Univerzita Hradec Kralové
Fakulta informatiky a managementu

Katedra managementu

Management rozvoje know-how stredné velké spole€nosti

Diplomova prace

Autor: David Florian
Studijni obor: Informa¢ni management

Vedouci prace: doc. Ing. Hana Mohelska, Ph.D.

Hradec Kralové Duben 2016



Prohlaseni:
Prohlasuji, Ze jsem diplomovou praci na téma Management rozvoje know-
how stredné velké spoleCnosti zpracoval samostatné a s pouzZitim uvedené

literatury.

V Hradci Kralové dne 26.4.2016 David Florian



Podékovani:
Dékuji vedouci diplomové prace pani doc. Ing. Hané Mohelské, Ph.D. za
metodické vedeni prace, cenné rady a vstricné jednani pri osobnich konzultacich,

které mi byly vzdy prinosem.



Anotace

Tato diplomova prace se zabyvd managementem rozvoje know-how stredné velké
inZenyrsko-dodavatelské spolecnosti. V teoretické ¢asti jsou definovany zakladni
pojmy dané problematiky, mozné zplisoby ochrany dusevniho vlastnictvi a je zde

charakterizovan znalostni management.

V aplikaéni ¢asti této prace je analyzovan soucasny stav znalostnitho managementu
ve spolecnosti. Na zakladé této analyzy, ktera se skladala z dotaznikového Setreni,
znalostniho auditu a zhodnoceni softwarového vybaveni spole¢nosti, bylo odhaleno
nékolik nedostatki. Proto jsou navrzena konkrétni doporuceni, které by mohla vést
ke zkvalitnéni prace se znalostmi a know-how spolec¢nosti. Soucasti diplomové
prace bylo také vytvoreni nastroji podporujicich projektové rizeni a strategické
rozhodovani manazeri spolecnosti, které zaroven prispivaji k efektivnimu a piitom

systematickému rozvoji know-how.

Annotation

Management of know-how development of a middle-sized
enterprise

This diploma thesis deals with management of know-how development of
a middle-sized enterprise. The theoretical part defines basic concepts of the issue,

possible ways of protecting intellectual property and also describes knowledge

management.

Current state of knowledge management in the company is analyzed in the
application part of this thesis. An analysis, which consists of a questionnaire, a
knowledge audit and an evaluation of software of the company, has revealed several
shortcomings. Therefore recommendations that could lead to improvement of the
work with knowledge and know-how were suggested. The aim of this thesis was

also creation of tools which support project management and strategic decision of



the company. These tools contribute to efficient and yet systematic development of

know-how.
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1 Uvod

Za poslednich nékolik desitek let prosSel vyvoj spolecnosti zasadni zménou, jenz se
projevila v pfechodu z industrialni spole¢nosti ke spolecnosti znalostni. Jestlize
drive o uspéchu firem rozhodovaly faktory jako prace, ptida a kapitdl, tak v dneSni
dobé se k témto tiem faktorlim pridava dal$i, mnohem dulezitéjsi faktor, kterym
jsou znalosti. S rlistem vyznamu a mnozstvi znalosti vSak vznikd potreba tyto
znalosti ridit a do popredi vystupuje znalostni management, ktery nachazi ¢im dal

tim vétsi oblibu a zajem o néj jevi uz i tuzemské firmy.

Pro uspésné podnikani je v soucasnosti velmi dtlezité kombinovat strategicky a
znalostni management. Mit pristup k tém spravnym znalostem, ve chvili, kdy jsou
potieba, vede ke kvalitnéjsimu a rychlejSimu rozhodovani a podniky dokazi snadnéji

Celit nepriznivym jeviim v dneSnim rychle ménicim se prostiedi.

Déale je nezbytné vénovat pozornost rozvoji firemniho know-how. Jsou to pravé
znalosti a know-how, které tvori prevaznou hodnotu firmy a vyznamnou mérou
prispivaji k vytvareni jeji dlouhodobé konkurenceschopnosti. Nositelim téchto
znalosti a know-how musi byt po celou dobu pracovniho poméru umozinovano
systematické vzdélavani, aby dochazelo k neustadlému rozvoji jejich védomosti,
schopnosti a dovednosti. Stejné tak nezbytné je udrZeni téchto klicovych
zaméstnanci ve firmé, protoze s jejich odchodem si zaroven odnaseji své osobni
know-how a vSechny znalosti, kterych za dobu svého plisobeni ve spolecnosti
nabyli. Vedeni spolec¢nosti proto musi prichazet sjistymi opatfenimi, pomoci
kterych by dochazelo ke sdileni znalosti a know-how mezi zaméstnanci a sniZovalo
by se tak riziko jejich ztraty. Soucasti samoziejmé také musi byt vyuZzivani vhodné

ochrany know-how spolecnosti.

