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Uvod

S rostoucim podtem organizaci v Ceské republice roste i konkurence. Aby se podnik
udrzel na trhu, musi disponovat konkurenceschopnosti. Jednou z nejefektivnéjSich
konkurencnich vyhod je fizeni znalosti. Znalostni management je pojem, ktery je mezi
organizacemi kazdy rok o néco vice znamy a pouzivany. Stale ale neni zavedeny ve
vétsing organizaci. Pokud je pfinosny, implementovat by ho mél kazdy podnik bez
ohledu na odvétvi, ¢i velikost podniku. To pomérné ztéZzuje nevédomost a neopravnéné

negativni hodnoceni manazert, kteti o takovy management nemaji zajem.

Cilem bakalarské prace je zjistit za pomoci vyzkumu rozsah vyuZziti managementu
znalosti v Ceskych firmach. Tedy zjistit, zdali byl v urcité firmé jiz zaveden ¢i nikoliv,
nebo se teprve zavadi. Dale jaky druh znalosti podnik pouziva, jak s nimi zachézi a
jestli je fizeni znalosti pro firmu pfinosné. Po zjisténi téchto informaci je mozné zacit
s nimi pracovat. Diky tomu je mozné analyzovat jak nedostatky, tak pifinosy. Z toho
vznikne néavrh ke zlepSeni, ktery dokdze zvednout management znalosti na vyssi

uroven. To znamena, Ze vzroste 1 konkurenceschopnost.

Nejprve bude predstavena vSechna potfebnd teorie ke snadné orientaci v této
problematice. DileZité je si odpovédét na otazku, co je to management znalosti, co je
znalost a jak se 1i8i od dat a informaci. V teoretické ¢asti budou stanoveny i piinosy,
které uvedli autofi ve své odborné literatufe. To v nésledujici Casti prace umozZni
porovnat teorii s praxi. Dale je zapotfebi zanalyzovat vyuZiti managementu znalosti
v Ceskych organizacich. Jako prostfedek k analyze poslouZi vytvofeny a rozeslany
dotaznik. Vystupem budou ziskana data o vyuZziti managementu znalosti v potencidlnich
organizacich. Tyto informace budou znazornény pomoci grafii. To poslouZzi k lepSimu
zhodnoceni situace, a navic bude na prvni pohled ziejmé, zdali se teorie shoduje s praxi.
Jako posledni c¢ast bude vytvofen navrh, ktery poslouzi k rozvoji znalostniho
managementu v organizacich v Ceské republice. Ten se zabyva predevsim divody, pro¢

implementovat proces do podnikti, ale 1 vyfeSenim hlavnich nedostatkii ve sdileni

znalosti.



1 Definice managementu znalosti

Jak tomu vétSinou byva, co hlava to jiny ndzor. To samé plati i u definic managementu
znalosti. Neexistuje pouze jedna, je jich mnoho. Jednotlivé definice jsou mezi sebou
vice ¢1 mén¢ odlisné, v souhrnu ale dobfe ilustruji obsah pfedmétu. K objasnéni si par

definici uvedeme (vlastni zpracovani).

Pomémé voln€¢ definuje znalostni management Davenport. Oznacuje ho za
., Systematicky proces hledani, vybirani, organizovani, destilovani a prezentovani
informaci zpiisobem, ktery zlepsuje porozumeéni pracovnika specifické oblasti zdjmu*

(Economia, 2004).

,,Neni to vytvareni néjaké encyklopedie, kterd zahrne vsechno, co kdy kdo znal. Pri
managementu znalosti jde spis o to, sledovat ty, kteri znaji, a rozvijet takovou firemni

kulturu a technologii, kterd je priméje mluvit“ (Collinson & Parcel, 2005, s. 18).

Tato definice zkracené tika ,,Zamérte se na ty, kteri znaji“. Tedy vyvraci tvorbu
velkych skladist’ informaci. Vétsi hodnotu pro ni maji znalosti jednotlivych lidi. Pokud
se takovi lidé shromaZzdi, nestaci pouze Cekat, nez se znalosti samy nahrnou doty¢nému
pod ruce. Museji byt dolovany, tedy jinymi slovy, hleda se cesta ke zvySeni mobility

téchto znalosti (Collinson & Parcel, 2005, s. 18).

,»Management znalosti je umyslna cinnost, jejimz cilem je zajistit, aby pravi lidé méli

v pravou chvili pravé znalosti “ (Mladkova, 2004, s. 19).

Tato definice Casové navazuje na piedchozi. Pokud méame zdroj znalosti, je nutné
postarat se o to, aby konkrétni znalosti byly poskytovany tomu, kdo je ke své praci
potiebuje. Dalsi prioritou je, aby je méli ve spravny €as, tedy zrovna kdyz je potiebuji a
aby to byly pravé ty znalosti, které potiebujeme. To se ale lehko fekne a tézko udéla.
Praxe ukazuje, Ze takto jednoduchy pozadavek dokdze byt téZko splnitelny. Prace se
znalostmi neni vétSiné organizaci cizi, maji s tim urcité zkuSenosti. To ale pouze kdyz
se jednad o pozitivni zkuSenosti. Organizace totiz pfistupuji ke znalostem intuitivné a
nevhodnym zpisobem. Jako ptiklad by mohl poslouzit kazdy, kdo né€kdy popisoval
proces prace. Pokud by se neuvazoval ptipad, kdy pracovnik své znalosti z urcitého
divodu taji, mize se stat, ze n¢jaky dilezity detail popisované ¢innosti bude opomenut.

To muze byt z divodu nedtlezitosti pro pracovnika nebo se znalost stava takovou



rutinou, az ji nakonec pracovnik povazuje za automatickou. Pokud by se to vzalo
z hlediska kvality, nachdzi se zde dalsi piiklad. Je vice nez pravdépodobny vyskyt
pracovnika v organizaci, ktery svou ¢innost zvlada 1épe nez jeho spolupracovnici. Lze
se snazit jakkoliv, na to, pro¢ tomu tak je, se nepiijde a spolecné s tim selZzou i pokusy

naucit to vyborn¢ i ostatni (Mladkova, 2004, s. 19).

Kdyz se vi, co je management znalosti, vi se, i co neni. Rozhodn¢ se nejedna o posledni
vymysl konzulta¢nich firem. Neni to zadny pfistroj, na tahani penéz z firem. Mélo by
byt jasné, Ze za jeho pomoci nelze mit plnou kontrolu znalosti, znalostnich pracovnikii a
jednoznacny pfistup ke znalostem. Dale neni mozné pocitat se stoprocentnim uspéchem
pii feseni rozhodovacich problémi. Jako posledni, nejednd se o informacni systém. A
pro¢? Protoze kdyz se fidi znalosti, pracuje se s lidmi, a ne s informacemi (Mladkova,

2004, s. 21).

Management znalosti mezi sebou propojuje tii oblasti. Lidi, procesy a technologie. Je
moznost dat je do spole¢né rovnovahy. Management znalosti je totiz oblasti, ve které se

tyto tfi oblasti piekryvaji. Nej€asteji byvaji vyznacovany tfemi kruhy:

Obr. 1: Lidé, procesy a technologie

Ny 9%

technologie

Zdroj: Collinson & Parcel (2005, s. 21)

Pozornost je tedy vénovéna tfem propojenim mezi kruhy. Jedna se o zakladni prvky
uspéSného managementu znalosti. Témi jsou spolehlivd spolecnd technologicka
infrastruktura, kterd umozni sdileni znalosti. Dale propojeni lidi, ktefi maji kazdy jiné
znalosti a jsou pfipraveni je mezi sebou sdilet. A jako posledni zavedené procesy,
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jejichz vysledkem je jednodussi sdileni, ovéfovani a extrakce znalosti (Collinson &

Parcel, 2005, s. 21).

1.1.1 Prinosy managementu znalosti

Pokud se organizace peclive stard o fizeni svych znalosti, miize byt mile pfekvapena,
kolik toho vi a zné a co vSechno vi a zné. To ale nejsou jediné ptinosy. Jako dal§i mize
byt naptiklad zvySeni produktivity, zisku a 1 flexibility. Dobrym piikladem je
organizace Down Chemical, kterd pochazi ze Spojenych stati americkych. Po zavedeni
znalostnich aktivit, zjistila usporu ve vysi 40 milionti dolart. Lze tvrdit, Ze se nejedna o
malou ¢astku. Organizace by se nemély zamétit pouze na velké investice. To, Ze je
investice mald, jeSt¢ zdaleka neznamend maly piinos a pomalé docileni vysledku

(Mladkova, 2004, s. 19).
Pi¥inosy znalostniho managementu:

e rostouci inovativni kapacita organizace — zde se uzivani managementu znalosti

nejvice ukdze na vyuzivani pracovnikil i znalosti. S tim souvisi i nové
dovednosti, které se projevi napiiklad vystupem novych produkti ¢i sluzeb a

celkovym zvySenim kvality,

e rostouci reakceschopnost firmy — ta souvisi pfedev§im s riistem vySe zminéné
flexibility, spravnosti a rychlosti rozhodovani,

e zlepSeni orientace firmy na zdkaznika — udrZeni a ziskévani zdkaznik je jedna

vvvvvv

pozadavkil na vyrobek a jeho kvalitu,

e zlepSeni dodavatelskych siti — efektivita dodavatelskych fetézct roste, to samé

plati 1 u integrace logistiky. Dodavatelsko odbératelské vztahy se utuzuji a trhy
se snadnéji udrzuji,

e rostouci vnitini kvalita — tim je mySlena napiiklad silnd pracovni moralka a

rostouci provozni efektivita (Petfikova Rizena, 2010, s. 255).

Jednotlivé pfinosy jsou vnimané jako dily, které tvofi dohromady celek, hlavni ptinos.
Jednd se o konkuren¢ni vyhodu. Organizace se musi neustdle zdokonalovat, hledat

optimalngjsi feSeni a na trhu neustéalé rust. Se zménou firem se méni také konkuren¢ni
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styl hry. Spole¢nosti maji znalosti, protoze védi, ze prinaseji vyhody. Hlavni prioritou je
ale najit spravné zptisoby, jak tyto znalosti co nejefektivnéji vyuzivat. Definice ziskani
konkuren¢ni vyhody je nasledovna. Jednd se o podporu znalostniho fizeni, které
obsahuje schopnosti koordinovat ¢innosti, snizit duplicitu znalosti a informaci a

reagovat na zmény na trhu (Novotna, 2014, s. 26).

1.2 Data, informace, znalost

Aby se znalostni management chéapal spravné, musi byt jistota v porozuméni veskeré

latky spojené s timto vedenim.

1.2.1 Data

Jako prvni je potieba zalit s daty. Za ta se povazuje to, co miize byt vnimano pomoci
smysli. Tim je mysSleno vSechno, co miize byt zaregistrovano sluchem, zrakem,
hmatem, Cichem a chuti. Vysledkem je ziskdni prvotnich dat. Dale mohou byt data
povazovana za objektivni fakta o udalostech. Jejich vlastnosti je predevSim dobra

struktura a vétSinou se vazou na né¢jakou technologii (Bartak, 2006, s. 24).

Bartak (2006) ukazuje, jak mohou byt hodnocena data za pomoci kvantitativnich a

kvalitativnich ukazatelt.
Kvantitativni ohodnoceni za pomoci:

e ndkladi — to znamend prostredkt, které musi byt vynalozeny, abychom je
ziskali,

e rychlosti —tim je mySleny ¢as, potfebny na jejich ziskani,

e kapacity — tedy jak velky objem dat je k dispozici v daném momentu.

Kvalitativni ukazatele:

e disponibilita dat — k datiim je mozny piistup pokazdé, kdyz je potieba,

e korespondence — spliiuji vSechny naroky, které jsou ocekavany,

e readabilita — zprave, kterd je v datech zakddovana, vzdy rozumime, tedy

snadnost, pfesnost a rychlost vnimani.

