do podoby
novych znalosti pomoci rozpracovani riznych ¢innosti. Findlnim produktem tohoto procesu
jsou potom znalosti nove vytvotrené, kterymi mohou byt jak 1 urcité poznatky ve smyslu znalosti
jako takovych, aneb i nové postupy a zkusenosti, které jsou ve firmé potiebné a da se je vyuzit

ku prospéchové ¢innosti podniku.

O managementu znalosti v podniku mtzeme hovofit jako o intelektualnim kapitalu. Vyse uz
mnohokrat bylo naznaceno, Ze znalosti jsou zakotvené piedevsim v lidskych hlavach, a proto
nejvetsi diraz ma byt kladen pravé na vytvareni spolehlivych komunikaénich siti mezi
pracovniky, ve kterych by se znalosti mohly uspéSné vytvaret, sdélovat a prosperovat.
Intelektualnim kapitalem organizace muZeme naznacit sumu znalosti, které se v organizaci
pouzivaji. Nejsou to ale pouze znalosti. K intelektudlnimu kapitalu patii uméni pracovnik této
znalosti spravné a v nutné mite vyuzit. Intelektualni kapital spolu s kapitalem finan¢nim casto
byva oznacovat jako trzni hodnota organizace. V nékterych zdrojich se setkavame s tim, ze
intelektudlni kapitél je ¢lenén do riznych dimenzi. V rdmci managementu znalosti jsou dileZité

jen tf1 z nich, a to kapital lidsky, organiza¢ni a zakaznicky.

Nejdulezitéjsi slozkou je tady lidsky kapital. V této souvislosti hovoiime o pracovnicich firmy
jako o investorech. Na rozdil od investori v tom pojeti, na jaké jsme zvykli, zaméstnanci ale
neinvestuji penize, ale &as, své schopnosti a znalosti. Casto se ika, Zze v tomto pojeti jsou
dulezité jenom relevantni znalosti odpovidajicich pracovnikd, nebo ty, které jsou spojené s jeho
postavenim ve firm&. Ale tento nazor neni spravny. Znalosti, které na prvni pohled nejsou pro
podnik viibec dulezité, mohou ve velké mife prispivat k vyvoji podniku. Je tomu tak proto, Ze,
jak uz bylo zminéno, znalosti nejsou jenom dovednosti, ale pouzivame je tady v Sir§im slova

smyslu, tedy k nim patii potom i pfistup pracovnika k praci, zodpovédnost, motivace atd.

Organizacni kapital se chape jako databaze, technologie, vnitini kultura organizace. Je to
vlastn€ vSechno, co ovlivituje sdileni znalosti ve firm¢. Této technologie znalosti pouZivaji a

pfeménuji je ve znalosti nové.

Posledni zbylou sloZzkou je zakaznicky kapital. Uz nazev ndm vypovida, Ze jsou to znalosti a

V podstaté veskerd informace, ktera ve firmé existuji ohledné zakazniki. Jsou to data, tykajici
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se zakaznické politiky podniku, zkuSenosti se zadkazniky, obecné vSechny informace, které se
tykaji této problematiky. Ten je pro management znalosti dilezity z toho divodu, ze vytvari
vztah organizace k zakaznikim, a sméfuje ten vztah do budoucnosti. Napomaha nam

porozumét pozadavkim zakazniki, a tak pfi spravném fungovani zvysuje jejich loajalitu k nam.

9.2.  FAze procesu vytvoreni znalosti (zpracovano dle Mladkova 2005)
Nize uvedeny obrdzek ukazuje, jak proces tvorby znalosti v praxi probiha. Vstupem jsou data,
informace, a uz existujici znalosti. Pomoci technologickych procest se tyto vstupy méni ve

vystupy, nebo ve znalosti nové.

Obr. & 3: Zakladni znalostni aktiva

IS/IT

Vstup Cinnost Vystup

Pouziti znalosti

Surovina Finalni produkt
Data Nové znalosti
Informace Ov¢érené znalosti
Existujici znalosti Postupy, zkusenosti

Zdroj: Mladkova, 2005
Celkovy proces vytvoteni znalosti mizeme rozlozit do tfech fazi.

Prvni fize — Definovani znalostni potieby.

Stejné jak u vyroby vSechno zacind z vystaveni vazné objednavky zakaznikem, u tvorby
znalosti proces za&ina tim, Ze v organizaci se objevi tzv. znalostni potfeba. Casto tato potieba
pfichazi na zaklad€ nutnosti vytesit néjaky problém, ve vétsSing piipadt dosud neznamy. Tim,
ze se zamyslime nad znalostni potfebou, jsme schopni prozkoumat problém vic do hloubky, a

tak vyfesit, jaké znalosti a v jaké mife potiebujeme.

V teto fazi pracujeme jak se znalostmi v explicitni, tak i v tacitni form¢. Vzdycky mame brat
V tvahu, Ze pracovnici obc¢as ani nevi, ze urCité znalosti vlastni, a proto pfi rozboru problému

je vhodné zapojit i té lidi, které na prvni pohled by pfispét ke feseni nemohli.
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Tato faze pomaha najit mezery ve znalostni zékladn€ organizace, a rychle je odstranit. Taktéz
pravé v této fazi si organizace mize ujasnit, které znalosti uz vlastni a muze vyuzivat, a které

potiebuje ziskat, aby konkrétni problém, piip. problémy do budoucna vyfesila.

Druha faze — Hledani konkrétnich aktivit.

V této fazi znalosti, které uz firma vlastni, a znalosti které ziskala, se budou rozdé€lovat podle
toho, jak jsou nutné pro feseni problému. VétSinou se tato faze rozd€luje na dvé ¢asti. V prvni
¢asti je vhodné zohlednit, kolik znalosti mame celkem uvniti firmy, a to, kolik jsme schopni
ziskat zvnéjsku. Délame to pomoci rtuznych konferenci a setkani s pracovniky, hledani

v dokumentech atd.

Ve druhé cCasti pak vybirame, které znalosti ze vSech, jez vlastnime, jsou pro feSeni problému
podstatné. V této fazi je nutna existence velké miry podpory a otevienosti. Mlze se stat, ze
néktefi pracovnici nechtéji meénit zplisob svého uvazovani a maji odpor k novym znalostem.
Pravé k tomu vyuzivame piatelské atmosféry ve firmé, aby neexistoval risk obavy z novych
véci. Pracovnici, ktefi se zucastni na tvorb& znalosti, musi mit jak ochotu této znalosti ziskavat,

tak i bezbariérovy piistup k novym znalostem.

Trteti faze - Pouziti znalosti.

V této fazi dochazi k procesu pouziti ziskanych znalosti k feSeni existujiciho problému. Pfi této
etapé se organizace muze setkat se syndromem “neni na$ vynalez”, a ten ma dvé moZnosti
pusobeni. ZaleZi na tom, jak organizace ke tvorb€ znalosti pfistupovala. Jsou firmy, které jsou
vic oteviené znalostem zvenku, tfeba najimaji externi konzultanty. Naopak ale jsou firmy, které
nejsou tak oteviené vnéjSim poznatklim a vic davéiuji svym pracovnikiim. Tento syndrom ma
byt objeven a eliminovan vrcholovym fizenim podniku. Ve vétsing ptipadu ale je nutnost interni

a externi znalosti kombinovat a pfizplsobit feSeni konkrétniho problémd.
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10. Implementace managementu znalosti

10.1. Zavedeni managementu znalosti

Zavedeni managementu znalosti je finan¢ni a ¢asové narocna zalezitost. Taktéz ve velké mife
je naro¢na na lidské zdroje. Aby tento proces povedl k pozitivnim vysledkiim, musi probihat
soustavné. Kazda faze ma byt dokonale pfipravena, aby se v prub&hu zavadéni objevovalo co

nejmin problémit a piipadnych nejasnosti.

Pted zavedenim managementu znalosti je nutné si zohlednit rizné metody a postupy, podle

kterych toto zavedeni prob¢hne. V prvni fad¢ v Givahu ptichézi:

vvvvvv

o nejdilezitéjsi faktory uspéchu,

e problémy a predpoklady;

e mozné pozitivni, pfip. negativni zmény;

e uroven rozvoje informacnich technologii a komunikacnich siti;

e strategie, pomoci které bude management znalosti zaveden, méla by navazovat na

celopodnikovou strategii. (Trunecek 2004)

Kazdy z téchto predpokladl navzajem ovliviiuje jiny, a proto kazdému z nich mé byt pfidélena
dostatecnd pozornost. Neni mozné vylouceni ani jednoho z nich, protoze to by mohlo povést
ke sniZzeni moZnych ptinosu, pfip. k celkovému neuspéchu zavedeni managementu znalosti.

(Trunecek 2004)

Jesté jedna véc, kterd by meéla byt feCend samostatné, je podpora celkové implementace
managementu znalosti vrcholovym vedenim podniku. Management znalosti stoji na tom, Ze
V organizaci ma byt zaji§ténd vymeéna informace mezi témi, kdo ty informace vlastni, a témi,
kdo informace potiebuje. Ukolem vrcholového vedeni v tomto piipadé je zajistit propojeni
mezi témito skupinami pracovnikl. TaktéZ musi nastavit vizi a cil organizace, jelikoz strategie
managementu znalosti musi navazovat na celopodnikovou strategii. V piipadé, kdy tato
strategie existuje (a to by tak spravné byt mélo), ma byt zajisténa skutecnost, ze vSichni
pracovnici, ktefi jsou do managementu znalosti v této prvni etap€ zapojeni, chapou ji spravné,
7e nejsou zadné nejasnosti, aby v budoucnosti to nezptsobilo zadné problémy. Samoziejmé,
vedeni musi pamatovat, Ze tento proces je postaveny na kvalitni komunikaci, a proto by se
v zadném piipadé¢ nemélo objevovat autoritativni vedeni, protoZze fizeni obCas omezuje

prohlubovani znalosti. Rizeni mé byt zaméteno na spole¢né a vzajemné dopliovani, pomoc a
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komunikace mezi nadfizenym a podfizenym. Vedouci pracovnici v tomto modelu vétSinou

nejsou nositelé znalosti, ale pouze ti, kdo znalosti koordinuji. (Vymétal 2006)

Uz bylo popsano vyse, ze organizace, ktera vazn¢ vyiesila zavést management znalosti, musi
pochopit, s jakymi znalostmi pracuje. Je tomu tak, protoze musi pochopit, ktery typ znalosti je
pro ni dulezitéjsi. Na tom potom zavisi i strategie, ktera bude ve firm¢ zavedena. Spolu s timto
vyzkumem se identifikuji znalosti, které jsou pro organizaci nezbytné, problémy, se kterymi se
organizace nejvic potyka, a pak postupy, které se nejlépe v ramci dané firmy uplatiiuji.