Cilem této diplomové prace bude predevsim na zakladé aplikacni ¢asti provést jisté
navrhy a doporuceni ve stredné velké inZenyrsko-dodavatelské spolecnosti, které

by ji mohly pomoci ke zkvalitnéni prace se znalostmi a know-how.



2 Cil prace

Diplomova prace se zabyva managementem rozvoje know-how stredné velké
inZenyrsko-dodavatelské spolecnosti. Know-how a znalosti zaméstnancii tvoii
prevaznou hodnotu této firmy a vyznamnou meérou prispivaji k vytvareni jeji
dlouhodobé konkurenceschopnosti. Teoreticka ¢ast diplomové prace je vénovana
ochrané dusevniho vlastnictvi, v€etné uvedeni moznych zpisobii ochrany know-
how spolecnosti. Dale bude v této casti pribliZen znalostni management a s nim
souvisejici pojmy. Cilem aplikac¢ni Casti je analyza soucasného stavu znalostniho
managementu prostiednictvim dotaznikového Setfeni, znalostniho auditu a
zhodnoceni softwarového vybaveni spole¢nosti podporujici znalostni management.
Dale budou za pomoci informacnich technologii vytvoreny nastroje podporujici
projektové rizeni a strategické rozhodovani manazert spolecnosti, které zaroven
prispivaji k efektivnimu a pritom systematickému rozvoji know-how. Na zakladé
analytického Setieni bude provedena syntéza poznatkii a navrhnuto nékolik

doporucenti, ktera by mohla prispét ke zkvalitnéni prace se znalostmi a know-how

ve vybrané spolecnosti.



3 Metodika zpracovani

V této diplomové praci bylo dosazeno cilti pomoci provedeni analyzy soucasného
stavu znalostniho managementu spolec¢nosti ATEKO a.s. V prvni casti této analyzy
bylo provedeno dotaznikové Setieni, ve kterém bylo respondentlim predloZeno
osmnact otazek, jejichz cilem bylo zjistit odpovédi zamérujici se na praci
zaméstnancli se znalostmi a na technologické vybaveni spolecnosti ve vztahu
k znalostnimu managementu. Toto dotaznikové Setieni bylo doplnéno o neformalni

rozhovor se vSemi kliCovymi zaméstnanci spole¢nosti.

V dalsi fazi byl proveden znalostni audit, ktery spocival ve zmapovani vSech
dtlezitych znalosti i know-how spolec¢nosti. Provést dlikladni audit je pomérné
nakladna zaleZitost, ktera nejenze zabere mnoho casu, ale také vyZaduje zapojeni
externiho subjektu. Ztéchto divodd byl ve spolecnosti proveden pouze
zjednoduSeny znalostni audit, ktery byl zrealizovan prostrednictvim rozhovoru

s feditelem spolecnosti.

V zavéru aplikacni ¢asti byl zhodnocen stav softwarového vybaveni podporujici
praci se znalostmi a know-how uvniti spolecnosti. Pro tento ucel byl poskytnut
firemni notebook obsahujici systém pro spravu dokumentii Wheel a systém pro

podporu spoluprace Lotus Notes.

Soucasti diplomové prace bylo navic vytvoreni nastrojii pro podporu projektového
Fizeni a strategického rozhodovani manaZerl. Tyto ndastroje byly vytvoreny
s vyuZzitim nastroji informacnich technologii, konkrétné programu Excel, ktery pro

tento ucel nabizi dostacujici funkce a minimalni naklady.

Na zakladé aplikacni casti spolu svyuzitim vySe uvedenych postupl budou
navrhnuta doporuceni, ktera by mohla vést ke zkvalitnéni prace se znalostmi a

know-how.



Teoreticka cast

Teoreticka cast diplomové prace ma za cil vysvétlit pojmy znalost, know-how a
znalostni management. Tyto pojmy jsou Uizce provazané, a proto kromé jejich popisu
také ke kazdému pojmu uvadim nékolik definic, aby si ¢tenaf vytvoril spravnou
predstavu, co ktery pojem presné znamena. Vzapéti nasleduje kapitola zabyvajici se
ochranou dusevniho vlastnictvi, které je nezbytnou soucasti dspésného podnikani.
Zavérecna kapitola je vénovana znalostnimu managementu, ktery je zde podrobnéji

rozebran a seznadmi Ctenare se zakladnimi pojmy této problematiky.