Data existuji nezavisle na lidském védomi, tedy jinymi slovy maji objektivni charakter.
Existuje domnénka, ze kvalita rozhodovaciho procesu je ovliviiovana pravé mnozstvim
dat. Srozumitelné, mnoZzstvi dat je pfimo imérné kvalité rozhodovaciho procesu. Tento
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ptedpoklad ovSem neni pravdivy. Jako dobry priklad slouzi supermarket. Kazdy
supermarket sbira data o prodaném zbozi. Védi tedy, jaké zbozi se prodalo, za jakou
cenu a v jakém mnozstvi. Co ale nevédi, je jaky zakaznik si zbozi koupil, co ho pfimélo
ke koupi daného produktu, pro¢ si vybral zrovna tento konkrétni supermarket a pro¢ dal
prednost levngjsi varianté produktu. Odbornici pracujici pro supermarket mohou tedy
zjistit, kolik se konkrétniho zbozi prodalo, ale co uz nikdy nezjisti, je vysvétleni, proc se

prodalo. Nevédi totiz, co ovlivnilo konkrétni prodej (Mladkova, 2005, s. 25).
Trunecek (2004) se zabyva rozdélenim dat v ramci informaéniho hlediska:

e Strukturovand data — jedna se o fakta, atributy, objekty apod.,

-obvykle se zde pracuje s databazovymi systémy, ve kterych se nasledovné pouziva

hierarchie elementt pole> zaznam> relace> databaze,
-dale uz jsou vybirana jen ta data, ktera jsou potieba.

e Nestrukturovand data — vyjadiuji se jako ,,tok byti* bez dalSiho rozliSeni,

-pro lepsi vysvétleni slouzi napiiklad obrazek, zvukové nahravky, Cisla nebo textové

dokumenty,

-tato data Ize chapat jako surovinu, ktera je potfebna k vytvoteni informaci.

1.2.2 Informace

Pokud €lovek vi, co jsou to data, je uz jeden krok od védéni, co jsou to informace. Jedna
se totiz o data, kterym jejich uZivatel pfifazuje dileZitost a vyznam pfi interpretaci. A
proc¢ tak uzivatel ¢ini? Jsou to data, kterd se propojuji s jeho potfebami a pozadavky.
Informace jsou relativni data a obsahuji ucel. Hodnota informace vychazi u
interpretacniho procesu jeji transformace z dat. To je divod, pro¢ jeji charakter je

subjektivni (Veber, 2000, s. 226).

Za informaci povazujeme pouze ta data, ktera maji pro uzivatele smysl, vyznam a tcel.
Vnimani informace uzivatelem rozhoduje o tom, o jakou informaci se jedna. Muze to
byt naptiklad informace potencidlni, ktera je ulozena v textu, na webovych strankach
nebo v paméti mozku. Na opacné strané je informace aktudlni, tedy takova, ktera
funguje jako spina¢ pamétového centra, nasledné¢ pirevede obsah do védomi ¢lovéka a

posléze do jednani (Bartak, 2008, s. 22).
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., Aktualni informace je tedy ta, kterd slouzi uzivateli k zabezpeceni funkce systemu. Je
vyuzivana k orientaci, je zakladem pro aktivni jednani, rizeni, tj. zdokonalovani a rozvoj

systemu ““ (Bartak, 2008, s. 22).

Jako se hodnotila data za pomoci kvantitativnich a kvalitativnich ukazateli, tak i tady
1ze dané rozdéleni pouzit. Pokud se uvazuji kvantitativni ukazatel¢ informaci, jedna se
predevsim o konektivitu a transakci. Pro lepsi pfedstavu, napiiklad kolik mailti béhem
jednoho dne jednotka obdrzi nebo odesle a kolik dostane emaili za sedm dni. V ramci
kvalitativniho ukazatele se méfi uziteCnost, tedy zda je pro uzivatele informace

relevantni a do jaké miry. (Mladkova, 2005, s. 25).
Podle Mladkové (2004) I1ze informaci z dat vytvorit nékolika zpiisoby:

o kontextualizaci — kdy uzivatel vi, za jakym ucelem se data seskupuyji,

o Kklasifikaci — uzivatel vi, do jaké kategorie data spadaji,
e kalkulaci — za pomoci matematickych a statistickych metod se data analyzuyji,
e kondenzaci — uzivatel data sumarizuje,

e korekci — data jsou opravena a neobsahuji chyby.

Mladkova (2005) také uvadi, Ze informace maji své hodnoty, ty zavisi na dvou

faktorech:

e na cené, ktera se musi zaplatit pro ziskani informace,

e na osobnim vztahu mezi uzivatelem a informaci.

1.2.3 Znalost

vvvvvv

ale neni vibec spravné€. Znalost neznamena veédét co, ale védét jak, tedy jak s témi daty
zachazet. D4 se fict, Ze znalost je ,informace v akci®“. Nejednd se tedy o Zzadny
informacni systém za podpory informacnich technologii. To ale neznamend, Ze
s managementem znalosti nema co docinéni, mize byt totiz nedilnou soucasti (Bartak,

2006, s. 31).

Potadi vysvétlovani nebylo nahodné. Dulezité je, aby se postupovalo vzdy ve stejném
poradi, jelikoZ na pocatku jsou data, z téch pak vychéazeji informace a z informaci zase

znalosti. Znalost ma vice definic zalozenych na rtiznych zptisobech:
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., Znalost chapeme jako promeénny systém se vzdjemnou interakci zkuSenosti, faktii,

vztahii, hodnot, myslenkovych procesii a vyznamu “ (Veber, 2000, s. 228).

., Menici se system zahrnujici interakci mezi zkuSenosti, dovednostmi, vztahy, fakty,

hodnotami, myslenkovymi procesy a vyznamem. “ (Mladkova, 2005, s. 27)

Zde je vidét, ze definice téchto dvou autorti maji stejny zaklad. Aby bylo jasné, co je to
znalost, je dobré uvést dalsi definici. Jako dobré vysvétleni mize poslouzit definice

Trunecka (2004).

Obr. 2: Vzorec znalosti

Znalost je informace + x.

Zdroj: Trunecek (2004, s. 19)

»Znalost je akce prispivajici k fungovani veci.* Tuto vétu jednoduSe zobrazuje vzorec
na Obr. 2, kde je snadno poznatelné spojeni znalosti s akci. DileZité je definovat si ,,x*,
které¢ tvoii zminénou akci. Jednd se o doposud nasbirané znalosti, dovednosti,
zkuSenosti, mentalni modely, vztahy, hodnoty, principy, podle kterych dana osoba Zije
to, v co véfime. Z toho vyplyva, Ze znalost se sklada z informace a naptiklad dovednosti
informaci provést. Jako ptiklad je zde uvedeny fakt, Ze védomosti doktora nemohou byt

znalostmi, pokud je neumi vyuzit v praxi (Trunecek, 2004, s. 19).

Znalost ma vztah s lidskou ¢innosti a emocemi, uzce se svazuji. Pocatek jejiho vzniku je
v lidské mysli, kde se pak i uziva. Je souc¢asti rutin, procest, praktik a norem organizace

(Mladkova, 2004, s. 25).
Podle Mladkové (2005) je znalost z informace vytvarena pomoci:

e srovnavani — nové informace srovnavame na zakladé toho, co osoba zna
z podobnych ¢i jinych situaci,

e souvislosti — vyznam informace se hodnoti pro rozhodovani a ¢innost,

e spojovani — pokousSeni se o nalezeni vztahu ke znalostem, které jiz urcita osoba
nebo jini lidé mayji,

e konverzace — ¢loveék se pokousi zjistit, co si o informaci mysli druzi lidé,

14



Znalost se tedy vytvari v lidské mysli a jeji kvalita a vyznam se ohodnocuje za pomoci
¢innosti. Dale ma subjektivni charakter, to ma za nésledek slozité¢ odhaleni a popsani
vazby mezi znalosti a ¢innosti. Znalost navic muze byt pfili§ kiehkd, diky tomu vznika
problém s jeji skladovatelnosti, ktera je ne vzdycky moznd. To samé plati i u
transportovani a vyjadfovani pomoci technologie. Pokud se o to nékdo pokusi, vétSinou
to konc¢i Spatnym vlivem na znalost, ta se mize poskodit, a to znamena, ze se i snizi
nebo upln¢ znehodnoti jeji hodnota. Z toho je patrné, pro€ fizeni znalosti neni zaloZeno
na informacnim systému, informacni technologii, jako je fizeni dat a informaci. Na
nécem ale zalozeno musi byt, a to na uvédom¢elé praci s nositeli a vlastniky znalosti,

kterymi nemize byt nikdo jiny nez lidé (Mladkova, 2004, s. 26).

1.3 Klasifikace a riazné koncepce pojmu znalost

K pojmu znalost 1ze pfistupovat z mnoha pohledi. Mohou se lisit podle jednotlivych
autorl, ktefi se timto tématem zabyvali. Jednim z nejrozsitenéjSich pohledid na véc
dominuje Nonaka a Takeuchi (1995). Jedna se o autory této klasifikace, kde se znalost

rozde€luje na explicitni, implicitni a tacitni.

1.3.1 Explicitni znalost

Jedna se o znalost kodifikovanou, kterou lze vyjadfit formalnim jazykem. Jinymi slovy,
existuje moznost ji naptiklad nakreslit, napsat nebo znazornit za pomoci Cisel, pismen,
znaki a dale. Z toho je zfejmé, Ze ji Ize formalizovat, pfenaset, ukladat a skladovat.
Zachycuje se nejcastéji v dokumentech, databazich a informacnich systémech (Vymétal,

Diacikova & Vachova, 2005, s. 213).
Lze ji také vyjadrit pomoci dat. Pfevazuje myslenka, ze neexistuje rozdil mezi explicitni
znalosti a informaci. Jak jsme si fekli, jedné se o formalizovanou znalost, tedy vlastné o

informaci. Proto dostava explicitni znalost Castokrat podobu informace (Trunecek,

2004, s. 17).

1.3.2 Tacitni znalost

Polanyi (1958) zminil ve své knize fakt, Ze v hlavé toho ma clovek vice, nez doopravdy
dokéze fict. I kdyZ se zda na prvni pohled zfejmé, o co se jednd, neni jednoduché fict,

co to konkrétn¢ znamend. Uvadi se ptiklad, ktery k porozuméni tématu pomaha. Kazda
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osoba ma v paméti tvar n€koho blizkého a dokédze ji rozpoznat, i kdyby mu byly
ptedlozeny obliceje celé zemé. Co ale nedokaze fict je, jak poznala oblicej, ktery zna.

To znamena, ze vétSinu znalosti nelze vyjadrit slovy (Polanyi, 1966, s. 4).

Vytvaii se za pomoci interakci explicitnich znalosti a zkuSenosti. ZkuSenost v této
interakci miize nahrazovat také dovednost, intuice, predstava, mentalni model a dalsi.
Znalosti jsou svazany s akci, postupy, idejemi, napady, hodnotami, emocemi a dalS$im

(Trunedek, 2004, s. 17).

Jako piiklad k porozuméni této latky slouZi pithoda s rozbitym automobilem. Ridi¢
uvizne srozbitym motorem na silnici a nema potuchy, jak auto opravit. Zavola
automechanika, ktery pfijede, koukne se pod kapotu a vyméni malou soucastku
v motoru. Néasledné€ si automechanik fekne o velkou sumu penéz, coz piijde majiteli
automobilu podezielé za tak malou soucastku. Zeptd se, pro¢ je oprava tak draha.
Dostane se mu odpovédi, ze soucastka stoji Ctvrtinu ceny a zbytek plati za vyucenou

osobu, ktera vi, kam co dat (Bartak, 2008, s. 26).

Tacitni znalost se vyznacuje subjektivnim charakterem, vaZe se na osobnost ¢lovéka.
Nositelem nemusi byt pouze jeden ¢lovék, mizZe jim byt i skupina lidi, kde je tacitni
znalost rozptylena mezi jednotlivymi ¢leny skupiny. Spoluvytvéatena je pak fyzickou,
kulturni a spole¢enskou dimenzi jejich ¢innosti a Cinnosti organizace, ve které jsou

zamestnanci (Trunecek, 2004, s. 17).

S vyjadfenim a pfenasenim pravé této znalosti byva velky problém. Clovék, ktery je
jejim nositelem, nemusi mit o jeji existenci nejmensi potuchy, je totiz uloZena
v podvédomi. Jednd se o takovou =znalost, ktera odchazi z firmy spolecné se
zaméstnancem, ktery dostal napiiklad vyhazov. Z toho plyne, Ze jsou vysoce osobni a
obtizné se formalizuji. Aby mohly tyto znalosti opustit hlavu, je zapotiebi fyzicka a
casova blizkost s nositelem znalosti. BohuZel pravé tacitni znalost, se svym speciadlnim
charakterem a schopnosti sdileni, pfedurcuje Uspéch a nelspéch naseho jednéni

(Hronik, 2007, s. 88).