(Mladkovéa 2004)

Proces implementace postupuje uréitymi fazemi, které jasn¢ definuji, jak by m¢l kazdy krok
byt udélan, ale také fikaji, pro¢ by mély jit v daném potadi. Jde o n&jaky soubor pravidel,
postupti, nastroji, o rozdé€leni praci a zodpovédnosti, o pridéleni roli neboli urcuje vSechno, co

ma byt udélano, aby se toto zavedeni skoncilo uspéchem. (Bures 2007)

Metodika, pomoci které management znalosti bude implementovan ve firm¢, ma pracovat
v souladu s ur¢itymi kritérii. Nize jsou uvedeny principy, které by vybrana metodika méla

napliovat:

e podporuje proces uceni se a trvalou povahu managementu znalosti

e popisuje postup implementace od zacatku do konce, nebo od vybirani strategie az po
jeji udrzbu

e respektuje socidlni stranky tkolt a postupt feseni

e neni jednorazové pouZzitelna

e je flexibilni, je mozné ji pouzit s riznymi pravidly a technikami

e je nezavisla na pouzitych nastrojich a technikach

e umozhuje méfit pfinosy, a to jak v ramci strategie, tak v ramci celého podniku (Bures

2007)
Dale popiSeme jednotlivé faze procesu implementace znalostniho managementu.

10.2. Zacatek

Prvni fazi je zacatek. Tady se jenom objevi idea, Ze by management znalosti mohl zlepsit
fungovani podniku a Ze se objevuje jakasi nutnost jeho zavadéni. V této fazi sbirame relevantni
informace, odpovidajici zkuSenosti, ptibehy, které by nds né€emu naucily atd. Problém, ktery

Vv tuto chvili nastava, je to, ze pracovnici maji tendenci vyznam dané¢ho systému podceiiovat.
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Pracovnik, ktery by chtél management znalosti ve firm¢ implementovat, by mél byt
Vv odpovidajici mocenské povaze, aneb by mél mit zajist€énou podporu vedeni firmy, jelikoz
skoro ze sta procenty jistoty se bude potkavat s neporozuménimi ohledné dané problematiky.
Jako prvni Ukol tady vystupuje definice znalosti pro pracovniky, a to v takové formé, ve které
bude chépana vSemi spravné a srozumitelné. Nejlepsim zpiisobem je pouziti pribehi, které se
uz uskutecnily, a vysvétleni pfinost daného systému na jejich ptikladech. Timto zplisobem
mame probudit u zaméstnancu firmy zajem. V tom je$té pomaha nachazeni pracovnikl ve
firme, ktefi uz jsou se znalostmi néjak spojeni. Obycejné jsou to lidé, ktefi maji dulezité
dovednosti a néjakou autoritu mezi svymi kolegy, a proto jsou schopni je piesvédcit 1épe, nez
by to byl externé najaty pracovnik. Vystupem této faze by mélo byt rozhodnuti, zda bude
management znalosti ve firmé implementovan nebo nikoliv. Chceme ukazat, ze zavedeni
tohoto systému povede ke zlepSenim ve firmé, Ze to je opravdu piinosna zalezitost. Pokud
vyfesime, ze management znalosti bude implementovan, mame hned od zacatku jmenovat

osobu, resp. manazera, ktery bude za cely proces zodpovidat. (MIadkova 2004)

10.3. Experimenty

Nasledujici fazi jsou pozndvani a experimenty. Jak uz nazev napovida, tato faze piredpoklada
provedeni experimentll, spojenych se zavedenim managementu znalosti, coZ ve vétSin€ piipadi
provadéni tzv. pilotnich projektl. Pomoci nich snazime ukazat, jak by management znalosti
ptispél k rozvoji firmy, v ¢em by byl piinosny, v jakych oblastech bychom jej mohli pouzit atd.
Pravé na této etapé je dulezité zavést strategii managementu znalosti, a to takovym zplisobem,
aby napliovala, resp. souvisela s celkovou strategii podniku. V této fazi obcas nastava problém
spojeni podnikatelské strategie se strategii managementu znalosti. Vlastné samotny problém
spociva vtom, Ze celkova podnikatelska strategie ve firmé muze byt nedefinovana tak
srozumitelné, abychom se o ni mohli opirat pfi stanoveni strategie managementu znalosti.
Ptic¢iny mohou byt rizné. Za prvé mizeme uvést situaci, kdy podnik strategii viilbec nema, a
tim padem je nemozné se napojit na néco, co vubec neexistuje. V tomto ptipade je nejlepsi Cas
se tou strategii zacit troSku zabyvat, jelikoZ uplatnéni managementu znalosti bez této strategie
neni mozné. V druhém piipadé mizeme se narazit na to, ze zaméstnanci, ktetfi byli zvoleni
k zavadéni managementu znalosti do podniku, nevi o celkové podnikatelské strategii relevantni
informace, a tak nemohou realizovat zavadéni vlastni strategii. V tomto ptipad¢ lidi, ktefi jsou
zodpovédni za zavadéni managementu znalosti, by méli si najit €as na to, aby se vic dozveédéli
0 podnikatelské strategii a pak by pracovali s ni v uplném souladu. Za tieti je ptipad, kdyz

strategie existuje, ale je neefektivni. Rizeni podle této strategie selhava, a proto logicky je Gplny
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nesmysl se opirat na takovou strategii, jelikoz i strategie managementu znalosti potom nejen
nepovede K aspéchu, ale muzZe vést i ke ztratam, ¢emuz se chceme urcité vyhnout. V této fazi
se také vytvaii mezifunkcni skupiny, které budou provadét a tidit pilotni projekty. Samotné
pilotni projekty, které v této fazi zavedeme, mizeme rozdé€lit do né€kolika skupin. Mohou to byt
projekty strategické a lokalni. Strategické projekty se tykaji zavadéni nového vyrobku ¢i sluzby.
Jsou rozsahlejsi, je potieba na né vyclenit vice lidi, potfebuji vice ¢asu pro realizaci. U takovych
projekti je dulezité to, ze oni jsou zpravidla vic rizikové, ale na jinou stranu ptinasi vyssi zisky.
Lokalni projekty jsou naopak méné rozsahlé, pocitaji s mensim pfijmem, jsou u nich i mensi
rizika. S takovych projektt se ale organizace mize hodné naucit, poznatky a zkusenosti z nich
mohou byt pro firmu velmi dilezité. Kazdy typ projektd, jak uz bylo naznaceno, ma mit
funkci — piesvédéit — schopné splnit nebudou, a tim padem nemaji ani cenu byt realizovane.
Urcité pro provedeni pilotniho projektu ma byt zajistén souhlas vrcholového managementu.
Pracovnikim, provadéjicim tyto projekty, musi byt pridélend zodpoveédnost a nutné pravomoce.
Stejné tak by méli mit odpovidajici znalosti a dovednosti, proto k vybéru téchto pracovniki by
se mélo stavét velmi peclive. Cela tato faze by méla byt ukonc¢ena zahajenim pilotniho projektu.
(Mladkovéa 2004)

10.4. Implementace iniciativ

Tteti faze zahrnuje implementaci iniciativ managementu znalosti. V této fazi diive zahajené
pilotni projekty by mély prokazat svlij pfinos pro organizaci. Z téch projektl by mély byt
shrnuté vytdhnuté poznatky, chyby, pfip. jiné nejasnosti a s ¢innostmi, které se povedly, mélo
by byt rozhodnuto o tom, jak s nimi postupovat dal. Jednim z cilt této faze je presveédgéit
pracovniky podniku, Ze znalostni management mize byt pro n¢ ptinosny a maji urcité vyhody.
Po této fazi firma by méla udé€lat dilezité rozhodnuti, jestli chce se znalostnimi Cinnosti
pokracovat, jelikoz zjistila jejich pfinosy, nebo jestli chce zajistit vylepSeni znalostnich aktivit,
se kterymi uz pracovala, a nezavadét Zadné nové, nebo jestli se znalostnimi ¢innosti se dale

zabyvat nechce a pieje si je opustit. (Mladkova 2004)

10.5. RozsiFovani a podpora

Ctvrtou fazi je rozsifovani a podpora managementu znalosti v podniku. V ramci této etapy si
podnik rozhodl, Ze management znalosti muZze byt piinosny a pak si vyiesil jeho zavést. Tady
management znalosti uz byva implementovan nejen na néjakou cast, ale na celou organizaci.
Cinnosti, kterymi zavadime management znalosti do podniku v této fazi potiebuji se vic

upfesnit, zformalizovat. Je nutné i urcit nastroje, pomoci kterych budeme méfit piinos
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managementu znalosti. Znalostni strategie uz v této etapé ma byt piesné stanovena, jako i
kazdodenni taktiky, které povedou k jejimu naplnéni. Tady se rozpracovavaji a zavadeji
technické nastroje, podporujici znalostni strategii. Ve ¢tvrté fazi Casto nastavaji problémy
obzvlast’ pro organizace, které podnikaji celosvétoveé. Tyto problémy jsou dané tim, Zze Casto
jednotlivé firemni Casti maji ruzné technické zabezpeceni, odlisuji se v kulturnich zvyklostech,
rizné chapou a pfistupuji ke znalostem, a to jak k explicitnim, tak i k tacitnim (problém je vic
u téch poslednich, jelikoz jsou postavené na osobnich postojich). To vSechno se fesi pomoci
komunikace, kterda je zakladnim prvkem managementu znalosti. Je nutnost pravidelné provadét
schiizky a byt neustale v kontaktu s kazdou pobockou firmy, aby ani jedina nebyla mimo nutné
informace. V tomto obdobi se klade velka odpovédnost na manazery, jelikoz Casto se stava, ze
V podniku zac¢ina chaos. Je to ddno tim, Ze vétSina pracovniki, pokud vidi, Ze management
znalosti je opravdu ptinosny, 1 kdyz diiv se odporovali, ted’ chtéji se do toho zapojit. Takovych
pracovniki s ¢asem obvykle se stava vice, a je potieba s nimi spolupracovat, $kolit je, sdélovat
jim urcité poznatky, a tyto ¢innosti musi byt peclivé kontrolované a koordinované. Pokud se
mezi pracovniky vyskytuji konflikty, miize to byt signidlem toho, Ze organizace situaci
nezvlada, a tim padem je nutné udélat vhodné napravy, které jsou pod odpovédnosti manaZzerd.
Stava-li management znalosti celopodnikovou zaleZitosti, je nutné uz rozdélovat praci mezi
jednotlivé skupiny pracovnik, taktéZ i rozdélovat odpovédnosti a odménovani. Tato faze je
nejtézsi, a neni ku podivu, Ze ¢asto organizace se v ni ztraci. Vysledkem této faze by méla byt
pfesné stanovend znalostni strategie, na ni napojené metody a cCinnosti, prerozdélené
kompetence a zodpovédnosti, zaSkolené pracovniky a rozdé&lené pracovni ukoly. Prace se
znalostmi by v této fazi méla byt kazdodenni ¢innosti organizace. Pokud je tomu tak, je smysl
prestupovat do dalsi faze. Pokud ale ne, tak by organizace si méla jesté vzit Cas na to, aby se

v tom zdokonalila. (Mladkova 2004)