4 Definice pojmu

Vtéto kapitole budou definovany pojmy znalost, know-how a znalostni
management. Zamérné pouzivam anglické nazvy knowledge, know-how a
knowledge management, jelikoZ povazuji za vhodné tyto pojmy vyuZivat

v celosvétovém vyznamu.

41 Knowledge (Znalost)

Diive, neZ bude definovan samotny pojem znalost, je diileZité predstavit
hierarchicky tetézec, ktery vymezuje pozici znalosti uvniti tohoto fretézce a

znazornuje, jak dochazi ke vzniku novych znalosti. [1]

Zakladni tiistupnova hierarchie, na které se shodla vétSina autori, je nasledujici:

e Data - Jsou vyjadiena pomoci symboli (pismena, ¢isla, text, zvuky, obrazky)
a jejich zakladni tlohou je reprezentace realnych objekti.

e Informace - Formdatovand, filtrovand a sumarizovani data. Slouzi
k informovani o zménach v datech.

e Znalost - jednda se o vysledek aktivniho uceni na zakladé vlastnich
zkuSenosti. Znalosti slouZi nejen k vykonani néjaké ¢innosti, ale zaroven také
urcuji, jaké informace jsou k vykonani konkrétni ¢innosti nezbytné a jaké

informace jsou naopak nepotiebné. [1], [2]



Data l::> Informace I::> Znalosti

Obrazek 1 - Znalostni Fetézec
(Zdroj: [3], vlastni zpracovani)

4.1.1 Vybrané definice znalosti

Nalézt jednu definici, o které by se dalo prohlasit, Ze je tou nejpresnéjsi, by bylo
témér nemozné. Definic, tykajicich se pojmu znalost existuje velka fada, a proto jsou
zde uvedeny pouze takové definice, u kterych se autofi na tento pojem divaji

z riznych thld pohledu. [4]

Jako ptiklad je moZné uvést definice nékolika autort, které Bures [1] uvadi ve své

publikaci. Tyto definice jsou nasledujici:

,Znalost je organizovand informace vyuZitelnd k reseni problémii.”

.Znalost je informace, kterd je organizovand a analyzovdna, aby se stala

srozumitelnou a pouZitelnou k reSeni problémii nebo k rozhodovdni.”

»Znalost obsahuje pravdy a presvédcent, perspektivy a koncepty, tsudky a ocekdvdni,

metodologie a know-how."“

»Znalost je mnoZina vhledi, zkusenosti a procedur, které jsou povazovdny za sprdavné

a pravdivé a které tim ridi myslenky, chovdni a komunikaci mezi lidmi.”

»Znalost je uvaZovdni nad daty a informacemi za tcelem aktivniho umoznéni vykonu,

reseni problémti, rozhodovdni, uc¢eni a vyuky.”



4.1.2 Znalost podniku

Znalost predstavuje pro podnik klicovou schopnost (kompetenci) vyrabét, tedy
uplatniovat své vyrobky a sluzby na trhu. Takovéto znalosti je tfeba nejen vytvaret,
ale i obnovovat, zlepSovat a fidit. Znalosti jsou povaZovany za nejdilezitéjsi formu
kapitadlu podniku. To znamena, Ze vSechny ostatni kapitaly jako jsou penize,
technologie, budovy, ptda, atd. jsou znalostnimu kapitalu podrizeny a jsou na ném

kriticky zavislé. [5]

4.1.3 Klasifikace znalosti

Nejpouzivanéjsi Klasifikaci znalosti, kterou vytvorili I. Nonaka a H. Takeuchi, je
déleni na znalosti explicitni a tacitni. Néktefi autofii tuto Klasifikaci navic rozsiruji

o znalosti implicitni.

Explicitni znalost

Explicitni znalost je takova znalost, kterd miize byt formalné vyjadiena pomoci
jazyka, obrazku, pisma, digitadlniho i notového zaznamu, formule, specifikace ¢i
manualu. Explicitni znalost mtze byt ukladana, prendSena a sdilena s ostatnimi

osobami, stejné tak miize dojit k jejimu odcizeni. [6]

Explicitni znalosti v dneSni dobé nejcastéji nabyvaji elektronické podoby a k jejich
zpracovani dochazi formou informacnich a komunikacnich technologii. Kombinaci

dvou a vice explicitnich znalosti mliZe byt vytvotena znalost nova. [6]

Tacitni znalost

Hlavnim rysem tacitni znalosti je, Ze se vZdy spojuje s konkrétni osobou ¢i skupinou
osob a je velmi obtiZné tuto znalost vyjadrit neboli prevést na znalost explicitni.
Vétsina tacitnich znalosti je podvédomych a jejich nositel o nich nemusi védét, pro
podnik jsou ale tyto znalosti velmi diilezité a jejich nositelé se radi mezi klicové

zameéstnance, ktefi zajisStuji uspéch celého podniku. [6]