Konkrétné Nonako a Takeuchi maji za to, Ze tacitni znalost lze pfevést na explicitni,
tedy ji formalizovat. Opalny nazor zastava autor Polanyi. JelikoZ je tacitni znalost

osobni, formalizovat ji a predavat ji je velmi slozité, své kofeny ma totiz hluboko
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v ¢innosti, angazovanosti a ucasti na konkrétni Cinnosti. Pokud se pokusite znalost

zformalizovat, akorat ji zni¢ite (Mladkova, 2005, s. 30).

Obr. 3: Explicitni a tacitni znalosti

Tacitni

.Kdyby firmy védély, co vSechno vi..."

Zdroj: Hronik (2007, s. 88)

Vztahy mezi explicitnimi a tacitnimi znalostmi jsou dobfe zobrazitelné na obrazku
ledovce. Explicitni znazoriiuji vrchol ledovce, ktery koukd z vody. Jsou tedy viditelngjsi
a slysitelngjsi. Naopak tacitni znalosti jsou skryté, tiché a je jich mnohem vice nez téch,
které lze formulovat nahlas. V mnoho ptipadech organizace nedokédze vyuzit vSechny

znalosti, které ma (Hronik, 2007, s. 88).

1.3.3 Implicitni znalost

Oznacuje se jako ticha znalost, kterou I1ze formalizovat. V pojeti Nonaka a Takeuchi se
jedna pravé o tacitni znalost, ktera je formalizovana. Jedna se tedy o znalost, u které je
mozné piedpokladat, Ze n&jakym stylem pijde zakddovat a zjednodusSit do podoby
znalosti explicitni. Tyto znalosti se ziskavaji pfedev§im z praxe a zkuSenosti, ovSem je
velmi obtizné je formalizovat a poskytnout ostatnim. Stava se, ze asem zaCneme brat
implicitni znalost jako samoziejmost, pfitom se jedna o néco, co druhy ¢lovék nemusi

vibec zaregistrovat nebo to pochopit (Trunecek, 2004, s. 17).

Jedna se o sdilené znalosti, které maji ¢astecn€ i emocionalni povahu. Také maji blizky

vztah k postojim (Hronik, 2007, s. 37).

17



1.4 Proces konverze a tvorby znalosti — model SECI

Nejdilezitéjsi je zde rozumét tomu, co jsou to explicitni, tacitni a implicitni znalosti.
Znalostni management pracuje jak se znalosti tacitni, tak s explicitni. To zdokonaluje

vykon organizace (Ragab & Arisha, 2013, s 36).

Pokud je zcela jasné, co tyto pojmy znamenaji, prichdzi na fadu model SECI. Ten
popsali stejni autofi, podle kterych jsme si znalosti rozd¢lili, tedy Nonaka a Takeuchi.
Model tvorby znalosti byl objeven v roce 1991 a diky své uzite¢nosti se dockal uznani

(Bures, 2007, s. 48).

Tento proces tikd, Ze znalost je vytvarena v interakcich mezi jedinci a rozdilnymi typy a
s obsahem znalosti. Celkem existuji ¢tyfi zpisoby, jak miize tvorba probihat. Témi jsou
socializace, externalizace, kombinace a internalizace. Tyto Ctyfi typy tvorby novych
znalosti se v organizaci vyskytuji spolecné a dohromady tvofi takzvanou znalostni
spirdlu. Na jejim pocatku se vyskytuje nova tacitni znalost na tirovni jednotlivce. Jako
dalsi se tato znalost pfeméni na explicitni znalost, ta se nasledn¢ standardizuje a
roz§ifuje se po celé organizaci. Znalost se tedy ocitne v rukou dal$iho zaméstnance,
ktery ji pouzije na jiném misté v organizaci k odvedeni prace. JelikoZ kazda osoba ma
jina¢i pohled na danou situaci, mize se stat, Zze znalost, kterou jedinec obdrzel, vede ke
vzniku dalS$i nové znalosti. Tim padem spirdla zafind znovu a sjejim opctovnym

zac¢atkem dochazi k rozsifeni znalostni zékladny organizace (Trunecek, 2004, s. 21).
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Obr. 4: Znalostni spirala

Tacitni Tacitni
Socializace Externalizace
Tacitni Explicitni
ZkuSenost Artikulace
Internalizace Kombinace
Tacitni | Explicitni
Osvojovani si Spojovani
Explicitni Explicitni

Zdroj: Trunecek (2004, s. 21)

Ctyfi zptisoby tvorby znalosti maji definice nasledovné. Pismeno E bude zastupovat

explicitni znalost a pismeno T tacitni znalost.

1.

Socializace

Tvorba nové tacitni znalosti ze staré znalosti tacit T x T. Jedna se o ptipad, kdy
jednotlivec na zéklad¢ svych vnitinich tacitnich znalosti ziskd novou tacitni
znalost. Znalost je v takové podobé, kterd je nedostupné pro organizaci. Vlastni
Ji totiZ subjekt, tim padem neni pro organizaci komunikovatelna. Zistava pouze
na urovni jedince. Tvorbu a pifenos tichych znalosti pomoci tichych znalosti
nazyvame sdileni. Casto se uvadi piiklad na takzvaném uétovstvi, kdy udeti se
uci jako prvni za pomoci slov, ucebnic, sledovani prace mistra. Od mistra se
postupné zacind ucit jednodussi a dale i slozitéjsi Cinnosti, az nakonec zacne
prebirat jeho tiché znalosti. Ridit tento proces je velice slozité a komplikované
(Trunecek, 2004, s. 21).

Aby byl proces co nejrychlejsi, je potfeba vybudovat misto, kde budou optimalni
podminky pro rist. Napiiklad spolecnost Honda potfadd brainstormingoveé
kempy, kde se vedou odborné diskuse ohledné vyteseni nejriznéjSich problémd.
Vse probihd mimo pracovisté a k debaté muze piispét kdokoliv, bez ohledu na
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pracovni pozici. Kempy neslouzi pouze k vynalézani novych produktl, v potaz
je brano i zlepSeni v managementu a reklam¢ (Dalkir, 2011, s. 67).

Dals§i pozorovani, imitace a procvicovani miize byt povzbuzeno konanim
workshopti, seminaiti a konferenci (Gupta, Iyer, & Aronson, 2000)

Externizace

Ze staré tacitni znalosti vytvofit novou explicitni znalost T x E. Pro externizaci
je dulezité tacitni znalost formalizovat do takové formy, kterd je pfistupnd a
srozumitelnd do miry, ktera usnadni sdileni Sifeni znalosti po celé organizaci
(Vondra, 2017).

Do urcité miry tuto tvorbu musi zprostiedkovat jiny ¢loveék, nez je vlastnik
plvodni tacitni znalosti, protoze svoji znalost vétSinou nezvladdne zpracovat do
takové formy, kterou by mohl pochopit. Pokud to fekneme jednoduse, dovede
vlastnika k jeho znalosti a tim rozSifi znalostni zékladnu organizace. Pii
externizaci tichou znalost formalizujeme a vyjadifujeme pomoci explicitni
znalosti. Pokud je tento proces Uspé$ny, lze ocekavat, ze tichd znalost bude
v upravengj$i formé&. Tim padem se s ni bude lépe pracovat, a navic se vytvoii
zdkladna pro tvorbu novych znalosti. Externalizace se uskute¢niuje pomoci
metafor, analogii a modeld. Jako podplirnd cinnost se nejcastéji pouziva
vypravéni piibéhu (Trunecek, 2004, s. 21).

Kimizi Dalkir (2011) uvadi jako ptiklad vyrobce tiskaren Canon. Tato firma
navrhla mini-kopirku, kterd slouZi pfevazné k osobnimu uziti. Kvili tomuto
segmentu trhu bylo zapotiebi, aby naklady byly niZ§i a zékaznici si ji mohli
dovolit. Cenovy problém byl v tiskovém valci, ktery se sklada z hliniku, proto
byly naklady tak vysoké. Pti brainstormingu vedouci donesl na zasedani
plechovky piva. Clen tymu si ale nenechal ujit fakt, Ze plechovky se také
skladaji z hliniku a ke vSemu znich plynou niz8i naklady. To pomohlo k
dosaZeni optimalni ceny pro pfedem zvoleny segment.

Kombinace

Tvorba nové explicitni znalosti ze staré explicitni znalosti E x E. Casti nebo
celek explicitnich znalosti se pouZziji k vytvofeni nové explicitni znalosti. Jedna
se tedy o spojovani explicitnich znalosti, nikoliv o rozsifeni znalostni zékladny

(Vondra, 2017).
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Znalost se nekombinuje jen za pomoci dokumentd, telefonickych rozhovort, ale
také za pomoci osobnich schiizek a nejriznéjSich setkani. Kombinace se
odehrava ve tfech trovnich. Prvni je sbér a kombinace explicitnich informaci a
nasledné vytvareni nové znalosti. Jako druhy je pokus o rozsifeni znalosti a za
tieti je rozsifeni po celé organizaci (Trunecek, 2004, s. 21).

Zde se piiklad tyka vynalézani nového POS systému. Podstata byla v tom, aby
se nesledoval pouze prodany produkt ale i informace o zakaznikovi. Pokud by se
podafilo inovaci zavést, firma bude dostavat piimé informace, které poslouzi
marketingovému oddéleni. To by mélo pozitivni dopad na produkt, sluzby a
ruzné ekonomické modely (Dalkir, 2011, s. 68).

Internalizace

Ze staré explicitni znalosti vytvofit novou tacitni znalost E x T. Tato tvorba
znalosti se vyznacuje tim, Ze probiha na individualni urovni. Ma pfinos pro
jednotlivce to, co ale nemad, je bezprostfedni dopad na znalostni zakladnu celé
organizace. Pfi tomto zplsobu tvorby se pfepokladéd uceni se v pribéhu ¢innosti.
To ma za vysledek vznik mentalnich modelt a dale se rozsiii subjektivni
vlastnosti (Trunecek, 2004, s. 21).

Jako ptiklad internalizace mohou byt nové znalosti, které si student odnese
z prednasSky (Vondra, 2017, s. 28).

Rozdilny pfiklad internalizace je firma General Electric. Ta vynalezla systém,
ktery zpracovava a zalohuje vSechny stiznosti a dotazy zdkaznikli do databaze.
Pfistupnd je vSem zaméstnancim a pomdha jim rychleji vyfeSit problém

s novymi zédkazniky (Dalkir, 2011, s. 69).

1.5 Znalostni pracovnik

Peter Drucker definoval znalostniho pracovnika jako osobu pfijimajici a nesouci

odpovédnost za rozhodovani a vlastni pfispéni, tedy takovou, kterd ma velky vliv na

podavani vykonu a dosahovani vysledkti organizace (Management Press, 2008).

Jedna se o ¢loveka, ktery vlastni specifickou znalost nebo cely soubor znalosti. Pokud je

ziejmé, ze organizace si dané znalosti nemize opatfit jinym zptisobem, tedy neexistuje

znalostni pracovnik se stejnou znalosti, vyplyva z toho, jak je pravé tento pracovnik pro

organizaci dilezity, konkrétn€ jeho znalosti (Mladkova, 2005, s. 49).
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Znalostni pracovnik muze byt naptiklad fyzioterapeut. Takovy, kterého navstévuji
vSichni vrcholovi sportovei, protoze je nejlepsi ve svém oboru. Prosperuje svymi
dovednostmi, pracuje vlastnima rukama a ma znalosti, které neustale ptibyvaji dalSim

studiem (Trunecek, 2004, s. 22).

Je vice neZ zfejmé, Ze napiiklad uklizetka nezachrani tolik Zivot jako doktor. Uklid
v pracovnich prostorech je ale podstatnym faktorem k chodu zafizeni a je potiebné
provadét ho Casto. Zatizeni, ktera Cisti, mohou mit urcitd rizika poskozeni pii udrzb¢, a
to jsou prave ty znalosti, kterymi uklizecka disponuje. Proto je vice nez pravdépodobné,
Ze pfi snizovani po¢tu zaméstnancl ve firmé by jako prvni byl propustén konstruktér
s vysokoskolskym vzd&lanim pravé misto uklizedky. Sance, Ze najdete stejné
kvalifikovanou uklizecku, je mensi, nez kdybyste hledali konstruktéra s vystudovanou

vysokou Skolou (Mladkova, 2005, s. 50).