10.6. Institucionalizace

Posledni fazi je institucionalizace managementu znalosti v organizaci. V tomto okamziku prace
se znalostmi je automatickou ¢innosti podniku a vykonava se kazdy den bezpochybng. Tim
padem znalostni strategie se stava Casti podnikatelské strategie. V tuto chvili se na ni vytvari i
rozpoc¢et. Méni se organizacni struktura podniku ze stavajici na tu, kterd by vice odpovidala
potiebam managementu znalosti. Podnik se méni celkové a je nutno dohliZet na tyto zmény a
Vv ptipad¢ problému vnaset korektury a odpovidajici napravy. Tady je dilezité si porozumét, ze
firma celkové mize pfistupovat ke fizeni znalosti odlisnym zptisobem, nez jeji jednotlivé ¢asti.

Proto je nutné dovést k rovnovaznému stavu celkovou strategii a strategie jednotlivych ttvarg.
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Je dobte, pokud takovy problém vznikl, udélat si obecna pravidla pro vyuziti managementu
znalosti, ale konkrétni, podrobné principy nechat na jednotlivych ¢astech. Tato faze ale neni
kone¢na. Pokud jsme zavedli management znalosti, nestali jsme najednou znalostnim
podnikem. Jde o nepfetrzitou ¢innost, ve které se kazdy den zlepSujeme. Faktory uspéchu
v tomto piipadé jsou zodpoveédnost a profesionalita manazerdi, vysokd urovein motivace,
vytvofeni spravné strategie, prace s jednotlivymi skupinami a kvalitni komunikaéni systém.
(Mladkova 2004)
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11. PirekazZKky pro zavedeni znalostniho managementu do organizace
Zavedeni managementu znalosti, jakoz i zavedeni jakékoli nové strategie v podniku, muze

narazit na urcité prekazky.

Prvni ptekazkou, ktera se objevuje velmi Casto, je to, ze dnes organizace nevsSimaji, jak dilezité
znalosti jsou pro rozvoj organizace. Znalosti ve dnesni dobé se oznacuji jako nejvétsi
konkurenéni vyhoda, proto vyzaduji ur¢itou miru pozornosti. Zavadéni managementu znalosti
pomaha fidit intelektudlni kapitdl organizace tak, aby tato strategie dospéla k prospéchovym

vysledkiim. Rizeni znalosti v sou¢asné dobé je nedocenéné praxi. (Vymétal 2006)

Dalsim problémem, spojenym s vedenim podniku, je to, Ze v soucasnych organizac¢nich
strukturach se prosazuje vysokda mira samostatnosti, coz je proti spravnému rozvoji
managementu znalosti. Tato strategie, jak vime, je zalozena ve velké mife na komunikaci, na
sdileni znalosti, na rozsifovani intelektualniho kapitalu podniku metodou vymény a predavani
poznatkli mezi pracovniky. K tomu musi existovat specialni pratelské prostiedi, které
podporuje tymovou spolupraci, otevienost a divéru. Zvlastnostem nutného prostiedi dale je
vénovana samostatna kapitola, proto tady neni nutnost uvadét to do podrobnosti. (Vymétal

2004)

Dalsi véc, ktera Casto vedeni firmy od managementu znalosti odradi, je to, Ze tato strategie je
v ur¢ité mife investici do budoucna, a tim pddem nedava okamzité¢ vysledky. Kvili tomu
vétSina organizaci nevidi v tomto procesu urcitou miru spolehlivosti, tim padem neni ochotna

vkladat do ngj velké penézni prostiedky. (Vymétal 2004)

Slozitym problémem je navazani strategie managementu znalosti na celkovou podnikatelskou
strategii. Abychom v&déli, jak znalosti ve firmé zapracovavat, mame védét, kam chceme docilit
zavedenim této strategie. Vize a cil uvadi podnikatelska strategie a méli bychom pracovat
v souladu s ni, protoze aktivity managementu znalosti, pokud jsou v rozporu se smyslem dané
teorie, nepovedou ke kone¢nému cili a tim padem jsou kni¢emu. Aby se to nestalo,
podnikatelska strategie ma byt pro v§echny pracovniky, ktefi s managementem znalosti pracuji,
striktn€ a srozumiteln¢ formulovéna a pfedana, aby nedochéazelo k nejasnostem a ptipadné ke

zbytecné praci. (Mladkova 2004)

Téch problémt je ale daleko vice, napt. mizeme zde hovofit o nedostatku zdroja, konflikty

wrwe
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riznych Urovni), nedostatek motivace, Spatny postoj zaméstnanct ke zménam atd. (Mladkova
2004)
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12. Pridéleni pravomoci

Pii zavedeni managementu znalosti v organizaci by mélo byt upiesnéno, jak se budou
rozdélovat pravomoce. Idea o zavadéni managementu znalosti by méla vychdzet od
vrcholového fizeni podniku, jelikoz, jak uz bylo feceno, management znalosti je napojen na
veskeré ¢innosti v organizaci. Vrcholovi manaZzefi organizace maji skoro veskeré pravomoce
pod svym fizenim, a proto mohou nejlepS§im zpusobem rozhodnout, jak by oni méli byt
rozdélené mezi pracovniky, na které se deleguje ukol zavedeni managementu znalosti. Na
zacatku by vyznamné v feSeni tohoto problému mohlo pomoct personalni oddéleni. Jeho
pracovniky, jelikoZz jsou porad ve spojeni s veskerymi zaméstnanci firmy, maji celkovy piehled
o kvalifikacich pracovnikd, o zptsobu rozdéleni intelektualniho kapitalu v organizaci, o
predpokladech jednotlivych pracovniku atd. Ale takto by se mélo postupovat jenom v prvnich
fazich. Dale by personalni oddéleni, jelikoz ma svoje tikoly a zodpovédnosti, nestihalo v plné
mife pracovat s danymi problémy. Proto je mozné vyuzit jeho pomoci jenom na zacatku.
(Mladkovéa 2004)

~ ™

Nejdulezitéjsim ukolem vrcholového managementu je zavadéni znalostni strategie a rozsifeni
ji na celou organizaci. Vrcholovy management by mél stanovovat smér rozvoje znalosti
Vv organizaci, stehn¢ jakoz i pravidla jeho vyuZivani. Za kol ma také i koordinaci aktivit,

pomoci kterych se management znalosti zavadi. (Mladkova 2004)

Celkova znalostni strategie by méla byt v souladu s ¢innosti organizace, se stylem Fizeni,
budoucim rozvojem atd. Znalostni strategie, pokud v podniku je spravné zavedena, ma za tikol
vytvaret dal§i znalosti, a t¢ pak urcit¢ budou mit vyznam na budouci rozvoj organizace.
Znalostni strategie by méla byt znama vSem pracovnikiim. Vrcholové fizeni podniku by mélo
byt piikladem pii zavadéni strategii, a mélo by vytvafet odpovidajici motivaci pro ostatni

pracovniky. (Mladkova 2004)

Vrcholovy management podniku by mél zajistit existenci vhodného prostiedi pro rozvoj
managementu znalosti. Vedeni a motivovani lidi, pfipadné¢ feSeni konflikti je plné

v kompetenci vrcholového fizeni. Mgl by spravné nastavit socialni kompetenci, mezi

vvvvvv

e akceptace — ptijeti nazord jinych lidi bez ohledu na vlastni pocity a emoce
e empatie — uméni delegovat ukoly takovym zpusobem, kdy je ¢lovék schopen ocitit na
misté podiizeného, aby pochopil, ktery ukol jemu ma byt sdélen

e kongruence - Cestnost a otevienost
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e pozitivni proaktivita — vira v to, ze cil bude dosazen

e divéra — otevienost se spolupracovniky

e zpétna vazba - od nadiizeného k podiizenému a naopak

e schopnost vést produktivni dialog — nejvhodnéji formou pomoci a spoluprace

o efektivni feSeni konfliktl — je to moznost pro zjisténi novych nazort a myslenek (Bures

2007)

Ukolem stiedniho managementu je, za prvé, kazdodenni prace se zaméstnanci. Jestli vrcholovi
manazeti tkoly vymysleji a stanovuji, sttedni manazefi je pak musi implementovat. Pies né
vlastn¢ jde zavadéni strategie vrcholového managementu do praxe. Jejich nejdtlezitéjsi ulohou
je vytvareni atmosféry spokojenosti a motivace, ktera je pro realizaci managementu znalosti,

jakoz i pro celkovou organizaci nevhodngjsi. (Mladkova 2004)

Jednim z kold, o kterém se musi postarat manazefi stfedni urovné, je podpora samostatnosti
Vv pracovnich skupinach. Zamé&stnanciim, ktefi se podileji na vytvareni znalosti v organizaci, je
nutné sdélovat dostate¢nou urovein autonomie, poskytovat jim relevantni informace, motivovat
je ke tvorbé¢ a distribuci znalosti. (Mladkova 2004)

Znalosti mohou byt vytvorené a sdélené jen v pratelské atmosféte, vytvoreni které 1 kdyz je
v kompetenci manaZerti vrcholovych, ale kterd ma byt kontrolovana stfednimi manaZery na

zéklad¢ kazdodenniho nahlizeni. (Mladkova 2004)

Stejn¢ tak musi se pamatovat, Ze sdileni znalosti nelze fidit. Neni jednoduchou zalezitosti
vytvofit pravidla, podle kterych by se znalosti sdélovaly. Tyto procesy musi byt potad
sledované a hodnocené. Vybudovat spolehlivou atmosféru ve spole¢nosti trva dlouhou dobu.
(Mladkova 2004)
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13.Pozice a role
Ve firmach, které si vazné vyiesili zavést management znalosti, se setkdvame se specialnimi

rolemi. Par z nich si miZeme popsat.