Ke vzniku tacitni znalosti dochazi v mysli jedince na zakladé vlastnich zkuSenosti;

z tohoto diivodu neni mozné takové znalosti plné sdilet. I kdyz existuji jisté nastroje



urcené ke sdileni tacitnich znalosti, je obtiZné proces sdileni kontrolovat. Nejlepsim
FeSenim pro sdileni tacitnich znalosti je, aby samotné organizace zajistily a vytvarely

vhodné podminky, jeZ by sdileni tacitnich znalosti podporovali. [6]

Implicitni znalost

Stejné jako tacitni znalosti jsou i implicitni znalosti uchovavany v lidské mysli s tim
rozdilem, Ze tento typ znalosti je moZné formalizovat. Jako priklad takové znalosti
je mozné uvést znalost procest a jeho omezujicich podminek v hlavé vlastnika

procesu. [4]

4.2 Know-how

Know-how, doslova prelozeno ,védét jak“, je vyraz amerického plivodu, ktery se
u nas zacal uzivat zhruba kolem roku 1943. Pro tento vyraz neexistuje jednotna
definice, ale obecné se jedna o vyrobné-technické poznatky, které jsou vysledkem
dlouhodobé zkuSenosti s optimalnim pribéhem urcitého procesu, technologie nebo
receptury. Jedna se o celou radu zkusSenosti a znalosti, ziskanych z Siroké oblasti
nejen techniky, ale i obchodu a podnikani. Know-how je nastrojem technického
pokroku a také vyznamnym Ccinitelem pii soutéZi, protoze vlastnikovi prinasi
konkurenc¢ni vyhodu. V nékterych ptripadech mize mit know-how mnohem vétsi
vyznam neZ samotné patenty. Proto se dnes fada podnikateld zabyva otazkou, zda

své know-how patentovat, ¢i ho udrzet v tajnosti. [7]

4.2.1 Vybrané definice know-how

V publikaci od Cady [8] nalezneme ni%e uvedené definice know-how:

,~Know-how je faktickou znalosti, kterou nelze presné a podrobné popsat, kterd vsak,
pouzivdna v akumulované formé, ddvd zptisobilost tomu, kdo ji ziskal néco vyrobit, co

by jinak vyrobit nemohl a to s presnosti a ticinky nutnymi pro tispésny obchod.”

»Souhrn védomosti, odbornych znalosti a zkuSenosti pri vyrobnim postupu a pri
technickém provddéni vyroby urcitého vyrobku miiZe byt oznacen jako ,art de

fabrication = zpiisob vyroby“ = ,know-how."



,Timto pojmem mohou byt oznaceny nejenom tajné formule a vyrobni postupy, nybrZ
i technika souvisejici s patentovanymi vyrobnimi postupy, jiZ je tieba, aby byl patent
zuZitkovdn. MiiZe oznacovat i praktické vyrobni postupy, vlastnosti a technické
odborné znalosti, kterych urcity vyrobce dosdhl vyzkumem a které zatim nesmi ziskat

konkurence.”

,Pod timto pojmem rozumime souhrn specidlnich znalosti a zkuSenosti v jakékoliv
oblasti vyrobni, zemédélské, obchodni a podobné, umoZiiujici provést urcity konkrétni
ukol rychle s nejmensim vynaloZenim sil a energie. Mohou to byt vyrobni tajemstvi,
receptury, formule, technickd informace a dokumentace, nutné k vyrobé urcitého
vyrobku nebo na vyuZiti nékterého technologického procesu nejvhodnéjsim zpiisobem.
Jsou to vysledky pokust, praxe a zkousek, které umoZiuji tomu, kdo je ziskal, vyrdbét

néco, co by jinak bud’ vitbec nemohl vyrobit, nebo ne tak presné a ekonomicky.”

,Konkrétni aplikace znalosti a zkusenosti vyustujici bud’ v nové, nebo raciondlnéjsi a

efektivnéjsi reseni urcitého problému, neZ jaké uZivateli bylo dosud zndmo."“

~Know-how je odbornd znalost, poznatek, zkusSenost, zrucnost a schopnost ziskand
jako vysledek vyzkumu, vyvoje, pokusti, zkousek, provozu a praxe (napriklad ve vyrobe,
véde, technice, obchodé, ekonomice, ve financovdni, v personalistice, sociologii, prdvu,
pedagogice, ekologii a podobné), kterd md urcitou hodnotu, vyuZzivd se nebo je mozZné
ji vyuZit, je pristupnd jen omezenému okruhu odborniki, nebyla zverejnénd a neni
chrdnénd prislusnym ochrannym dokumentem (napriklad patentem, priimyslovym
vzorem, uZitnym vzorem a podobné).