Chidambaranathan & Swarooprani (2015) tvrdi, ze vysledky studie prokazuji
neexistenci vztahu mezi aktivitami znalostniho managementu a pohlavim, vékem,
vzdélanim ¢i narodnosti. Tyto zaméstnanecké faktory maji ovSem vyjimku, pokud se
jedné o kategorii, do které spadd vladni instituce. To znamend, ze ve vladé muize byt
efektivita organizace témito faktory ohroZena (Chidambaranathan & Swarooprani,

2015, s. 762).
Miladkova (2005) uvadi charakteristické rysy znalostniho pracovnika:

e ma dileZitou znalost pro organizaci, miZe byt jediny, kdo ji v organizaci ma,

e znalost dokaZe pfeménit do praktické formy a vykonat ji,

e znalost ma bud’ ¢astecné v podvédomi a nevi o ni nebo se ji ostatni nemohou
naucit, nebo ji nemohou ¢i nesmi znat,

e Casto pracuje dusevng,

e rozhoduje o tom, zda bude firma usp€sné nebo naopak,

e odejde-li pracovnik, odejdou 1 znalosti,

e vhodnym zplisobem fizeni se zvySuje produktivita znalostnich pracovniki.

Problém fizeni a zavadéni znalostniho managementu je nutné fesit pouze tehdy, kdyz
jsou vSechny slozky organizace pifitomny. Aby vSe bylo vyte¢né, je potfeba vynalozit
velké usili a bezchybnou kooperaci. Pokud se jednd o velkou organizaci, je nutné
vytvofit nova organizacni uskupeni, nebo pracovni skupiny. Ty by se mély zaméfit

22



pfedevsim na péci o znalosti, protoze jsou pro né klicové. K identifikaci dilezitych roli
ptispéli Davenport a Prusak (1998) svoji praci, kterd se zabyva rozdélenim na CEtyfi
zakladni kategorie, znalostné¢ orientovany personal, specialist¢ pro znalostni
management, manazer znalostnich projekti a feditel pro znalostni management

(Grublova, 20009, s. 44).

Jelikoz pfibyvd mnozstvi znalostnich pracovnikli na vSech pracovnich urovnich,
manazeti se musi ucit fesit problém, jak je fidit. Zde se neda vést tradicnimi zpiisoby
(Mladkova, 2005, s. 50).
Miladkova (2005) ve své Kknize popisuje otazky manaZeri, ktefi pracuji se
znalostnimi pracovniky:
e Jak pfikazovat n€komu, kdo vi o své praci vice nez manazer a jak ho
kontrolovat?
e Jak ptikazovat a kontrolovat néco, co je v hlavé pracovnika a je castecné
podvédomé, kdy Casto ani sdm pracovnik o tom nevi?

e Jak kontrolovat kvalitu produktu, kdyz neni v manazerovych silach ji jakkoliv

vvvvv
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2 Zavadéni managementu znalosti v organizaci

2.1 Znalostni strategie

Pokud se organizace rozhodne vyuzivat management znalosti a fidit své znalosti

ke zlepSeni efektivnosti, dle Mladkové (2005), by méla zajistit nasledujici Cinnosti:

Urcit si znalostni strategii,
Zjistit do jaké skupiny spadd jejich organizacni struktura,
Urcit si cil managementu znalosti a jak budeme jejich dosazeni méfit,

Urcit v jaké fazi zavadéni znalostniho managementu se nachazi,

A o e

Postarat se o veskeré pravomoci, zodpovédnosti a obsadit klicové pozice spojené

s managementem znalosti,

N

Ohodnotit trh znalosti v organizaci a odstranit hlavni neefektivnost,
7. Vytvofit prostfedi vyhovujici pro management znalosti,
8. Zabezpecit prosttedky a ndstroje potiebné pro praci s explicitnimi znalostmi a
jejich tizeni
9. Zabezpecit prostfedky a néstroje potiebné pro préci s tacitnimi znalostmi a jejich
fizeni,
Pokud se bude brat v potaz potadi téchto bodi, vzdy by se mélo zalit ur€enim znalostni
strategie a nasledné zjistit, v jaké skupiné se nase organizacni struktura nachazi. Dalsi
body uz nemusi byt nutn¢ v tomto potadi. Je tomu tak proto, ze prvni a druhy krok ma

nejvetsi vliv na zplisob fizeni znalosti v organizaci (Mladkova, 2005, s. 125).

Aby strategie zavadéni znalostniho managementu byla bezchybnd, musi dodrZovat
nekolik zdkladnich principd, témi jsou neustaly rozvoj baze znalosti, pée o znalostni
komunitu, péce o prostiedi podporujici kooperaci pii tvorbé a sdileni 1 uziti znalosti.
K lepsimu vyobrazeni problematiky slouZzi ptiklad, kdy auditorska firma KPMG zavadi
znalostni management. Tento je spjaty s nasledujicimi klicovymi body. Prvni se tyka
lidského zdroje, ktery by mél byt motivovany a znalostné orientovany. Druhym bodem
jsou procesy zahrnujici benchmarking a audit, tvorbu strategie, implementaci novych
systétml a siti. Déle napln strategie, na které se podili i tvorby map znalosti,
implementace politik a méfeni intelektudlniho kapitalu a v posledni fadé informacni

technologie podporujici strategii managementu znalosti (Grublova, 2009, s. 46).
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Déleni znalosti na explicitni a tacitni neni samoucelné. Z objasnéni rozdilti v jejich
formé vyplynuly rozdilné naroky na praci i fizeni. Jelikoz maji tyto jednotlivé znalosti
rozdilné pozadavky na fizeni, je potfeba pii rozhodnuti o fizeni znalosti urcit si, zda
jsou pro organizaci prioritni explicitni, nebo tacitni znalosti. Samoziejmé vétSinou
pracuje s obéma témito znalostmi, ovSem jedna z nich je pro ni zasadni. Je zfejmé, ze
atomova elektrdrna bude mit jiné potifeby nez organizace z jiného odvétvi, jako je
naptiklad Skola. Aby organizace méla Uspéch, je nutné najit optimalni znalost, ktera
bude spliiovat podminky. K tomu slouzi kvantitativni vyzkumy zabyvajici se spravnou
volbou formy znalosti. Je nutné fadné urcit potiebné informace a znalosti a v jaké
kvantit¢ a kvalit¢ by se mély vyskytovat. Dale by si organizace m¢la identifikovat
potencialni rizika, 1zk4 mista, priority, mozné ptilezitosti a mnoh¢ dalsi. Tohle v§echno
muze ovlivnit vybér strategie a je potfebné vénovat tomu dost pozornosti (Hansen,

1999).

Pii zjednodusSeni systému, Ize rozdélit organizace do dvou skupin tak, jak uvadi ve

své knize Mladkova (2004):

e Prvni skupina — strategie kodifika¢ni

Jednd se o organizaci pracujici se znalostmi v explicitni formé&, tedy jako
s informacemi. Tyto organizace funguji na systému zachyceni a ukladani
informaci do elektronickych ulozist. To znamena, Ze se tvoii rozsahl¢ databaze,
ve kterych se nachazi nespocitatelné mnoZstvi dat. Podle konkrétnich ukoll se
data mezi sebou nasledné kombinuji. KdyZ je zfejmé, Ze se pracuje se znalostmi
jako s informacemi, neni pfekvapenim orientace strategie na budovani kvalitniho
informacniho systému. Ten zajistuje odpovidajici potiebu zaméstnancu tak, ze
veskera data jsou vZdy k dispozici (Ragab & Arisha, 2013, s. 878).

Organizaci, kterd spada do této skupiny, mize byt naptiklad podnik zaloZeny na
opakovanych postupech nebo na produktu ¢i sluzb¢, kterd se meéni jen v malé
mife. Diivod zmény mulZe byt zména poZadavku zakaznika. Pouzivani informaci
stale dokola ma za pfi€inu sniZovani nakladl celé organizace. Kvili rozSifené
databazi organizace zaméstndvaji pracovniky, ktefi jsou schopni pracovat

s pocitaci a generovat znalosti z databaze (Mladkova, 2004, s, 48).

25



e Druhi skupina — strategie personaliza¢ni

Jedna se o organizaci pracujici se znalostmi v tacitni formé¢. Takovéto firmy
Casto spolupracuji s experty. Jejich prioritou se stava budovani kultury a klimatu
podporujiciho spolupréci, divéru a snazi se vytvaret pevné lidské sité. Do druhé
skupiny spadaji organizace, které ptistupuji ke kazdému produktu nebo sluzbé
individualné. To znamend, ze kazdy vystup je rozdilny a databazi nema smysl
vytvaret. Do databaze by pouze pfibyvaly informace, ale k novym produktim by
to nijak nepomohlo (Mladkova, 2004, s, 48).

Jelikoz preména explicitnich znalosti na tacitni je vysoce nédkladnd a
nedoporucuje se, nabizi se podpora sdileni znalosti. Od toho se odviji pfima
komunikace mezi pracovniky, pracovni setkani, schiize a dalSi. Neinvestuje se
tedy do velkych databazi ale do nového kvalifikovaného lidského zdroje. Ten je
nositelem urcitych znalosti, po kterych se organizace poptava (Ragab & Arisha,

2013, s. 878).

2.1.1 Volba strategie

Rozdéleni strategie na kodifika¢ni a personalizacni ulehCuje vybér organizaci. OvSem
nezélezi pouze na tom, s jakymi znalostmi se pracuje. Organizace musi dbat na vysi
nakladii vyplyvajicich z pouZzivani strategie. Je brano v potaz, kolik toho chce a miize

dan jednotka investovat a jakd bude navratnost (Mladkova, 2005, s, 129).

PouzZivanim rozsahlé databdze se néklady postupem casu minimalizuji, ale pofizeni
takové databdze je velmi ndkladné a je potifeba vynalozit i néjaké penize na udrzbu.
Pokud budeme uvazovat personaliza¢ni strategii, ndkladnost se projevi u platii expertt.
Je dulezité¢ vybrat spravného experta, ktery ma spravné znalosti a zkuSenosti, aby se
investice do nich vratila. Platit jim budete naptiklad cestovani nebo dalSi studium.
Nékladné je také vytvofeni spravného prostiedi, ve kterém se budou co nejlépe sdilet

znalosti (Mladkova, 2005, s, 129).

Aby znalostni management mél vyznam, strategie musi vychazet z podnikové strategie
a cili. Manazefi diky tomu pochopi, kdo je potencialni zdkaznik, jaké ma potieby a jaky
vystup organizace poskytuje. ManaZefi jsou ti, co svym pracovnikim nakazuji, s jakymi

znalostmi se bude pracovat. Také by méli sledovat a zjistovat, zda maji jednotlivé ¢asti
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organizace stejné potieby. Z toho usoudi, jakym smérem se bude znalostni strategie

uchylovat (Mladkova, 2005, s, 130).

Neméli bychom zapomenout ani na organizacni strukturu a typ organizace.
Z rozdilnych struktur vyplyvaji rozdilné moznosti fizeni znalosti a informacnich tok

(Mladkova, 2005, s, 130).

2.2 Implementace managementu znalosti

Nejedna se o jednoduchy ukol, zavést management znalosti do organizace je pomérné
narocné. Z toho lze vydedukovat, ze je to i ndkladné, nicméné velmi dulezité pro
existenci organizace. Implementace znalostniho managementu se charakterizuje za

pomoci vychozich poznatkl, které zdaraziuji skutecnost, ze management znalosti:

e je nutné zaméfit na ty aktivity, které podporuji realizaci podnikatelské strategie,
e pievysuje bariéry jednotlivych ttvard a je mnoho zicastnénych pracovnikdl,

e muze obsahovat nevyjasnéné a rozsahlé nasledky,

e nema zadné jednoznacné ¢i univerzalni fesent,

e k dosahnuti ur¢eného stavu vede dlouha doba, roky,

e kcelé této problematice je potfeba pfistupovat jako k fizeni rozsihlé procesni

zmény (Vymétal, Diacikova & Vachova, 2005, s. 260).