CKO — Chief Knowledge Officer

Jde o pracovnika, ktery realizuje cil managementu znalosti v ramci podnikatelské strategie.
Vysledkem jeho ¢innosti méa byt zvysSeni konkurencni vyhody podniku na zékladé rozsifeni

jeho znalostni zakladny. Nejpodstatnéjsi ukoly CKO jsou:

e vytvofeni a prosazovani znalostni strategie

e zmapovani znalosti, které uz v organizaci existuji

e vytvofeni takového prostiedi, které¢ podporuje vyhledani novych znalosti a pfedavani a
rozsifeni existujicich znalosti

e hledani moznosti, jak pomoci urcitého talentli pracovnikl pfispét ke zlepSeni

podnikovych procest (Bures 2007)

%

ampion

Manazer, kterému jsou delegované pravomoce zavadét a v piipadé nutnosti ménit pravidla,
podle kterych se management znalosti implementuje. Z hlediska osobnosti by mélo jit o viidce,
protoze on vytvaii komunikacni sit’ a presvédcuje pracovniky, Ze strategie managementu

znalosti je opravdu ptfinosnd. Piedpoklady, které by méla osobnost viidce spliiovat:

e otevienost a flexibilita

e uméni myslet strategicky

e orientace na zakaznika

e schopnost vytvaret komunikacni sité

e uméni kvalitné motivovat

e zajem o vyhledavani novych poznatki

e uméni pracovat ve stresovych situacich a pii ur€itych rizicich
e uméni se pfizpiisobit riznym lidem a situacim

e moznost nahlizet na situaci z riiznych uhlii pohledt (Bures 2007)

Tento manazer by mél rozumét tomu, kdo v organizaci vlastni znalosti, a podporovat vytvoieni
podminek pro sdileni téchto znalosti a jejich pouziti pii feSeni konkrétnich situaci. Tento

pracovnik muze tvofit mapy znalosti, které pak vysvétluji, kde jsou znalosti v podniku
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soustiedéné, a kde je jejich nedostatek, kdo a s kym a jaké znalosti by mél vymeénit a pro¢ by

m¢éla tato vymeéna probéhnout. (Gupta, Iyer, Aronson, 2000, s. 20)

Vlastnik znalostniho aktiva

Clovék, ktery odpovida za konkrétni znalostni aktivy, za to, jak a kdy ma byt s nimi
zapracovano atd. (MIadkova 2004)

Guru

Je to Clovek, ktery mé hlavni ideu managementu znalosti. M4 dostatek zkuSenosti a piesnou
vizi. Pfind$i nové myslenky a pomaha managementu znalosti. Nejdualezitéjsi je to, Ze musi mit

autoritu, jelikoz je schopen pracovniky piesvédcit o ptinosech dané teorie. (Mladkova 2004)

Vedouci projektu

Management znalosti se do organizace Casto zavadi ve formé riznych projekti, které ma mit
svych vedoucich. Tento ¢lovék ovSem musi rozumét problematice a byt kompetentni ve vSem,

co se tyka konkrétniho projektu taktéz i znalosti celkem. (Mladkova 2004)
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14. Prostredi pro uspésné fungovani Fizeni znalosti
Uspé$né zavadéni managementu znalosti vyzaduje specialni prostiedi. Jak uz mnohokrat bylo
naznaceno, ve spole¢nosti by méla existovat pratelska atmosféra divéry a vzajemné pomoci.

Pecovat o ustanoveni takové atmosféry je tikolem hlavnich manazeri.

Prosttedi, ve kterém pracujeme, mizeme ovlivnit riznymi zplisoby. Ve spojenim
S managementem znalosti se jim fika pfedpoklady a inhibitory, cemuz miizeme rozumét jako
pozitivni a negativni faktory. Tyto faktory jsou v kazdé organizaci rizné a typicky celkové
zélezi na jeji konkrétni situaci, kam patii vSechno od typu organiza¢ni struktury do ptredmétu

hospodareni podniku. (Mladkova 2004)

Tvorba odpovidajiciho prostfedi je pln€ v kompetenci vrcholového managementu, jelikoz
vytvaii pravidla, zajistuje vhodné podminky pro sdileni znalosti, uruje strategii a smér
rozvoje. Kazdodenni praci vykonavaji stfedni manazeti. Jejich tkolem je vytvaret vhodné
podminky pro Uspé$né prosazeni managementu znalosti v rdmci jednotlivych kolektivi.

(Mladkové 2004)

Prvnim piedpokladem je organizatni struktura. VySe uz bylo naznaceno, Ze ne kazda
organizac¢ni struktura je vhodné pro zavadéni managementu znalosti, resp. na v kazdé struktute
teorie managementu znalosti je schopnd prosperovat. Organizaéni struktura musi odpovidat
znalostnim potiebam firmy. Pokud podnik, ve kterém se snazime management znalosti zavést,
se sklada z rozdélnych organizacnich jednotek, predpokladame a musime se pfipravit na to, ze
sdileni znalosti v takovém podniku bude slozité. Musime zohlednit i komunikaéni sit’ ve

spolecnosti. Pokud nejsou volné komunikaéni kandly, predavani znalosti by bylo také obtizné.
(Mladkova 2004)

Na uspésné sdileni znalosti ma vliv konkurence ve vnitinim prostfedi. Nové poznatky,
techniky, postupy — to vS§echno vyrazn¢ zlepsuje konkurenceschopnost. Kdyz uvnitf firmy mezi
sebou konkuruji n¢jakd oddéleni, tak sdileni novych znalosti se budou snazit pfedejit, aby
zachovaly svou prednost pfed konkurentem. NejCastéji vnitini konkurence ve firmé je
dasledkem toho, ze jednotlivé ¢asti firmy nejsou schopné rozdélit mezi sebou zdroje, at’ uz
finan¢ni, lidské, technické nebo jakékoli jiné, a proto se mezi nimi vytvari konkurenéni boj.
Znalosti jsou bezpodminecné dulezitym zdrojem, a proto zavadét management znalosti
v organizaci, ve které se tento typ konkurence vyskytuje, je problematickou zaleZitosti.
(Collinson, Parcel 2005)
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Sdileni znalosti by mohl piekéazet i zpisob uspotadani pracovist’ uvnitt firmy. Pro Gspésné
fungovani managementu znalosti idedlnimi jsou oteviené kancelafe. Pokud ale neni tomu tak,
muzeme podpofit komunikaci mezi pracovniky vybudovanim specialnich mist, kde by si lidé
mohli znalostmi vyménovat. Mohou to byt konferenéni mistnosti, kuchyné a tak podobné.
Nastaveni dobte fungujicich komunika¢nich kanali v podniku by mohlo trvat delsi dobu, ale
jelikoZ jsou nezbytné pro Gspésné fungovani managementu znalosti, musi se na jejich vytvafeni

klast nutna pozornost. (Mladkova 2004)

Nasledujicim dulezitym ptfedpokladem je integrace informacnich systémti. Pokud nejsou
technologie srozumitelné nebo snadné dostupné vsem pracovnikiim, kteti by méli mit k tomu
pfistup, miZze se objevit technologicka bariera. Ma byt zajisténa existence stejného softwaru na
vSech pocitacich, aby se neobjevily problémy s otevienim né&jakych dokumentt. (Collinson,

Parcel 2005)

wev

Jednim z nejdulezitéjsich faktor by byl bezprostiedni vztah se zakaznikem. Veskeré znalosti,
které se tykaji prace se zakazniky, jsou pro firmu nesmirné dileZzité. Organizace, kterd svoje
procesy nastavi tak, aby co nejptesnéji plnila pozadavky zdkaznika, vZzdy ma vyhodu pted
svymi konkurenty. V soucasné dobé Casto se doporucuje, aby se zakaznik postupné staval
soucasti organizace. V idealnim pfipadé by mohl i zacastnit fizeni. Zavedeni téchto postupti

pomuze lépe porozumét pozadavkiim zakaznika. (Mladkova 2004)

Dalsim faktorem je porozuméni podnikové strategie. Tato strategie zadava smer managementu
znalosti. Nakonec je spojovacim prvkem, jelikoZ koordinuje ¢innosti pracovnikid. Kazdy
zamé&stnanec firmy by mél podnikovou strategii védét a dobfe ji rozumét. Jen v tomto piipadé
muzeme ocekavat, ze management znalosti se ve firm¢ uplatni, protoze v opaéném piipade
pracovnici budou prosté plnit delegované na n¢ tkoly, ale nejspi§ nebudou vidét mezi nimi

zadné souvislosti, coz bezpochybné s plynem c¢asu povede k nejasnostem a problémum.
(Mladkova 2004)

Problémem mtiZe byt angazovanost manazerd. Vrcholové fizeni, pokud vyfesilo management
znalosti ve spolecnosti zavést, musi rozumét taktiku a pfinosy, ale také musi byt ptikladem pro
sveé podrizené. Jestli chtéji prokazat, Ze management znalosti je pfinosnou zalezitosti, musi
znalosti neustéle sdélovat, aby ostatni zaméstnanci délali totéz. V zddném ptipad¢ nadfizené by
nem¢li vytvaret znalostni monopoly, coz znamena zadrzovat znalosti a nesdélovat je ostatnim.
V tomto piipad¢ podiizené sdélovat znalosti také nebudou a celkové zavadéni managementu

znalosti je k nicemu. (Mladkova 2004)
40



Zameéstnanci, které nemaji zkuSenosti s danou problematikou, na zacatku budou potad
potiebovat pomoc od svych nadtizenych, proto manazefi méli by byt pofad k dispozici k tomu,
aby nevyskolené pracovniky spravné pochopili podstatu véci a nem¢li v budoucnosti s tim

problémy. (Mladkova 2004)

Dalsim faktorem je odménovani. Pracovniky lze k vytvafeni a vyuziti znalosti motivovat
pomoci systému odmén, ale je tfeba klast diiraz na to, ze ten systém by me¢l byt kvalitné
promysleny. Pokud by odménovani bylo vymysleno na zédkladé zpracovanych ukoll, mtze se
stat, ze n¢které pracovniky zacnou vytvaret znalostni monopoly, a to bude piekazet kvalitnimu

fungovani managementu znalosti v organizaci. (Mladkova 2004)

Naésledujici problém, se kterym stfedni manazefi musi v rdmci své prace bojovat, je fizeni
chaosu. Chaos by se v daném smyslu mohl byt interpretovan jako dusledek né&jaké vnéjsi nebo
vnitini zmény ve firmé, ktera ma vliv na piisobeni znalosti v organizaci. Chaos nemusi se chipat
jenom jako negativni zélezitost. Mlize mit i pozitivni disledky pro firmu, jakoz tieba by mohl
ptispét ke zlepSeni konkurenéniho postaveni firmy. V rdmci problému chaosu se miize objevit
problém fluktuace pracovnikii. Ne vzdy to je negativni zdlezitost. Na jednou stranu, pokud
firma ztraci pracovnika, ktery mél dilezité znalosti, tak mtize se potkat s problémy. Ale na jinou
stranu, tim, Ze jeden pracovnik odesel z firmy, se uvolnilo misto pro nového, ktery by mohl
pfinést nové poznatky a myslenky, coz uz je pro firmu prospéchovou zélezitosti. (Mladkova
2004)

Dulezitym faktorem pro management znalosti jsou v dne$ni dob¢ inovace. V dnes$ni dobé&
podniky musi klast velky diraz na inovace, aby podporovaly a zlepSovaly své konkurenéni
postaveni. Museji zavadét strategii pro rist a rozvoj, ale na jiné strané také uvadét inovaéni, a
docela rizikové nové aktivity. Rostouci konkurence, ménici se potieby zakaznikl, nové
technologické vynalezy a business modely — to vSechno podnik ovliviiuje a nuti pofad
prezkoumavat procesy a teorie, zaroven i té, které se tykaji managementu znalosti. (Nowacki,
Bachnik, 2016, s. 1577)
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15. Management znalosti v primyslovych podnicich CR

15.1. Predstaveni vyzkumné metody

Prakticka Cast je zpracovana na zéklad¢ dotazniku, ktery byl odeslan do 110 primyslovych
podnikti Ceské Republiky. Dotaznikii se zGlastnili ve vét§ing podniky malé a stiedni,
zaméstnavajici mén¢ nez 250 zaméstnanct. Zucastnily se vyzkumu i néjaké velké podniky,
napt. Plzensky Prazdroj. VétSina dotazovanych firem za pravni formu méla s.r.o., vSak

odpovédi prichdzely i1 od par akciovych spolecnosti.

Vyzkum byl proveden v podnicich, které provadéji hlavni ¢innost v primyslu za Géelem
dosazeni zisku. VétSina dotazovanych jsou predstavitelé strojirenského, chemického,

spottebniho primyslu.

Dotaznik byl zpracovan ve platformé Google Forms. Dotazniku se zucastnily podniky
z kazdého regionu Ceské Republiky.
ve spojeni s managementem znalosti. Dotaznik je piedstaven v piiloze. Otazky, které se

objevily v dotazniku, jsou dale vysvétlené podrobnéji.

Otézka 1 — Slyseli jste nékdy o managementu znalosti?

vvvvvv

potencialnich odpovidajicich na podniky, které jsou s otazkou managementu znalosti
seznamené nebo o tom néco slyseli, a na podniky, které o té problematice nic neslyseli. Mozné

odpovédi byly:

a) Ne, nikdy.

b) Tento pojem je zndmy, ale v podniku se nepouziva.

c) O tomto pojmu je podnik informovany ve velké mife, ale neni jesté zaveden.
d) Management znalosti v podniku je kazdodenni ¢innosti.

e) Jina odpoved.

Otazka 2 — Je-li pro Vas znamy model SECI (proces konverze a tvorby znalosti)?

Model SECI je jednim z nejpouzivanéjsich modeld tvorby novych znalosti, proto byl zahrnut
do vyzkumu. Vic tento model je popsan v teoretické Casti, kapitola 3. Odpovédi na tuto otazku

byly nésledujici:
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a) Nikdy jsem o tom neslysel (a).

b) Je znamy, ale neni pouzivany v podniku.
c) Je znamy a vyuzitelny v podniku.

d) Jind odpovéd'.

Otazka 3 — Va3e organizace se zamé&fuje spi$ na fizeni explicitnich nebo tacitnich znalosti?

Pozn.: explicitni znalosti miizeme vyjadfit pomoci slov nebo obrazkd, ptikladem mohou byt
databaze nebo kartotéka. Tacitni znalosti jsou souborem dovednosti a poznatki, ptiklady jsou

tteba obsluhovani stroju, zatizeni, vedeni podfizenych.

Tato otazka je velmi dtlezita proto, Ze teorie managementu znalosti dava velkou pozornost na
rozdéleni explicitnich a tacitnich znalosti. Do dotazniku byla zahrnuta z toho divodu, ze
porozuméni, jakym znalostem organizace dava piednost, je kliCovym pro zavedeni
managementu znalosti. V této otazce jesté existuje pfipominka, ktera se tyka vysvétleni pojmu

explicitnich a tacitnich znalosti. Mozné odpovédi byly:

a) Nevim, o ¢em je fecC.

b) Explicitni znalosti.

c) Tacitni znalosti.

d) Kombinace obou typa znalosti.
e) Jina odpoved.

Otézka 4 - Vite o znalostnich strategiich? Pokud ano, kterou z nich pouzivate v podniku?

Tato otazka se tyka znalostnich strategii, které mohou byt uplatnéné v podniku. Podrobné&;ji

znalostni strategie jsou vysvétlené v kapitole 7. Odpovédi na touto otazku byly:

a) Nevim o tom zadné informace.

b) Strategie kodifikacni (zaméfuje se na fizeni explicitnich znalosti).
€) Strategie personaliza¢ni (zaméfuje se na fizeni tacitnich znalosti).
d) Jina odpoved.

Otézka 5 — Jaké prostiedky vyuZzivate na sdileni znalosti v organizaci?

Tato otazka by méla uvést, jakym zpusobem v organizaci probihd sdileni znalosti. Téch
zpusobu existuje celd fada, tady je uvedeno jen n€kolik z nich. T4to otdzka mé nékolik variant

odpovédi. Mozné odpovédi jsou:

a) Intranet.

b) Internet.
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c) Databaze.

d) Spole¢né schiizky, konverzace.
e) Specialni pohovory.

f) Znalosti nesdilime.

g) Jina odpovéd:.

Otézka 6 — Jak probih4 pfeddvéni informaci ve vasem podniku?

Tato otazka je zaméfend na zplsob, kterym probiha sdileni informaci v podniku. Této zptisoby

jsou vice popsané v kapitole 8. Odpoveédi jsou nasledujici:

a) Prevazuje tok informaci shora dolti (jednosmérng¢).
b) Pievazuje tok informaci zdola nahoru (jednosmérng).
¢) Kombinované (vyvazené predavani shora dolti a zdola nahoru).

d) Jina odpovéd.

15.2. Popis vysledkii vyzkumu
Nasledujici kapitola se rozdéluje na 6 podkapitol, kazda z kterych se tyka vysledku, které byly

ziskané na zakladé odpovédi na jednotlivé otazky.

Celkem ze 110 podniku, které se vyzkumu zucastnili, odpovédi odeslaly 72 podniky. Vysledky
jsou piedstavené ve formé grafii, kazdy s podrobnym popisem. Grafy jsou zpracované ve

platformé Google Forms, vysledky jsou dané v procentnim vyjadfeni.

1.1. Otazka 1 — Slv3eli jste nékdy o managementu znalosti?
Obr. ¢&. 4: Otazka 1

Slyseli jste nékdy o managementu znalosti?
72 odpovédi

@ Ne, nikdy.
@ Tento pojem je znamy, ale v podniku
S8 nepouZiva.

O tomto pojmu je podnik informavany
ve velké mife, ale neni jesté zaveden.

@ Management znalosti v podniku je
kaZdodennl ginnosti.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
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Podle vysledki vyzkumu, nejvétsi ¢ast podnikd, coz je 29 firem a je to 40,3 % celkového poctu
odpovidajicich, odpovida na otazku, Zze vi o pojmu managementu znalosti, ale neni jesté
zaveden. Tento vysledek by mohl predpokladat, Ze skoro piilka pramyslovych podnikt Ceské

Republiky by chtéla management znalosti do své organizace zavest, resp. uz nad tim pracuje.

Nasledujici ¢ast podnikt (29,2 %) management znalosti uz zavedla a pracuje s nim v ramci
kazdodenni ¢innosti. Z hlediska toho, ze management znalosti je celkem novou zalezitosti,
vysledek je celkem uspokojivy. Na zékladé tohoto vysledku se d4 predpokladat do budoucna,
ze pocet podniki, zavadéjicich management znalosti, se zvysi, a tento pfistup tim padem bude

vic bézny, nez je tomu v soucasné dobé.

Jenom o par procent mensi ¢ast podnika (23, 6 %) prokazala, ze pojem managementu znalosti
sice je znamy, ale neni v podniku vyuzivan. Tato odpovéd ptredpoklada, ze dany podnik o

zavedeni managementu znalosti ani neuvazuje.

Nejmensi ¢ast dotazovanych podniki (6,9 %) odpovédéla, Ze o pojmu managementu znalosti
nikdy neslySela. Tato Castka je celkem mald, coZz znamend, ze vétSina podnika, které se
dotazovani zucastnily, o0 managementu znalosti vi, a vétSina z nich uz s pojmem managementu

znalosti pracuje, nebo v nejblizsi dobé tento ptistup zavede.

1.2. Otazka 2 — Jeli pro Vas znamy model SECI (proces konverze a tvorby znalosti)?
Obr. ¢. 5: Otazka 2

Je li pro Vas znamy model SECI (proces konverze a tvorby znalosti)?
72 odpovedi

@ Nikdy jsem o tom neslyZel (a).

@ Je znamy, ale neni pouZivany v
podniku.

Je znamy a vyuZitelny v podniku.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Model SECI, jak uz bylo uvedeno, ve spojeni s managementem znalosti je nejznaméjSim

modelem tvorby znalosti.
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Vysledky vyzkumu ukazuji, Ze skoro ptlka dotazovanych podniki je stim modelem
seznamena, ale tento pojem ve své bézné Cinnosti nevyuziva. Tento vysledek muze byt
objasnény tim, Ze na zéklad€ odpovédi na predchazejici otazku celkem 63, 9 % podnik, které
se vyzkumu zGcastnily, o managementu znalosti vi, ale jeho nevyuzivaji. Z ¢ehoz vyplyva
skute¢nost, ze této podniky, pokud jsou informované o celkové teorii managementu znalosti,

vi i 0 modelu SECI.