Implementace znalostniho managementu se neobejde bez podpory vrcholového
managementu. Pro zavedeni by se mélo vytvofit optimalni prostfedi, kviili zménam,
které¢ vznikaji v disledku zavadéni, ty poté probihaji najednou v celé¢ organizaci.
K zajisténi efektivniho zavedeni slouZzi urcité metodiky, které obsahuji doporuceni pro
urcitou organizaci. Aby tyto metodiky fungovaly, je zapotiebi drZet se t€chto obecnych

pozadavkd, které jsou uvedeny v knize Vladimira Burese (2007):

e musi jasné deklarovat soubor hodnot, na nichz je zalozena, tedy téch, kterych
chce docilit (minimalizace ndkladl a doby feSeni a zahrnuti socidlnich aspekti),

e musi urCovat postup feSeni, diky kterému bude mozné zavadéni znalostniho
managementu planovat (Cas, lidé, finance),

e musi urCovat priority feSeni (co a kdy je dllezité),

e méla by doporuCovat metody, techniky a nastroje, které je vhodné pouzit

v jednotlivych fazich feseni.
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2.2.1 Obecny pristup k zavadéni managementu znalosti

Existuje n€kolik metodik zavadéni znalostniho managementu, jako je naptiklad model

D + G, obecny pfistup k zavadéni znalostniho managementu nebo zavadéni znalostniho

managementu podle Vymétala, Diacikové a Vachové (2005). Mezi nejpouzivanéjsi patii

obecny pfistup k zavadéni managementu znalosti, ktery bude dale rozepsan a vysvétlen

pro lepsi pochopeni.

Rozd€luje se do 5 fazi:

1.

Ptipravna faze

I kdyz se jednd o prvni fdzi, neznamena to nulovou rizikovost. VétSina
organizaci ma zkusenosti s podcenénim dané situace a vi, co to v kone¢né fazi
obnasi. Na pocatku totiz management znalosti neplsobi jako néco nového. To
ma za nasledek vznik skepticismu a fad nedorozuméni (Mladkova, 2004, s. 85).
Je tomu tak diky jeho skrytym i zcela zjevnym namitkam. V této chvili se
potvrzuje dulezitost vrcholového managementu. Aby tato faze nebyla obtizna, je
zapotiebi dohled z vys$si pozice. Pravé tento pracovnik musi vzbudit zdjem v
rozhodujicich pracovnicich o management znalosti. Mé&l by se vyznacovat
predev§im vytecnym mocenskym postavenim a jednoznacnou podporou. Diky
tomu zadni podfizeni danou situaci nepodceni. Své podfizené by m¢l dostat na
svou stranu a vysvétlit peclivé, co management znalosti obnasi, co je pro néj
potfebné, a jaky ztoho plyne vysledek. V tomto obdobi je vhodné potadat
Skoleni pro pfislusné pracovniky, vzdjemné oteviené diskuze, ucCast na
konferencich ohledné tohoto tématu a prednasky od osob, které jsou v zavadeéni
zkuseni. Ukolem prvni faze je tedy vysvétleni a definovani znalosti, stanoveni
zasad, dale také vyhody zavadéni a vysvétleni, pro¢ se firma rozhodla vést své
znalosti. Dulezité je ukazat, jaké vyhody management znalosti pfinese pro celou
organizaci 1 pro jednotlivce. Pfed podiizenymi by se neméla Zadna pozitiva
skryvat. Konec této faze spoCivd v rozhodnuti, zda projekt zavadéni se zahdji,
nebo veskeré aktivity ukonci. Pokud se organizace rozhodne pro zahijeni, je
pfinosné ur¢it manaZera, ktery bude odpovédny za vSechny znalostni aktivity

(Trunecek, 2004, s. 64).

28



2. Faze poznavaci

Zde se fungovani znalostniho managementu popisuje do vétsi hloubky. Prioritou
této faze je formulace strategie managementu znalosti. Ta by méla byt v uplném
souladu s celkovou strategii organizace. Jinymi slovy je dulezité zajistit, aby
mezi fizenim znalosti a celkovym systémem fizeni podniku bylo znaménko
rovna se, tedy aby nic nenaru$ilo cil podnikéni a zpiisob prace organizace.
Pokud se v definici strategie vyskytuje mald nejasnost nebo chybicka,
predstavuje to zabranu, kterd stoji v cest¢ zavedeni managementu znalosti
(Mladkova, 2004, s. 86).

V této fazi se pocitd s osobami, které uz byly v kontaktu s managementem
znalosti a v rdmci tohoto tématu dokazou vytesit urcité ukoly. Z téchto osob se
nasledné vytvoii mezifunkéni tymy, které predstavuji centrum Sifeni mysSlenek a
propagace zavadéni. Tyto skupiny maji na starost pfipravu pilotnich projektd,
které nasledné tidi a propaguji (Trunecek, 2004, s. 64).

Pilotni projekty se déli na dva typy, jedna se bud’ o strategicky charakter, nebo o
mensi lokalni typ. Rozdil je pfedevsim v rizikovosti. Prvni typ je vice rizikovy,
pod timto projektem si Ize predstavit napiiklad zavadéni nového vyrobku. Oproti
tomu dil¢i projekty jsou méné rizikové. Jejich hlavni vyhodou je vyukova sluzba
pro organizaci. Je naprostou nezbytnosti, aby projekt byl v Gplném souladu
s podnikanim firmy. Kdyby tomu tak nebylo, podepiSe se to na organizaci. Ta
diky takové chybé nebude mit schopnost presvédcit vSechny své pracovniky o
efektivnosti a ucelnosti projektu. Neni mozné, aby pilotni projekt existoval
nevédomky. Vrcholovy management vzdy musi udé€lit souhlas, pokud je to
mozné, souhlas by mél byt i od vlastnika. Cela tato faze se zakonci zahdjenim
pilotniho projektu, ktery se v této fazi ptipravil (Trunecek, 2004, s. 64).

3. Pilotni projekty

V této fazi by se organizace méla ujistit, Ze uz zacala s fizenim znalosti a
rozpracovanim zékladni metodologie managementu znalosti. Nutné je zmapovat
doposud ziskané znalosti na zaklad€ informaci o zaméstnancich. Nemélo by se
vychazet z dosavadnich informaci, protoze nemusi byt pravdivé, jsou totiz
Castokrat zastaralé, nelplné a zpracovdvané za jinym Ucelem. Pro organizaci

jsou dulezité¢ informace o neformalnich komunitach, ty ale vétSinou chybi.
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Hlavni priorita je, aby vSechny pilotni projekty naplnily své pfedem stanovené
cile a presveéd¢ily pracovniky o vyhoddch managementu znalosti (Trunecek,
2004, s. 65).

Vysledkem této faze by mélo byt rozhodnuti, které muize nabyvat tfi podob.
Pokud v projektu ptevazuji negativa, utlumi se a opusti se veskeré znalostni
aktivity. V opacném piipad¢ se vytvoii oficidlni, schvalena a podporovana
znalostni strategii. Aktivitam, které jsou v planu, se poté pridéli potfebné zdroje.
Pokud se organizace nachazi na pomysIném stfedu mezi témito situacemi, muze
vyuzit tfeti variantu. Tou je zaméfeni se na vylepSeni soucasné oblasti znalosti a
nepousténi se do dalSich naro¢nych krokti. Rozhodnuti mezi témito variantami
musi byt jednoznacné a jasné (Mladkova, 2004, s. 87).

4. Rozs$ifovani a podpora

Zde se management znalosti stdva celopodnikovou zalezitosti. V této fazi je
nutné stanovit jasna pravidla spoluprace pro cely podnik, dale zodpovédnost za
dokumenty, dohody, poskytovdni a platbu za znalosti. Aby se mohla méfit
uspésnost, je nezbytné urcit nastroje k jejimu méfeni. RozSifovani managementu
je tézkym ukolem pro velké firmy a organizace pusobici globalng. Pfikladem
jsou jednotlivé ¢asti firmy, které nemivaji jednotné IS/TI nebo staty s rozdilnou
kulturou a komunikaci. Rozdilny mize byt i vztah k tacitnim znalostem. Témto
problémim Ize pfedchdzet komunikaci a pravidelnymi schiizkami. (Trunecek,
2004, s. 65).

S ristem vyhod managementu znalosti, ptibyvaji novi pracovnici, ktefi se chtéji
také ucastnit. V této fazi se doporucuje spoluprace s odborniky, protoze
pracovniky je potieba zaSkolit v praci se znalostmi, pomahat jim v uceni, sdileni
a komunikaci. Nejednd se o jednoduchou fazi. Trva déle nez ostatni, protoze je
nutné vytvofit bezchybné fungujici znalostni strategii, na kterou lze navazat
taktiky a metody. Pracovnici musi byt co nejcastéji Skoleni. Manazeti by se méli
ujistit, zda metody doopravdy pouzivaji a dale rozvijeji. K dalsi fazi se
nepostupuje, dokud se prace se znalostmi nestane kazdodenni Ccinnosti
(Mladkova, 2004, s. 88).

5. Institucionalizace

30



Kazdodenni prace se znalostmi se stava soucasti podnikani a podnikatelského
modelu organizace. Proto jsou znalosti pro podnik dilezité a je zapotiebi
vytvofit na né€ speciadlni rozpocet (Trunecek, 2004, s. 66).

Rizeni znalosti ma p¥imy vliv na organizaci, to méni jeji charakter. Z tohoto
divodu ma firma dilezity ukol vytvofit a udrzet rovnovahu mezi obecnym
ramcem fizeni a potfebami jednotlivych ¢asti organizace (Mladkova, 2004, s.
89).

Jako ptiklad slouzi Narodni banka, kde jednotlivé divize mély rozdilny piistup
ke znalostem a doslo tak k vykolejeni systému. 5. faze nezakonéi cely proces
implementace, protoze podnik se musi nepfetrzité vyvijet a zlepSovat. Neustaly
rast ovliviwyji kritické faktory uspéchu, jako je naptiklad angaZovanost a
divéryhodnost manaZerti, motivace a schopnost inspirovat, konzistentni strategie

a vize, vhodny zplisob prace s odporem a komunikace (Mladkova, 2004, s. 89).

2.2.2 PiekaZKy zavadéni managementu znalosti v CR

Kazda organizace musi brat na védomi existenci piekdzek a bariér. Ty dokdzou proces
implementace dostate¢né zkomplikovat. Neodkladnym krokem je analyza, kterd slouzi
k identifikaci a pojmenovani hrozeb. Ty bud’ brani v rozsifeni, brzdi je, nebo piimo
znemoziuji (Vymeétal, Diacikova & Vachova, 2005, s. 278).
Kli¢ové pirekazky implementace znalostniho managementu v CR uvedli Vymétal,
Diacikova a Vachova (2005):

e nyn¢jsi stav organizace,

e odmitani znalostnich pracovniki,

e nevyhovujici podnikova kultura a persondlni politika,

¢ nedostatecné ovlivitovani vzdélavaciho procesu v podniku 1 mimo néj.
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3 Management znalosti v ceskych organizacich

3.1 Predstaveni formy vvzkumné metody

Stézejni bod praktické Casti bakalaiské prace je dotaznikové Setieni, jehoz hlavnim
cilem je analyza vyuziti managementu znalosti v Ceské republice. Na zékladé definic
znalostniho managementu, které jsou vymezené v teoretické ¢asti, byl vytvofen online
dotaznik v aplikaci Google Forms, ur¢eny vyhradné pro ¢eské organizace. Za pomoci
databaze Albertina byli vytfidéni patfi€ni respondenti, kteti spliovali stanovené
podminky. Jelikoz v Ceské republice piisobi na trhu tisice firem, Setfeni bylo
realizovano pouze na zemi Plzenského kraje. Tento region tedy slouzi jako zastupitel
pro celou Ceskou republiku. Poéet potencionalnich respondentii se pohyboval okolo
&isla 147 tisic. Dotaznik byl emailem rozeslan jen do Zivych podniki. Zadost o vyplnéni

obdrzelo 800 podnika.

Celkem se vratilo 130 odpovédi. To znamena, ze 16 % dotazovanych podnikl
vyhotovilo Setfeni. Polozeno bylo dohromady jedenact otazek. OvSem nékteré otazky
byly urfeny pouze pro respondenty, ktefi maji znalostni management v podniku
zavedeny. Mohlo se tedy stat, Ze n€kteti respondenti zodpovédeli o né€kolik otdzek méné

nez ostatni.

Ziskané odpovédi jsou vyobrazeny pomoci grafii, aby lépe znazornovaly kone¢ny
vysledek. Na zaklad¢ téchto grafii 1ze zhodnotit vyuziti managementu znalosti v

organizacich v CR.