30, 6 % firem model SECI vyuzivaji v ramci své bézné Cinnosti. Tento podil skoro pfesné
koresponduje s podilem podnikd, které pouzivaji management znalosti, z pfedchazejici otazky.
Vlastné ¢ast podnikt, které pouzivaji model SECI, je vétsi nez ta ¢ast, kterd management
znalosti pouZiva, jen na 1,4 %, coZ by mohlo znamenat, Ze né¢které podniky uz pfistoupily na

model SECI a tim se v brzké dob¢ ptipravuji na zavedeni managementu znalosti.

Ctvrtina dotazovanych nevi zadné informace o modelu SECI. Pfedpokladam, Ze tato &ast firem
se sklada z téch, které management znalosti nepouzivaji, a z téch, které vi jen n&jaké nepatrné

informace o dané teorii a se nezamétovaly do hloubky.

1.3.0t4zka 3 — VaSe organizace se zaméfuje spi$ na fizeni explicitnich nebo tacitnich znalosti?

Obr. ¢&. 6: Otazka 3

Vase organizace se zaméruje spis na fizeni explicitnich nebo tacitnich
znalosti? Pozn.: explicitni znalosti mizeme vyjadit pomoci slov nebo
obrazkd, pfikladem mohou byt databaze nebo kartotéka. Tacitni znalosti
jsou souborem dovednosti a poznatkd, pfiklady jsou tfeba obsluhovani
stroju, zarizeni, vedeni podfizenych.

72 odpovédi

@ Nevim o &em je Fe.
@ Explicitnl znalosti.
Tacitni znalosti.
@ Kombinace obou typil znalosti.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
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Pokud organizace chce zavést management znalosti, méla by si ujasnit, s kterym typem znalosti
se vétSinou v ramci své bézné ¢innosti setkava, a od toho si odvozovat vhodnou strategii. Proto
se tato otazka objevuje v dotazniku. Jak uz bylo uvedeno, k té otdzce existuje pozndmka, ktera
vysvétluje vyznam pojeti explicitnich a tacitnich znalosti, protoze mohlo by se stat, ze
dotazovany podnik s témito pojetimi se jesté nesetkaval a nebyl by schopen odpovédét, se

kterymi znalostmi pracuje.

Vysledky ukazuji, ze v&tsi Cast podniki pracuje s explicitnimi znalostmi (34,7 %), nez se
znalostmi tacitnimi (23,6 %). Pficin je nejspiS v tom, ze explicitni znalosti jsou vyjadfitelné
slovng, pisemné, tim padem jsou Iépe vyjadritelné a da se je Iépe objevit. Zatim tacitni znalosti
jsou hut vyjadfitelné, protoze jsou zakotvené v lidskych hlavach. Tim padem se Casto stava, ze
se lidé ani nevSimaji, ze vlastni n¢jaké znalosti. Proto tato problematika je docela slozita a neni
jednoduché ji prozkoumat v rdmci dotazniku, to by se spi§ mélo byt prozkoumano na urovni

kazdého podniku zvlast.

Skoro tfetina podniki (30,6 %) uvedla, Ze fidi oba typy znalosti. D4 se predpokladat, Ze v téchto
podnicich davaji pozornost jak na udrzeni explicitnich znalosti ve formé napiiklad databazi, tak

1 na rozvoj tacitnich znalosti ve formé pohovort, setkani a jinych zptisobt sdileni informace.

I kdyz schvalné tady existovala vysvétlivka nutnych pojmt, 11,1 % podnikt uvedlo, ze v téchto
pojmech se nevyznaji. To by mohlo byt dané tim, Ze clovek, ktery dotaznik vyplioval, nemél

pristup k informacim, které jsou pro odpovéd’ na touto otazku pottebné.

1.4. Otézka 4 — Vite o znalostnich strategiich? Pokud ano, kterou z nich pouzivate v podniku?
Obr. ¢&. 7: Otazka 4

Vite o znalostnich strategiich? Pokud ano, kterou z nich pouzivate v
podniku?

72 odpovédi

@ Nevim o tom Zadné informace.
@ Strategie kodifikaénl (zamé&Ffuje se na
flzenl explicitnich znalosti).

Strategie personalizadni (zamé&fuje se
na Fizenl tacitnich znalosti).

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
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Stanoveni vhodné znalostni strategie je velmi dulezité pro spravné fungovani managementu
znalosti v organizaci. Tato otazka se spi§ zaméfovala na podniky, které uz s managementem
znalosti pracuji.

Vysledky ukazuji, ze kodifikaéni strategie (47,2 %) je vic roz$ifena nez strategie personalizacni
(33,3 %). To se koordinuje s odpovédi predchozi otazky, kde jsme si ujasnili, ze vétSina
zucastnénych podnikd se zaméfuje na fizeni explicitnich znalosti. Pravé pro fizeni téchto
znalosti je nabizena kodifikaéni strategie. Cast podnikil, ktera pouziva personalizaéni strategii,

nejspis ve vetsi mite fidi znalosti tacitni.

Se ziskanych vysledkd vyplyva skute¢nost, ze Cinnost vétSiny zicastnénych pramyslovych
podniki je zalozena na opakovanych, standardizovanych postupech, které pouzivaji explicitni
data. Mens§i ¢ast podnikil pracuje se znalostmi tacitnimi, coz znamena, Ze vic provadi kreativni
a neopakovatelné Cinnosti, taktéz i zaméstnava pracovniky, které jsou vlastnici jedine¢nych

tacitnich znalosti.

1.5.0tézka 5 — Jaké prostiedky vyuZivate na sdileni znalosti v organizaci?
Obr. ¢&. 8: Otazka s

Jaké prostredky vyuzivate na sdileni znalosti v organizaci?
72 odpovédi

Intranet. 47 (65,3 %)

Internet. 23 (31,9 %)

Databaze. 47 (85,3 %)

Spoleéné schizky,
konverzace.
Specidini
pohovory.

Znalosti
nesdilime.

29 (40,3 %)
20 (27,8 %)

4 (5,6 %)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Vysledky této otazky by méli ukazat, jaké prostiedky pro sdileni znalosti jsou v dotazovanych

organizacich nej¢astéji vyuzivané.

o 4

Z grafu je vidét, ze nejbéznéj$imi prostiedky pro sdileni znalosti jsou intranet a databaze.

Pomoci nich vétsinou probiha sdileni explicitnich znalosti.
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Déle nasleduji spole¢né schiizky a konverzace. Béhem schiizek zaméstnanci komunikuji a tim

padem dochazi ke sdileni tacitnich znalosti.

Cast podnikii pouziva ke sdileni informaci internet. Je vhodny pro pienos jak explicitnich, tak
1 tacitnich znalosti: stejné jak mizeme piedavat mezi sebou n¢jaka data, tak miize dochazet i

ke komunikaci.

N¢jaka ¢ast podnikl pouziva ke sdileni znalosti specialni pohovory. Tento prostifedek je nejvic
vhodny pro sdileni tacitnich znalosti, jelikoz tady zase dochazi ke komunikaci a vyméné

poznatkd mezi ucastniky pohovoru.

Mala ¢astka podnikti odpovédéla, ze znalosti nesdéluje. Nejspis takovy vysledek je dany tim,
Ze osoba, ktera méla na starosti zodpovédét na dotaznik, neméla dostatek informaci k tomu, aby

mobhla ur¢it té spravné prostredky.

1.6. Otazka 6 — Jak probih4 pfedavani informaci ve Vasem podniku?
Obr. ¢&. 9: Otazka 6

Jak probiha predavani informaci ve vasem podniku?
72 odpovedi

@ Preva?uje tok informaci shora dold (
jednosmérné).

@ Frevaiuje tok informaci zdola nahoru
(lednosmérné).
Kombinované (vyvafené pfedavanl
shora dold a zdola nahoru).

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
V tomto bod¢ bychom méli ujasnit, jakym zpiisobem informace se uvnitt podnikl predava.

Stejny procentudlni podil maji zplisoby pfedavani informaci zdola nahoru a kombinovany
zpusob (34,7 %). Znamena to, ze tietina z(castnénych podnikd fidi znalosti zejmeéna na stiedni

a niz§i urovnich organizac¢ni struktury. Taktéz v téchto podnicich je kladen velky diraz na

autonomii, ale i na tymovou praci. VSechno zalezi na konkrétni ¢innosti.
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Druha tfetina podnikd vyuziva kombinovany zpisob. Tento typ organizaéni struktury je
nejlepsi pro Gspésné fungovani managementu znalosti, protoze podporuje kreativitu, sdileni

znalosti a tymovou praci.

Posledni tfetina (30,6 %) dotazovanych podnikii jsou firmy, ve kterych tok informaci probiha
shora dolt. Je to klasicky typ organizac¢nich struktur, ktery podporuje délbu prace. Nejveétsi
autorita a pravomoce jsou u vrcholovych manazert, které je potom rozd€luji a predavaji
podiizenym. Pro fungovani managementu znalosti se povazuje jako nejmén¢ vhodny, protoze

neni tady prostor pro plnocenné sdileni znalosti.
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16.Navrhy rozvoje uplatiiovani znalostniho managementu v priumyslovych
podnicich

Vysledky vyse popsaného vyzkumu ukazaly, ze 70 % dotazovanych primyslovych podnikt

management znalosti neaplikuje. Této podniky ale se daji rozd¢lit do skupin podle toho, jestli

jsou védomé pojmu managementu znalosti nebo nikoliv. Podrobny popis vysledki je popsan

Vv predchazejici kapitole, tady si to jenom uvedeme pro zopakovani:

e nikdy neslySely o teorii managementu znalosti — 7 %);

e znaji pojem, ale nepouzivaji danou teorii — 24 %;

e jsou dobfe o této teorii informované, ale management znalosti zaveden neni — 40 %.
Podivame se na prvni skupinu, ktera predstavuje podniky, které nejsou védomé, co vlastné

management znalosti je.

Takovych podniki je mala ¢astka, coz je samoziejmé dobrou zpravou. Ale ve dnesni dobé, kde
vyznam znalosti nartsta, této podniky by mély byt pfipravené na to, Ze maji riziko konkurenéni

vyhodu ztratit, pokud nezméni sviyj ptistup ke znalostem.

Prvnich péar doporuceni mély by byt pro podniky, které nevi o managementu znalosti a chtéji
své zamé&stnance s témto pojmem seznamit, mozna pro skupinu dva, pokud poznatky o teorii

nejsou az tak rozsahle. Treti skupina by méla uz této dvé fazi za sebou mit.

Jako zacatek této skupiné se doporucuje seznameni s danou teorii — tézko se da zavést néco, o
¢em nic nevime. Nejlepsi by bylo si organizovat néco jako informacni schiizku ve firmé. Pied
tim ale zamé&stnanci by méli byt aspoi trochu informované toho, co se bude dit. Pro tento tcel
by hodné¢ pomohlo rozeslani informaéni brochury pomoci systému vnitropodnikové
komunikace (zaleZi na firmé, nejlépe by bylo néco Microsoft Outlook, ale neni to podstatné).
zacali klast si mezi sebou otazky, co ten management znalosti vlastn€ znamena a pro¢ se podnik
uvazuje o jeho zavadéni. Tato informacni brochura by méla obsahovat né&jaké jednoduché
vysvétleni daného pojmu, a, kromé jiného, mozné piinosy dané teorie. Cilem této piipravné
faze je povzbudit z4jem a uz si néjakym zplsobem nastavit komunikacni kanaly, nez se vitbec

zacalo néco dit.

Pti samotné schiizce je dulezité, aby ten, kdo schiizku povede, nemluvil pfili§ védeckym
jazykem, aby lidé, které poslouchaji, rozuméli v§emu bez problému. Kdyz v podniku se

S managementem znalosti diive nepracovalo, bylo by vhodné tou schiizku pfedat externimu
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expertovi. Tady existuje riziko, Ze zaméstnanci nebudou vS§imat “ciziho” ¢lovéka, jak by
vSimali tfeba svého nadfizeného, ale na jinou stranu, pokud zaklad bude zaloZen Spatné, cely
plan by mohl zkrachovat. M¢li bychom si vzit v Gvahu, Ze této zalezitosti bohuzel nejsou
zadarmo, ale predpoklada se, ze pokud organizace si mysli nad zavedenim managementu
znalosti, mé¢la by mit na to pfipravenou penézni ¢astku, ktera pokryje i praci experta. Stejné ale

vedeni firmy ma se na této schiizce podilet a nahliZet, aby vse §lo tak, jak by jit mélo.

Béhem schiizky by méla jit oboustrannd komunikace — nemélo by to vypadat, jako prednaska
na vysoké skole, ale spi$ jako kratky, ale informativni vyklad podstaty problému spolu s vétSim

prostorem pro diskuzi.

Kromé vysvétleni pojmu mélo by se zaméfit na vysvétleni piinosit zavedeni managementu
znalosti. Nékteré techniky, jako tfeba zmapovani dat nebo diskuze o explicitni nebo tacitni
povaze v&tsiny znalostnich aktiv firmy by mohly byt uz uvedené pti prvni schiizce — to by bylo
dobré k tomu, Ze by lidé ze schlizky odchazeli nadsené a s cilem se o tom dozvédét vic. Krasné
by bylo vysvétlit, Ze management znalosti je stanoven na komunikaci, aby uz hned po prvni
schtizce by v neformalni atmosféfe mezi kolegy a kolegynémi zacali si néjakym zpuisobem na
zaklad¢ komunikace vytvaiet nové znalosti. Hrozné by pomohlo vypravéni piibéht — lepé se

chépe na ptikladech nez na suchych kniznich faktech.

Dale se zamétime na skupiny dva a tfi, které jsou védomé 0 managementu znalosti, ale stale

jeste jeho nezavedly.

Ptedpokladame, ze pokud podniky maji pfedstavu 0 tom, co management znalosti je, tak uz

prvni fazi prosli. V této dobé nejspis se nachazeji ve fazi feseni.

Vedeni podniku musi vyfesit, jestli seznameni s teorii mezi pracovniky Uspéch mélo nebo ne.
Samoziejmé tato zalezitost je docela subjektivni a feSi se na zakladé utrovné autonomie
V organizaci, ale ovSem ze se doporucuje v€dét postoj zaméstnanct k dané problematice. D& se
to vyfesit celkem jednoduchym zpisobem, a to zasilanim dotazniku zase vnitropodnikovym
komunika¢nim kanalem. Otazky by mohly byt, jestli povazuji tuto schlizku za pfinosnou, nebo
jestli vidi ze by zavedeni managementu znalosti mohlo pfispét k rozvoji organizace. Pokud

vedeni ziskava podporu svych zaméstnanci, muze v klidu jit dal.

V této fazi vedeni firmy by si mélo polozZit nékolik otdzek, které jsou pro zavedeni
komunikacnich siti ve firmé. Co se tyka téch technologii, tak protoze pouzivaji se pro vyménu
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znalostmi a jejich ulozeni, by méla byt nastavend kvalitné¢ fungujici vnitropodnikova
komunikacni sit’. Pokud ale neni nastavena (coZz se stat mize), cely proces se musi zastavit az
pokud ten problém vyifeSen nebude — vymeéna znalostmi v opaéném piipadé vypada slozité.
Ohledn¢ komunikacni sité — idealné¢ by bylo nastavit jednotliva oddéleni tak, aby pracovaly
otevien¢. M¢éla by byt vyhrazena moznost konkuren¢niho prostfedi — nikdo v tomto piipadé

znalosti sdélovat nebude.

U skupiny, ktera si zvolila odpovéd’, Ze pojem znaji, ale teorii nepouZzivaji (24 %), da se
predpokladat, ze informacni schiizky Gsp€sné nebyly. Pfi¢in muze byt n€kolik: od Spatného
vykladu podstaty véci do Spatného porozuméni dané problematice, ale dulezité je, Ze nejspis
zdjem u zaméstnancil se nevzbudil a tim paddem neni teorie managementu znalosti podpofena

zameéstnanci, coz ve veétsiné ptipadi je problém.

Mohlo by se stat, ze vedeni, at’ uz se zaméstnanci nebo bez, vytesilo, ze management znalosti

nechce mit zaveden. Pfi¢in miize byt cela fada:

e Organizace miZze mit nedostate¢nou znalostni zA&kladnu pro to, aby zavedeni
managementu znalosti se vyplatilo.

e Miuze se stat, ze po sjednani schiizky a provedeni porad a rozhovoru vedeni pfislo nato,
Ze nemaji na zavedeni dostatek finan¢nich prostfedki, a hlidani nové informace o tom
se zastavilo do okamziku, kdy nutné prostiedky nebudou sehnané.

e Podnik si zjistil, Zze organiza¢ni kultura neni nastavena vhodnym zptisobem, aby
management znalosti byl zaveden tspésné.

e Zjistilo se, Ze nejsou dobte rozvinuté informaéni kandly nebo komunikaéni sité. Zase,
K opravé tohoto stavu je potiebny nebo Cas, aby se ten problém vyiesil, nebo penize,

aby se ten stav zlepsil, nebo kombinace obojich.

Pak u treti skupiny, ktera je procentové nejvetsi (40 %), predpoklada se, ze jsou v piipravné
fazi zavedeni managementu znalosti. Jelikoz uz jsou védomé této teorie ve velké mite, zbyva
jim jen par véci K tomu, aby fizeni znalosti zavedli. Mozna se pravé hlida ¢lovek, ktery by ten
postup zavedl. Nebo fesi se nékteré problémy, které jsou popsané vyse: meéni se organizacni
kultura, rozsifuje se komunikacni sit’, shanéji se prostfedky. Podstatné je, Ze se nové informace

hledaji a ten problém se fesi.

V3sak ale do této skupiny mohou byt zanesené i podniky, které se pokousely o zavedeni Fizeni

znalosti, napf. pomoci pilotnich projektt, ale to se jim nepodafilo, nebo nedosly

53



k pozadovanym vysledkim. Tim padem zavedeni se zastavilo, ale organizace stale vlastni

hodné¢ informaci z ptfedchozich zkusenosti.

V souvislosti s charakterem podniku by se mélo zjistit, o fizeni jakych znalosti se jedna. Pokud
si podnik vyftesil, Ze explicitni znalosti idi vice a castéji, mél by nainvestovat néjakou penézni
¢astku do rozvoje své technologické zakladny. Na prvni pohled jednoduché véci jako zakoupeni
modernégjSich operacnich systému, pocitacii nebo programi by mohly usnadnit ¢as, a tim padem
i penize na vysoké urovni. Naro¢nost a cena takovych inovaci, ov§em zaleZi na typu pramyslu
konkrétniho podniku. Podniky s velkym mnozstvim zakaznikt najednou by mohly investovat

do zvétSeni databazového prostoru.

Pokud jsou tacitni znalosti vic fizené v podniku, pozornost by se méla obratit na zlepSeni
komunikacnich siti. Jinymi slovy, vztahy mezi zaméstnanci by méli byt oteviené, atmosféra

pratelska. Rizné workshopy, teambuildingy, spole¢né akce mohou udélat velkou pomoc.
Nebo by podnik mohl zucastnit né¢jaké dobroc¢inni akce, vSichni jménem svého podniku.

Dobrym zplsobem vypada i néjaké spolecné neformalni schiizky. Naptiklad, mohla by byt
zavedena Vv pond¢li pred zacatkem pracovniho tydne spolecnad snidan€, aby se béhem ni
pracovnici sdileli nové zazitky a poznatky. V neformalni atmosféte se tento postup provadi
snadngji, protoze lidé mohou svobodné vyjadfovat osobni mySlenky a postoje. Tento
predpoklad je pro sdileni znalosti nesmirné dulezity.

Péknou nabidkou by mohly byt jazykové kurzy. Vétsina podniku spolupracuje s cizimi podniky
at’ uz jsou to partnery nebo dodavatelé, tak by kurzy angli¢tiny nebo némciny pro zaméstnance

byly perfektni.

Nabidkou by mohla byt pate¢ni vecete s kolegy vénovana n&jaké neformalni prezentaci nebo

zajimavému projektu na volné téma.