3.2 Hodnoceni vvuziti managementu znalosti v organizacich v CR

Otazka &. 1 - Jaka je velikost organizace, ve které pracujete?

Prvni otdzka v dotaznikovém Setfeni slouzi ktomu, aby byla zifejma zdkladni
charakteristika podniku. Velikost organizace je zde posuzovana dle poctu zaméstnanych
pracovniki. Kazda odpoveéd’ obsahuje vysvétlivku, aby bylo jisté, ze respondent odpovi

spravng.
Na vybér bylo ze tfi nasledujicich odpovédi:

e maly podnik,
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e stfedni podnik,

e velky podnik.

Pokud se jednd o maly podnik, zaméstnavd méné nez padesat zaméstnancli. Za stiedni
podnik se oznacuje organizace s rozmezim zaméstnancti mezi 50 az 249. Jako posledni
vybér je velky podnik, ktery ma vice nez 249 zaméstnancii. Tato velikost shora neni

omezena zadnym poctem zaméstnancti.

Obr. 5: Graf k otazce ¢. 1

Jaka je velikost organizace, ve kieré pracujete?

Stredni podnik

B%

Maly podnik

57 7o

Velky podnik

¥ 70

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Z vyse uvedeného grafu je znatelnd prevaha malych podniki, které jsou zastoupeny
modrou barvou. Pod odpovédi si lze piecist, kolik procent z celkového poctu zabiraji
podniky do 49 zaméstnancti. Uvniti vysece se nachdzi bilé Cislo. Zastupuje pocet

respondenttl, kteti spadaji do této odpoveédi.

K roku 2019 bylo napocitano 2 033 malych podnikti, 610 stfednich a 125 velkych
podnikii. Vysledek otazky do uréité miry popisuje realitu. V Ceské republice pievazuji
malé podniky, stejné¢ jako v dotazniku. Vice nez polovina respondentli zvolila tuto
odpovéd, konkrétné 57,7 %, to znamena 75 odpovédi ze 130. Stredni podniky obsadily
druhé misto s 45 hlasy. Nejméné respondentii spadd do velkych podnikti, které jsou

reprezentovany pouhymi 7,7 % odpovédi.
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Otazka ¢. 2 - V jakém odvétvi se organizace, ve které jste zaméstnancem, nachazi?

Tato otazka stejn¢ jako predchozi ptiblizuje charakteristiku organizace, tentokrat ale
z pohledu odvétvi, ve kterém podnika. Na vybér byla uvedena odvétvi jak z primarniho,
sekundérniho a terciarniho sektoru, tak i z kvartérniho sektoru. Aby odpovédi nebyly
zkreslené, pfidana byla kolonka ,Jind“, kde respondent mohl vyplnit svoji vlastni

odpovéd, ktera bude stoprocentné vystihovat jeho odvétvi.

Jelikoz otazka méla spoustu odpovédi, byly vybrany jen odpovédi, které pifevazuji. Graf

je prehlednéjsi a méné rozsahla odvétvi 1ze nadale pouzit pro praktickou ¢ast prace.
Obr. 6: Graf k otazce €. 2

V jakém odvétvi se organizace, ve ktere jste zaméstnancem, nachazi?

Transport, doprava a pfeprava,
zprostredkovatelske sluZby, skladovani

Financni sluzby
Sluzby

Automobilovy, strojirensky.
elektrotechnicky pramysl|

Zdravotnictvi a socialni sluzZby
Textilni a odévni pramysl

Jingé

Stavebnictvi

Média, informace a propagace
Potravinarsky pramysl

Zemédélstvi, lesnictvi, rybolov

Pocet odpovédi

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Zde dominuje s28 odpovédmi a 21,5% podilem automobilovy, strojirensky a
elektrotechnicky primysl. Velké podniky pfispivaji ¢tyfmi odpovéd’mi, to znamena, Ze
4 z 10 patii pravé do tohoto odvétvi. V priimyslu pievazuji sttedni podniky, které tvori

46 % této odpovédi, to déla 13 respondent.

Na druhém mist¢ se umistily sluzby spolecné se stavebnictvim. Sluzby jsou
zastupovany 16 malymi podniky, to znamena, ze 80 % z toho odvétvi jsou firmy s méné
nez 49 zaméstnanci. Ve stavebnictvi je to 13 malych podnikl, ovS§em pokud se bere
v potaz nizky pocet velkych podniki, 20 % z velkych podnikli plsobi pravé stavebni

odvétvi.
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Finané¢ni sluzby a média, informace a propagace zastupuji pouze malé podniky.

Otazka ¢. 3 - Ve Vasi organizaci pouzivate spiSe explicitni ¢i tacitni znalosti?

Pozn. Explicitni znalost Ize nakreslit, napsat nebo zndzornit za pomoci cisel, pismen,
znaki, vyskytuje se v dokumentech a databdzich. Tacitni znalost je zkuSenost,

dovednost, predstava, praxe pr. automechanik vi, jak opravit auto, vy ne.

Jednd se o prvni otazku tykajici se managementu znalosti. Neznamena to ale, ze je
vhodnd pouze pro respondenty, ktefi maji management znalosti v organizaci jiz
zavedeny. Tyto znalosti se pouZzivaji bézné, a jelikoZ jsou v poznamce fadné vysvétleny,

dokaze odpovedét prakticky kazdy respondent.

Na vybér bylo z nasledujicich odpovédi:

e explicitni a tacitni zaroven,
e tacitni,

e explicitni,

e nedokaZu posoudit.

Obr. 7: Graf k otazce ¢. 3
Ve Vasi organizaci pouzivate spise explicitni €i tacitni znalosti?
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Pouzivani obou znalosti zaroven se vyskytuje v kazdém druhém podniku. Mezi nimi je
7 z 10 velkych podniki, 24 ze 45 stfednich podniki a 41 ze 75 malych podniki.
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Vramci odvétvi mélo pouzivani obou druhli znalosti tuspéch predevsim ve
zdravotnictvi, sluzbach, primyslu a zemédélstvi. Uzivani tacitnich a explicitnich
znalosti zaroven, ve vyse zminénych odvétvich, pfevazovalo vice jak o polovinu nad

jednotlivymi znalostmi.

Témét o polovinu jsou vice preferovany tacitni znalosti misto explicitnich. To ma vliv i
na nasledujici graf. Znamend to, ze rozsahlé databidze a psané dokumenty nejsou

v podnicich tak uzivané jako praxe, zkusenosti a predstavy.

Otazka ¢&. 4 - Jakym zpusobem se ve Vasi spole¢nosti nejcastéji sdili znalosti s dal§imi

zameéstnanci?

V této otazce bylo zapotiebi zaskrtnout pravé tii odpovédi, aby bylo mozné dotaznik
odeslat. Z odpovédi vyplyne, jaky zpusob sdileni znalosti jednotlivé organizace
preferuji. S udaji z pfedchozich otazek, poté 1ze vydedukovat, zdali je vztah naptiklad

mezi druhem znalosti a odvétvim, ve kterém organizace ptisobi.
Respondenti méli vybér z nésledujicich odpovédi:

e odborné ucebnice,

e sledovani mistra,

e brainstorming,

e workshop,

e semindfe, prednasky, konference,
e telefonicky rozhovor,

e osobni schiizky,

e uceni v prub¢hu ¢innosti,

e databaze znalosti,

e samovzdélavani,

e neformalni diskuse se zaméstnanci,
e znalosti nesdilime,

e jiné:.
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Obr. 8: Graf k otazce ¢. 4
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Minimum odpovédi je u odborného Skoleni, porad a technologickych pracovnich

postupti. Dohromady tvoii pouhych 3,2 % ze vSech zplsobu sdileni znalosti.

Znacny rozdil lze spatfit u uceni v priib&hu Cinnosti, ktery ma na celku podil 69,2 %,
tedy 90 odpovédi. Na druhém misté s poctem 59 odpovédi jsou osobni schizky, to

znamena 45,4 %. Na tieti pozici se umistila neformalni diskuze se zaméstnanci.

Pokud se podivame na graf obecné, prevazuji zde takové zplisoby, které by se zatradily

do tacitnich znalosti.

Otazka &. 5 - Bodové ohodnot’te pfedavani znalosti ve Vasi spole¢nosti

Zde se nachdazi linearni stupnice, kterd navazuje na ptredchozi otazku. Respondent je
zadan, aby bodové ohodnotil na Skale jedna az pét predavani znalosti v organizaci, kde
je zaméstnadn. Bodové hodnoceni je ndsledovné. Jeden bod znaci Spatné piedavani

znalosti v organizaci, naproti tomu ¢islo pét reprezentuje vyborné preddvani znalosti.

37



Obr. 9: Graf k otazce ¢. 5
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Jednim ¢i dvéma body hodnotily pouze organizace, které nemaji zdani o tom, co je to
management znalosti. Jejich zplisoby piedavani znalosti ze 4. otdzky byly predevSim
telefonicky rozhovor, osobni schiizky a uéeni v pritbéhu ¢innosti. Dva respondenti, ktefi

zvolili nizké hodnoceni, uvedli, Ze znalosti viibec nesdileji.

Piedavani znalosti v organizacich v Ceské republice je dle grafu Gsp&né. 36,2 %
respondentl hodnoti tuto ¢innost tfemi body. Ctyfi body zvolilo celkem 49 podnikii, to

tvoti 37,7 % z celkového poctu respondentd.

Péti body hodnotilo celkem 27 respondentd, ztoho 17 jich ma zavedeny znalostni
management a pievazné uzivaji explicitni i tacitni znalosti zaroven. Zajimavé je zjisténi,
ze tfada podnikd, které neznaji znalostni management, si pfitom ceni pfedavani znalosti

na maximum. Téchto podnikt je celkem 7 a 85,7 % z nich jsou praveé malé podniky.

Otazka ¢. 6 - Které z téchto zpusobu sdileni znalosti preferujete Vy osobné?

Otazka je velmi podobna otazce €. 4, se kterou mé blizky vztah. Neuvazuji se aktualni
zpisoby sdileni znalosti, ale naopak takové zpusoby, které zaméstnanec bere jako za

optimalni, tedy nejefektivnéj$i pro rozvoj jeho osobnich znalosti. Zde respondent
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vybere také nejlepsi tii zptisoby. Neni potieba zde uvadét moznosti odpovédi, protoze

jsou zde stejné jako ve Ctvrté otdzce.

Obr. 10: Graf'k otazce ¢. 6
Které z téchto zpusobu sdileni znalosti preferujete Vy osobné?
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Dominantou ztstava uceni v pribéhu ¢innosti, kde pocet odpovédi, ve srovnani se 4.
otazkou, klesl o pouhd 3 cisla. Pokud by se vyzkum zaméfil na respondenty s nizkym
hodnocenim piedavani znalosti v paté otazce, vétSina z nich ve firmé uziva prave tento
zpusob sdileni znalosti. OvSem v této otdzce, znovu zvolili pribézné uceni béhem
¢innosti. To znamen4, Ze neni pricinou nizkého hodnoceni. Navic pribyly nové zpiisoby,
jako jsou seminaie a workshopy, ty jsou pro takovou skupinu respondentti dle jejich

osobniho nézoru nejlepsi.
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Obr. 11: Porovnani otazky ¢. 4 a otazky €. 6
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Vyrazn& vzrostlo sdileni znalosti pomoci seminaiti, pfednaSek a konferenci. Pocet
odpovédi je 51. I kdyZ se tento zplisob umistil az na tfetim misté, celkem si polepsil o

18 odpovedi.

Naopak telefonické hovory maji o 11 odpovédi méné. To znamend, ze nejsou tak

uzitecné, jak si organizace mysli.

Otazka &. 7 - Pohybuje se ve Vasi organizaci znalostni pracovnik?

Pozn. Ma znalost, kterou druzi nemaji a umi ji prakticky vyuzit, proto je diilezity pro

firmu. Neustale se rozviji a uc¢i novym vécem. Je nenahraditelny.

Je zfejmé, Ze ne kazdy vi, co je to znalostni pracovnik. Tento informacni nedostatek
zajistuje poznamka. Pro organizaci je dilezité znat své znalostni pracovniky. Jejich
odchod z firmy mize mit vazné nasledky. Ohled je bran i na to, jak moc jsou znalosti
pracovnika vyuzivany.