Této postupy a doporuceni by méli povést k zavedeni managementu znalosti v podnicich, které
si jeste¢ neuvédomuji, Ze touto zalezitost potiebuji. Pomoci téchto véci da se zajistit pocatecni
uplatnéni managementu znalosti v podnicich CR a to tak, aby se do toho zapojilo nejen hlavni

vedeni, ale i zaméstnanci podniku.
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17. Zhodnoceni piredpokladanych piinosi navrhu
O pfinosech teoric managementu znalosti se projednavalo v teoretické ¢asti prace. Tady jsou

shrnuté pfinosy navrhi, které jsou uvedené v predchazejici kapitole.

Seznameni s managementem znalosti je sim o sob& pfinos jen proto, Ze jsou nové znalosti,

které vstoupily do podniku.

Provedeni prvni schlizky zaméstnance vzbudi. Pokud by firma hledala néjaké feseni, které by
pottebovalo nového tihlu pohledu, je to prave ono. Pokud k seznamovaci schlizce jsme si najali
experta, mohlo by jit o expertni pomoc zvn&jsku. Novy uhel pohledu by mohl pfinést

neocekavané a cenné ndmgety.

Schuizky, jakoZ i té brochury, a ostatni zaleZitosti, které podporuji komunikaci, jsou perfektnim
nastrojem pro sdileni znalosti. Pokud se podatilo probudit v zaméstnancich z4jem, tak nasledné
porostla i motivace pracovat. Spravné vedeni by mélo na motivaci klast pozor, protoze dobra

motivace zvySuje praceschopnost, coz je také urcity piinos.

Nastaveni komunikaéni sité je dalezity. Cim kvalitngj$i komunikaéni sit’ se v podniku rozvije,

tim rychleji bude v budoucnosti probihat sdileni znalosti.

Zmapovani znalostnich aktiv vedenim dava moznost najit silna a slaba mista v podniku. Pfi
prehledu a sepisovani znalosti se nahlizi do kazdého utvaru podniku, kde by se znalosti mohly
objevit. To by mohlo pomoct pochopit, v kterych ¢astech, pfipadné na jakych tGrovnich jsou
znalosti soustfedéné nejvic nebo nejmin. To pak miize pomoct pii dal$im delegovani pravomoci

a rozdélovani roli a zodpovédnosti.

Navrhy pomtzou rozdé¢lit investice. Neni zvykem, ze podnik mé spoustu volnych penéz, aby
neveédél, kam je investovat. Prave proto jsou investice velmi slozitou zaleZitosti a jejich spravné
rozdeleni potfebuje hodné ¢asu. Nejdulezitéjsi je, ze pokud vime, s ¢im pracujeme nejvic, coz
vime pomoci zptehlednéni znalosti, miizeme investice pouzit kvalitné a efektivné, aniz bychom

utraceli na to zbytecné penize pomoci u externiho konzultanta.

Jazykové kurzy pomahaji zvySovat hodnotu podniku v tom slova smyslu, Ze se zvySuje hodnota

jeho pracovnikd.

Stejné tak neformalni schiizky nebo spole¢na jednani pomahaji navazat nove kontakty. Tady

dilezité je, ze to jde mezi kolegy z jedné firmy. Jakékoli znalosti se objevily nebo vytvotily
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béhem takovych schiizek, zistdvaji uvnité organizace, ¢imz nedochazi ke ztrat¢ dilezitych

poznatkd.

Téch ptinost je spousta, ale dualezité je, ze vétSina téch doporuceni, které se vySe uvadi,
pomahaji nejen piispét ke vytvoieni novych moznosti, ale i spravné a efektivné zachazet se

zdroji, které uz v podniku byly. Tim padem se zvySuje ucinnost podniku, coz je jednim

vvvvvv
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Zavér

Cilem moje bakalaiské prace bylo prozkoumat a zpracovat informace, tykajici se uplatnéni
teorie managementu znalosti v Ceské Republice. Pro zpracovani této prace bylo pouZito
spoustu teoretickych poznatku, ziskanych zrelevantni literatury, které byly nutné pro
pochopeni podstaty problému. Ziskanou a zpracovanou informaci jsem vyuzila ke zpracovani
praktické ¢asti prace, ktera méla za cil pomoci konkrétnich bodti ukazat, jak v Ceské Republice

probiha uplatiiovani teorie managementu znalosti.

Vysledkem teoretické cCasti jsou strukturované kapitoly, které uvadi nejdilezitéjsi informace,

potfebné k pochopeni praktické ¢asti prace.

Vysledkem praktické &asti prace je popis stavu managementu znalosti v Ceské Republice na
zaklad¢ zhodnoceni konkrétnich bodu. Na zdkladé zhodnoceni vysledkt praktické ¢asti jsou
predstavené navrhy a doporuceni pro podniky, které se jest¢é managementu znalosti

nezucastnily.

Podle ziskanych informaci a zpracovanych udajii, zavedeni managementu znalosti v Ceské
Republice je na svém pocatku. Jen ve 30 % dotazovanych podnikli management znalosti uz je
zaveden. Neni ta ¢astka pfiliS§ velkd, ale vzhledem k tomu, Ze se vyznam managementu znalosti

ve dnesni dobé roste, dava to prospéchovy vyhled do budoucna.

Stav uplatnéni ostatnich zaleZitosti, které jsou Vv praktické Casti prozkoumané, je na stejné
arovni s celkovym stavem rozvoje managementu znalosti, jelikoZ se na ného navazuji a jsou

jeho casti.

Vzhledem Kk tomu, ze teorie managementu znalosti je postavena na intelektualnim kapitalu
spolecnosti, odvozuje se vysledek, Ze tomuto typu kapitalu se neddva dostatecnd pozornost.
podnik chce byt na trhu Gspésny, musi do rozvoje tohoto typu kapitalu investovat. Jinak miize
ztratit narok na UspeésSné postaveni na trhu v budoucnosti. Proto doporu¢enim pro podniky je
investovat do rozvoje znalosti tak rozsahle, na kolik to je moZné pti zohlednéni finan¢ni situace,
aby se s plynem casu udrzovaly stavajici pozice a mély moznost se rozsifovat a modernizovat

sveé procesy, aby se pfizptisobovali ménicim se podminkdm soucasného svéta.
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Pfiloha A: Dotaznik

Znalostni management v organizaci

Cilern dotazniku je zjistit, do jaké miry jsou vybrané podniky informované o managementu znalosti, jestli uplatfiuji tento
princip nebo nikoliv, a pokud ano, jake nastroje vyuZivaji. Poskytnuté informace budou zpracovany a vyuZity pouze pro
zpracovani mé bakalarské prace. Dékuji, Darya Yanishevska.

Slyseli jste néekdy o managementu znalosti?

Me, nikdy.
Tento pojem je znamy, ale v podniku se nepouZiva.
0 tomto pojmu je podnik informovany ve velkeé mife, ale neni jesté zaveden.

Management znalosti v podniku je kazdodenni Einnosti.

Je li pro Vas znamy model SECI (proces konverze a tvorby znalostf)? *

Nikdy jsern o tom nesly3el (a).
Je znamy, ale neni pouzivany v podniku.

Je znamy a vyuzitelny v podniku.



Vase organizace se zameruje spis na rizeni explicitnich nebo tacitnich *
znalosti? Pozn.: explicitni znalosti mizZeme vyjadit pomoci slov nebo obrazkd,
prikladem mohou byt databaze nebo kartotéka. Tacitni znalosti jsou

souborem dovednosti a poznatkd, priklady jsou tfeba obsluhovani stroju,
zarizeni, vedeni podrizenych.

Nevim o ¢em je fec.
Explicitni znalosti.

Tacitni znalosti.

Kombinace obou typl znalosti.

Vite o znalostnich strategiich? Pokud ano, kterou z nich pouzivate v podniku? *

Nevim o tom Zadne informace.
Strategie kodifikacni (zaméfuje se na fizeni explicitnich znalosti).

Strategie personalizacni (zamé&fuje se na fizenf tacitnich znalosti).



Jaké prostredky vyuzivate na sdileni znalosti v organizaci? *

Intranet.

Internet.

Databaze.

Spoleéné schizky, konverzace.
Specialni pohovory.

Znalosti nesdilime.

Jak probiha prfedavani informaci ve vasem podniku? *

PfevaZuje tok informaci shora dold (jednosmé&rné).
PrevaZuje tok informaci zdola nahoru (jednosmérng).

Kombinované (vyvdZené pfedavéni shora doll a zdola nahoru).



Abstrakt

YANISHEVSKA, D. Management znalosti a jeho pfinos pro organizaci. Bakalatska prace.
Plzeii: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 50 s., 2018.

Kli¢ova slova: znalosti, management znalosti, intelektualni kapital, znalostni podnik.

Vypracovana bakalaiska prace se zaméfuje na znalosti a jejich fizeni v podnicich Ceské
Republiky. Cilem prace je analyzovat a popsat stav uplatnéni managementu znalosti

v prumyslovych podnicich na zdklad¢ zhodnoceni konkrétnich bod.

Dulvod, pro¢ dany témat byl vybran, je rostouci vyznam znalostniho kapitalu v sou¢asném svéte

a zvyseni se potfeby tento typ kapitalu fidit.

Teoretickd Cast prace se zabyva popisem dulezitych informaci, které jsou nezbytné pro
pochopeni dané problematiky. V praktické ¢asti je piedstaveno provedené dotaznikové Setient,
ve kterém se pomoci konkrétnich otdzek zkouma uplatnéni managementu znalosti v Ceské
Republice. Jednotlivé otazky jsou zaméfené na nejduilezité]si ¢asti teorie managementu znalosti
ana jejich vyvoj ve zkoumanych podnicich. V zavéru je uvedeno celkové hodnoceni zjisténych

udaji.



Abstract

YANISHEVSKA, D. Knowledge management and its benefits for organization. Bachelor
thesis. Pilsen: Faculty of Economics University of West Bohemia in Pilsen, 50 p., 2018.

Key words: knowledge, knowledge management, intellectual capital, knowledge business.

This bachelor thesis is focused on knowledges and the way they are managed in companies in
Czech Republic. The main goal of this thesis is to analyze and describe how knowledge

management is applied in industrial companies, based on evaluation of specific fields of topic.

The reason why this topic was chosen is because the meaning of knowledge capital is becoming

higher nowadays and the requirement for managing it is growing.

Theoretical part describes important information, which is needed for understanding of the
problematics. Practical part provides survey, which is based on specific questions that help to
draw a picture of a current situation of knowledge management development. The questions
are focused on the most important parts of a knowledge management theory and describes how
are they used or not used nowadays in the industrial companies. In a conclusion, there is a whole

evaluation of a discovered information.