Moznosti odpovédi jsou nasledovné:

e ano, firma jeho znalosti vyuziva ¢asto,

e ano, firma jeho znalosti vyuziva malokdy,
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e ne,
e nevim,
e jsem znalostni pracovnik, firma mé znalosti vyuziva Casto,

e jsem znalostni pracovnik, firma mé znalosti vyuzivad malokdy,

Nikdo nezvolil odpovéd ,Jsem znalostni pracovnik, firma mé znalosti vyuziva

malokdy*. Proto neni zahrnuta v grafu.
Obr. 12: Grafk otazce €. 7

Pohybuje se ve Vasi organizaci znalostni pracovnik?
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Dle grafu lze fict, ze 37,7 % podnikli nemaji ve svém personalu znalostniho pracovnika.
Navic dle otazky ¢. 9, 53 % z nich, nema o znalostnim managementu zadné informace. |
kdyz ve spolec¢nosti neni zadny znalostni pracovnik, uroven sdileni znalosti neni $patna.
Tato skupina respondentll hodnotila pfedavani v paté otdzce nadprimérné. Aritmeticky

prameér hodnoceni je 3,6 bodd.

Oproti organizacim bez znalostnich pracovnikti, 53 % podnikli zaméstnava znalostniho
pracovnika. N¢&ktefi respondenti, ktefi zodpovidali tuto otazku, se povazuji za
znalostniho pracovnika. Jejich znalosti jsou pro firmu dilezité natolik, Ze se vyuzivaji
vétSinu Casu. Tato skupina pfispiva do grafu necelymi 17 %. Reprezentovéana je Zlutou

barvou.
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Modry, Cerveny a zluty podil zastupuje organizace, ve kterych se pohybuji znalostni
pracovnici. Dohromady je to 69 odpovédi. Z toho 66 respondentii uvadi, ze znalosti
pracovnikll se vyuzivaji Casto a pravidelné. Zbylé 3 odpovédi zastupuji organizace,

které maji znalostni pracovniky, ale jejich znalosti vyuzivaji méalokdy.

Otazka ¢. 8 - Jaka strategie pfevazuje ve Vasi organizaci?

V teoretické ¢asti bylo stanoveno, co jsou to strategie znalostniho managementu. OvSem
ncktefi respondenti nemusi znat tyto dva druhy strategii, tedy kodifika¢ni a
personalizac¢ni. Proto jsou v odpovédich zastupovany svymi charakteristickymi rysy.
Explicitni znalosti se uzivaji v kodifika¢ni strategii a tacitni v personalizacni. Jelikoz
organizace mize vyuzivat jak kodifika¢ni, tak personalizacni strategii, respondent je

pobizen k tomu, aby zvolil tu, kterd v podniku dominuje.
Odpovédi, z hlediska respondenta, k této otazce zni nasledovné:

e explicitni znalosti, rozsahlé databaze, opakovani postupti,
e tacitni znalosti, pracovni schiize, kvalifikovani lidského zdroje, individudlni
postupy,

e nedokazu odpovédét.

Obr. 13: Graf k otazce ¢. 8

Jaka strategie pfevazuje ve Vasi organizaci?
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Z grafu je zfejma ptevaha personalizacni strategie znalostniho managementu. Strategie
pfevahuje o 16,9 % podilu odpovédi zcelého dotaznikového Seteni. Stejné jako
v ostatnich otazkach, i vtomto grafu znovu ptevladdlo uzivani tacitnich znalosti. Na
zakladé téchto argumenti lze tvrdit, Ze v Ceské republice se dava prednost tacitni formé

znalosti.

V otézce €. 3 pfevazuji organizace, které uzivaji jak explicitni, tak tacitni znalosti. Tato
skupina dotazovanych se podili na celku vice nez polovinou. Spolecné s timto grafem
lze urcit, jaké znalosti ptevazuji, kdyZz se v organizaci uZzivaji oba druhy znalosti.
Celkem 16,7 % z této skupiny respondentti nedokazalo urcit, jaka strategie se ve firmé
uziva castéji. Cennou hodnotu pro né maji obé strategie. 34,7 % dava prednost
kodifikaéni strategii, to znamena, ze pfevahu i v této skupin¢ dotazovanych maji tacitni

znalosti, tedy personalizacni analyza.

Otazka €. 9 - Je Vam zndmé. co je to management znalosti? Uziva se v organizaci, ve

které pracujete?

Pozn. Umysind cinnost, kterd zajistuje, aby pravi lidé méli v pravou chvili pravé

znalosti.

Jedna se o filtracni otazku, ktera rozd€luje studenty na dvé skupiny. Jelikoz nasledujici
dvé otazky nejsou vhodné pro vSechny respondenty, otdzka automaticky ukonci
dotaznik tém respondentiim, jejichz odpoveéd’ neni pro tento vyzkum piinosnd. Otazky ¢.
10 a ¢ 11 jsou totiZz sméfovany pouze na organizace, které jiz maji zavedeny
management znalosti a maji s nim zkuSenosti. Pokud by odpovidali respondenti, ktefi
nemaji znalostni management zavedeny nebo ho teprve zavadi, vysledky by byly

v konecné formée zkreslené, a navic by respondent ztracel ¢as plnénim dotazniku.
Odpovédi jsou nasledovné:

® ano, uziva,
® ano, neuziva,
e ne,

e ano, teprve se zavadi.
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Obr. 14: Graf k otazce ¢. 9
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Ano, neuziva

12,3%
Ne
34,6%
Ano, uziva
40,8%

Ano, teprve se zavadi
12,3%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Dohromady 53 podnikil ma zavedeny management znalosti, to déla 40,8 % z celkového
poctu odpovédi a 12, 3 % se nachazi v procesu zavadéni. Ovsem 12,3 % respondenti
sice vi, co to znamend management znalosti a k ¢emu se uziva, ale nema zajem ho do

firmy zavadét.

O néco vice nez jednu tfetinu dotazovanych zastupuji firmy, kterym doposud neni
znamo, co je to management znalosti. Tento podil je zastoupen 3 velkymi podniky, 14
sttednimi podniky a 28 malymi podniky. To znamena, ze v kazdé velikosti podniku se
najde alesponi 30 % podnik, které nemaji o znalostnim managementu zadné informace.
I kdyZ procento uZzivani managementu znalosti je vyS$i neZ neznalost managementu

znalosti, 34,6 % je stale velky podil.

Otazka &. 10 - Jaké nedostatky vidite ve Vasi organizaci z hlediska fizeni znalosti?

Tato otazka slouzi k tomu, aby bylo jasné, co nejvic management znalosti ohroZuje.
Pokud se vi, jaké existuji nedostatky, lze si predstavit ostfejSi obrazek o tom, jaké

naopak existuji prinosy.

Respondent mél povoleno zaskrtnout vice odpovédi. Na vybér bylo z téchto boda:
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e nepiipravenost organizace,
e odpor ke sdileni znalosti,
e slaba pracovni moralka,
e hmatatelnost piinost znalostniho fizeni,
e pomalé nabyvani pfinosu,
e poskytovani kvalitnich sluzeb a produktu,
e nenavratnost investic,
e nedostate¢né finance na fizeni znalosti,
e neshoda o ptinosech ve vedeni,
e piebytek znalosti, které nemaji uzitek,
e problémy pfi stanoveni osoby zodpovédné za management znalosti,
e jiné:,
o 7adné.
Obr. 15: Graf'k otazce ¢. 10
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Do této sekce se dostalo celkem 53 respondentti, tedy vSichni, kteti aktivné uzivaji
management znalosti. VétSinou zvolili pouze jeden nedostatek. Dle grafu si

management znalosti v organizacich v Ceské republice vede obstojné. Celkem 20
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podnikll povazuje svlij znalostni management za bezchybny. To znamena, ze 37,7 %

spolecnosti, které uzivaji tento proces, je nadmiru spokojeno.

Nejcastéjsim nedostatkem je pomalé nabyvani piinost. Tato odpovéd’ dostala 11 hlast a
jeji podil v této skupin€ dotazovanych ¢ini 17,5 %. Naopak v zadné firm¢ se nestalo, Ze
by néjaké informace pfebyvaly a nemély uzitek. Jako druhy nedostatek s 9,5 % se
umistily problémy se stanovenim osoby zodpovédné managementem znalosti. Jedna se

o velkou zodpovédnost, aktivita je ndro¢nd, nicméné neni tak casta.

Otazka &. 11 - Jaké pfinosy Vam pfineslo zavedeni znalostniho fizeni (vytvareni a

sdileni znalosti)?

Spolecné s otazkou ¢. 10 je poklddana pouze organizacim, které maji zavedeny
management znalosti. Zde je respondentim kladena hlavni otazka, ktera vychazi

z nazvu bakalaiské prace.
Pocet odpovédi nebyl omezen. Respondent mohl vybirat mezi t€émito odpovéd'mi:

e lepsi vyuzivani pracovniki a jejich znalosti,
e zvySeni dovednosti,

e silnd pracovni moralka,

e uSetfeni Casu,

e vyrabéni kvalitngjSich statk,

e flexibilita, rychlost a spravnost rozhodovani,
e zlepSeni dodavatelskych siti,

e udrzeni a ziskani zakaznika,

e snizeni nakladu,

e zvySeni hodnoty spolecnosti,

e navratnost investic,

e jiné:,

® 7adné.
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Obr. 16: Graf k otazce ¢. 11
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

Dvéma firmam ze tfi nepfind$i management znalosti zadné vyhody, ale pouze
nedostatky. Naopak 53 respondentil u této otazky vétSinou vyuZzilo moznosti zaSkrtnout
vice otdzek. Primérné respondenti zaSkrtli dvé odpovédi. Z grafu je tedy zfejma

vyhodnost managementu znalosti, kterd do firmy vnese vétsinou vice piinos.

Dominuje zde piedevsim poskytovani kvalitnich sluzeb a produktt, které bylo zvoleno
32krat. Tento piinos zvolilo celkem 60 % podnikd sUspé$né zavedenym
managementem znalosti. Oproti ostatnim zptisobiim vede svym podilem vcelku 23,9 %.
Zlepseni kvality sluzby ¢i produktu mtze vést k dal$im ptfinostim, ty se mohou objevit

napiiklad v marketingu nebo ve vysledku hospodateni.

Velky netspéch je znatelny u flexibility, rychlosti, spravnosti rozhodovani a navratnosti
investic. Zminéné pfinosy nabyvaji s ¢asem, proto je mozné, Ze se v organizaci jesté

neprojevily, nebo nejsou shledavany jako dilezité ptinosy a firma je nesleduje.

Management znalosti ma zasluhu i na minimalizovani ndklada. I kdyz v grafu zastupuje
pouze 7 % celku, miize se jednat o velké Castky uSetienych penéz. Z teoretické ¢ésti
vyplyva, ze management znalosti Setfi nejen Cas, ale i penize, a to formou snizovéani
nakladi. V Ceskych organizacich sdileni znalosti pfindsi oba tyto piinosy. OvSem
minimalizace ¢asu se objevuje ve firméach Castéji. Minimalizace ma 7% podil na vSech

pfinosech, kdezto Setfeni casu zastupuje 14 % ptinost.
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4 Navrh Kkrozvoji znalostniho managementu v Ceskych

organizacich

4.1 Neznalost a neuzivani managementu znalosti

Kritickou skupinu zastupuji organizace, které o znalostnim managementu nevi, nebo ho
nepouzivaji. VétSina firem je postupem casu nucena zlepSovat se, aby se dokdzala
vibec udrzet na trhu. Myslenka se dostava zpét ke konkurenci. Ta se v dnesni dobé
neustale zvySuje a aktivné reaguje na dal$i nartst efektivnosti podniku. To znamena, ze
kazda organizace potiebuje udrzovat si konkurenceschopnost. JelikoZ management
znalosti zvySuje konkurence schopnost, odiivodnéni, pro¢ by mél podnik tento proces

zavést, je prosté.

Nejvétsi problém zastupuje neznalost znalostniho managementu. Na trhu pusobi
konzultaéni firmy, které $ifi toto odvétvi managementu. OvS§em nemaji zrovna dobrou
povést. Ze se nejednd o nastroj k tahani penéz z firem, dokaze piesvédéit odborna
literatura tykajici se nynéj$iho tématu. Proto se vedeni firmy musi odvazit a takovou
nabidku dikladné zvazit. Jednd se o novy trend a vétSina firem ho aktivné vyuziva, to
vyplyva 1 z grafu k 9. otdzce. Proto existuje velka pravdépodobnost setkani se s timto
procesem. Firmé by bylo pfinosem znat vSechny pozitivni i negativni dopady
managementu znalosti, k tomu mtZe pomoci napiiklad benchmarking. Jako piesvédceni
muze slouzit i dotaznik k bakalaiské praci. Z vysledk jsou totiz jasné piinosy a
spokojenost Ceskych spolecnosti.

Pokud firma jiZ zavedla nebo teprve zavadi management znalosti, neznamena to, Ze nad
konkurenci vyhrdla a nemusi nic feSit. I na tyto organizace se vztahuje neustalé

zvySovani konkurence. Management znalosti potfebuje byt pod neustalou kontrolou a

efektivné se rozvijet.

4.2 Zpusoby sdileni znalosti

I kdyZ na prvni pohled nejsou znatelné velké rozdily mezi grafy ¢tvrté a Sesté otazky,
pouzivané zpusoby sdileni znalosti ve firm¢ se li§i od zptisobu, které pracovnik
preferuje osobné¢. Pokud se jedné o podnik s vice zaméstnanci, je slozité vyhovét vSem,

kazdy preferuje jinou formu pfijeti znalosti. V malych podnicich je moznost ptistoupit
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na n&jaky kompromis, ovSem velky podnik by mél pokryt vice téchto zpisobli. Bylo
uvedeno nékolik piinosti, napiiklad poskytovani kvalitnich sluzeb a produktl, snizeni
nakladii 1 zvySeni dovednosti. To jsou cenné vyhody, které se siln€¢ odrazeji na celém
pusobeni. Pokud se pfinos vrati ve financni formé, urcity podil by mohl byt svéien
znalostnimu manazerovi, ktery vlozi penize do zpusobu, které si zvoli sam znalostni
pracovnik. Velky uspéch mezi osobnimi zplsoby sdileni znalosti mély ptfednasky,
konference a seminafe. Ty muze vést 1 néktery z vrcholovych manazeri firmy, ktery
pireda dobré ptiklady z praxe. Navic se dostane do kontaktu s podiizenymi, a 1 on se
dozvi néco, co by mohlo zefektivnit chod organizace. OvSsem je zde nutné pocitat
s Casovou vytizenosti téchto pracovnikl na vysokém postu. V takovém ptipadé¢ lze
vyuzit externi sluzby, kdy je mozny i vstup novych znalosti v takové formé, kterou tato

spole¢nost doposud neobjevila.

Uspéch do procesu predavani znalosti vnasi i neformélni diskuze mezi zaméstnanci.
Organizace nad ni nemusi mit az takovy dohled, probihat muze napiiklad pfi
pravidelnych pauzach, obédech na pracovisti 1 mimo firmu. Tento zpisob lze vysvétlit
napiiklad na studentech. Pét studentl si pfecte odbornou knihu, pouze dva dokaZou
prevést informaci na znalost. KdyZ ptfed testem za¢nou debatovat o tématu a vyjadii ho
svymi slovy €i zapoji praxi, ostatni studenti si spoji jednotlivé informace dohromady a
nyni i oni prosperuji, do ur¢ité miry, z této znalosti. Neda se ale fict, Ze po vysvétleni
druha osoba pochyti znalost a umi ji konat na stejné urovni. Protoze ten, kdo znalost
ptedava, vynalozil urcité usili a ma své vlastni know-how. V takovém piipadé by se
jednalo o znalost tacitni.

K neformalni diskuzi mezi pracovniky je nutné vytvofit prostiedi, které¢ bude pobizet ke
sdileni znalosti a k navazovani pevnych vztahti. Cim vice se pracovnici sblizi, tim vice

budou ochotni k vypomoci. Teambuilding mtze poslouzit jako katalyzator k navazani

novych vztaha.

4.3 Zédns'f znalostni pracovnik

Z teoretické Casti vyplyva dilezitost znalostniho pracovnika. I kdyz si vedeni podniku
mysli, Ze nezaméstnava zadného znalostniho pracovnika, mtize byt na omylu. Pokud ze
zaméstnani odejde, zanechd to velké poznatky, proto je nutné ho v organizaci

klasifikovat v zavislosti na vlastni podminky a potifeby. Objeveni téchto cennych
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zaméstnancl miize byt ptinosné, protoze spolecné s nimi se odhali i hodnotné znalosti,
které by mohly slouzit jako motiv k efektivnosti. Pravé management znalosti dokéaze byt
napomocny k vyhledavani klicovych znalostnich pracovnikli a k identifikaci cennych
znalosti. Nejen ze vyznamné vzrostou piinosy, ale rozvine se 1 uziti procesu fizeni

znalosti, coz je cilem této kapitoly.

4.4 Nedostatky z hlediska rizeni znalosti

Tento navrh vychazi z desaté otazky, diky které si lze predstavit situaci v ceskych

organizacich. Je tedy ziejmé, jaké jsou hlavni nedostatky v procesu fizeni znalosti.

I kdyz na zékladé¢ odpovédi je piinosnost ziejma, v dotazniku se vyskytli i taci
respondenti, ktefi uvedli hlavni nedostatky. Protoze uc¢elem névrhu neni nic jiného nez
rozvoj znalostniho managementu, v této Casti praktické prace bude zminéno, jak se
s t¢émito nedostatky vypofddat. Mezi nejCastéj$i nedostatky patii pomalé nabyvani
ptinost, problémy pfi stanoveni osoby zodpoveédné za management znalosti, odpor ke

sdileni znalosti a nedostate¢né finance na fizeni znalosti.

Pomalé nabyvani piinosti neni ojedin¢lé. Mize se stat, Ze firma ptehlizi nékteré druhy
pfinosi. V teoretické casti je uvedeno nckolik vyhod vychdzejicich ze znalostniho
managementu, které se osvédcily 1 v praktické ¢asti. Organizace musi nezbytné sledovat
veskeré piijmy, aby nedochazelo k podcenovani managementu znalosti. Pokud 1 ptesto
vyhody nabyvaji pomalu, bezesporu by se méla znovu zkontrolovat funkénost
znalostnich aktivit. Pokud budou v potadku, staci trpélivost, pfinosy se ne vzdy objevuji

instantné. Z dlouhodobého hlediska mtize byt firma ptijemné piekvapena.

Odpor ke sdileni znalosti je v pfimém vztahu s podnikovou kulturou. Ta musi byt
pfedevsim pevna, ucelend do jedné formy a byt uZite¢na k napliovani cili stanovenych
podnikem. Pokud tomu tak neni, zaméstnanci nefunguji na optimalnim pracovisti, coz
vede pravé k neochoté podilet se o vlastni znalosti. Aby takovy problém nepostihl
organizaci, musi se dbat na pozitivni atmosféru v podniku, ktera bude doprovazena
zvyklostmi a pravidly chovani. Tak vznikne idedlni prostfedi a pevné vztahy mezi

pracovniky. V takové spolecnosti sdileni znalosti neznamena problém.

ManaZer zodpovédny za management znalosti nese tézké bifemeno. Znalostni

pracovniky nelze fidit stejnymi principy. Je slozité najit takového manazera, ktery toto
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bifimé vydrzi a perfektné zvladne. V teoretické Casti byly sepsany Mladkovou (2005)
otazky, které potkaji kazdého manazera. Pfi stanoveni osoby zodpovédné za
management znalosti, by m¢l byt tento ¢lovék predem piipraven odpoveédét na n€. To do

urCité miry zajisti jeho funk¢nost v praxi.

Jestlize management znalosti vice bere, nez dava, néco nefunguje tak, jak ma.
V praktické Casti spousta respondentli uvedla, ze vyuziva tacitni i explicitni znalosti
zaroven. Ze strategie znalostniho managementu ale vySla jasnd pievaha pouzivani
tacitnich znalosti. Pouzivani obou druhli znalosti je bézné a praktické. To plati pouze
v situaci, kdy se oba uzivaji aktivné. Velké financni zatizeni piedstavuje napiiklad
databaze. Investice do technologie se vraceji postupné a po¢atecni naklady jsou opravdu
vysoké. Proto se organizace musi rozhodnout, zdali vybudovéani databaze je opravdu
nezbytné. V opacném piipade, tedy u tacitnich znalosti, organizace musi peclivé zvazit,

jaké znalostni pracovniky vyplaci a do jaké miry jejich znalosti vyuziva.

51



r W
Zaveér
Kvalifikaéni prace zkoumd proces znalostntho managementu ve vSech druzich
organizaci na uzemi Ceské republiky. Teoretickd Cast prace se opird o odbornou

literaturu jak Ceskych, tak zahrani¢nich autorti. Zatimco praktické ¢ast vychazi z praxe a

zkusenosti jednotlivych organizaci.

Jelikoz kazdéa putsobici firma bojuje s konkurenci, k vyrovnani se ji, potfebuje nastroj,
ktery konkurenceschopnost podniku znacné navysi. Za tento ndstroj se povazuje
management znalosti. Proto je dillezité zvazit jeho zavedeni a nésledné uzivani. Piinasi

fadu ptinosi a vyhod, které ovlivni vnitini 1 vnéjsi faktory organizace.

Stanoveny cil bakalafské prace byl naplnén. Z dotaznikového Setfeni je nyni ziejmy
rozsah vyuziti managementu znalosti v Ceskych firméach. Vysledek vyzkumu byl
nasledné popsan. Grafickym znazornénim byla vyli¢ena data o zavadéni managementu
znalosti, pouziti znalostnich strategii, o pfinosech a nedostatcich, které z fizeni znalosti
plynou. Na zaklad¢ téchto udaji byl vytvofen navrh, ktery poslouzi k rozvoji

znalostniho managementu v organizacich CR.

Diky zpracovani jak teoretické, tak praktické ¢asti prace, je mozné zhodnotit, zdali se
shoduji odborné ndzory vazenych autort s realitou. Vysledek je do urcité miry podobny,
avSak nékteré pfinosy, uvedené v teoretické ¢asti, mély skoro nulové zastoupeni v ¢asti
praktické. I kdyZ teorie vychazi z praxe, pfinosy ostatnich organizaci mohou byt
rozdilné. To miize zapfi€init 1 charakter spole¢nosti. V dotazniku se vyskytuje spousta

organizaci, které se lisi jak velikosti, tak odvétvim.
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Abstrakt

Kulhanek, V. (2020). Management znalosti a jeho prinos pro organizaci (Bakalarska),

Zéapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta ekonomicka.

Kli¢ova slova: Management znalosti, znalostni pracovnik, znalosti, strategie, pfinosy

Hlavni téma této prace je management znalosti. Vytvofena byla za Gc¢elem zhodnoceni
tohoto procesu v ¢eskych firmach a nasledném zjisténi, zdali sdileni znalosti pfindsi do
organizace vyznamné piinosy. K feSeni problematiky bylo v praktické ¢asti vyuzito
online dotaznikové Setfeni. To se opird o zpracovanou teorii v prvni poloving prace.
Dotaznik byl rozeslan mezi vybrany vzorek firem v Plzeniském kraji. Vystupem
bakaléiské prace byla data o ¢eskych firmach, ktera pfiblizila situaci v tomto state, a
zodpovédéla otazku, zdali je management znalosti pfinosny. Jako posledni byl
zpracovan navrh, ktery vychazi ze ziskanych dat. Ten slouzi pfedev§im jako podnét
k zavedeni managementu znalosti a k odstranéni jeho nedostatkll. Jeho hlavnim cilem je

rozvijet znalostni management v organizacich po celé Ceské republice.



Abstract

Kulhanek, V. (2020). Knowledge management and its benefits for organization

(Bachelor Thesis). University of West Bohemia, Faculty of Economics.

Key words: Knowledge management, Knowledge worker, knowledge, strategy,

benefits

The topic of this bachelor thesis is the Knowledge management. It was created to assess
its processes in Czech companies and to find out whether sharing knowledge brings the
desired benefits for the organizations. A questionnaire was used in the practical survey.
It is based on theory, which is in first part of the thesis. The questionnaire was sent to a
larger number of companies in the Pilsen region. The output of the survey is a robust
data outlining the situation and benefits of the Knowledge management in the country.
To conclude the thesis, I have created a proposal, which comes from the above data
source and serves as an incentive for implementation of the Knowledge management as
well as eliminating its potential weak points. The main objective of the proposal is the
development of the Knowledge management in organizations all over the Czech

Republic.