Know-how nezahrnuje jen vykresy, projekty, ndvody, pracovni a vyrobni postupy,
rizné zprdvy, rozbory, expertizy a podobné pisemné zdznamy, ale i vSechny vyrobni,
provozni a jiné poznatky, zkusenosti, znalosti, zrucnosti a schopnosti jakéhokoliv
druhu bez ohledu na to, Ci se zachytily pisemné (know-how v pisemné formé), anebo
vyplyvaji z poznatki, znalosti, zkusSenosti, zrucnosti a schopnosti odbornych
pracovniki (know-how bez pisemné formy) a odevzdaji se primo odbérateli, napriklad

osobné pri zaskoleni a podobné (tak zvané show-how).”



,Know-how predstavuje ndvod ,jak na to“, ,védét jak", tedy vyrobné technické, ale i
technologické, organizacni, obchodni ¢i jiné poznatky, jeZ nejsou obvykle vysledkem
tviirci Cinnosti, ale dlouholeté zkusenosti s optimdlnim priibéhem urcitého procesu,
technologie a receptury. Vymezeni pojmu know-how neni v jednotlivych zemich ani
v teorii jednotné, nékdy jsou sem razeny i prdvné nechrdnéné, avsak utajované
vyndlezy, vysledky vyzkumu a vyvoje a dalsi vysledky Cinnosti tviirci, popripadé celé
komplexy poznatki, zahrnujici prdvné nechrdnéné vyndlezy i zkusSenosti s jejich

vyuzivdnim.”

Podle Vyhlasky Uradu pro ochranu hospodaiské soutéze ¢ 199/2001 je know-how

charakterizovano témito vlastnostmi:

e ,Tajné” - znamend, Ze neni vSeobecné zndmé a snadno dostupné. Z toho
vyplyva, Ze o jeho podstaté vi pouze omezeny pocet uZzivateld, ktefi se ho v
ramci konkurenceschopnosti snazi uchovat v tajnosti, protoze jsou diky
nému o krok napted.

e ,Podstatné” - znamena, Ze know-how obsahuje informace nezbytné pro cely
vyrobni proces nebo alesponi jeho podstatnou ¢ast. Dale se jedna o informace,
které jsou diilezité pro vyrobek ¢i sluzbu, anebo pro jejich vyvoj. Know-how
musi byt prinosné, tzn. pokud know-how poskytneme druhé strané formou
licence, tak datem uzavi'eni smlouvy se zlepsi soutéZni postaveni odbératele
napriklad tim, Ze mu know-how pomiiZe pti vstupu na novy trh.

o Identifikovatelné® - znamena, Ze know-how je evidovano takovym
zplUsobem, Ze je prokazatelné nabyti vSech pozadavkii tajnosti a podstatnosti
a zajistuje uzivateli licence vyuZivat své vlastni technologie bez omezeni. Aby
mohlo byt know-how povaZovano za identifikovatelné, lze pro tento ucet
vyuzit licenéni dohodu, zvlastni dokument nebo zdznam jakoukoli jinou

formou nejpozdéji pti prevodu know-how. [9]

Know-how se tyka vSech podnikovych ¢innosti, tj. od technického know-how, pres
marketingové, az po know-how v oblasti rizeni. Know-how v sobé koncentruje

veskeré metody a postupy, které prinaseji podniku pridanou hodnotu v nejSirSim



smyslu slova. Proto je know-how hned za vynosem z investovaného kapitalu

povazovano za to nejcennéjsi, co podnik vytvari. [7]

Ve vétSiné pripadech neni know-how vysledkem celého podniku, nybrz vysledkem
zaméstnance nebo skupiny zaméstnanct. Vedeni podniku si musi byt védomo, Ze
pokud by doslo ke ztraté jednoho z ¢lankdl, miiZe tim byt ovlivnén cely podnik,
protoZe s ochodem zaméstnance dochazi i ke ztraté jeho osobniho know-how. Ne
nadarmo se zaméstnanci povaZuji za to nejcennéjSi aktivum firmy, a proto je
zapotrebi, aby dochazelo k rozvoji odbornych védomosti a osobnich schopnosti a

dovednosti. [7]

4.3 Knowledge management (Znalostni management)

V dnesni dobé se ve spojeni s Fizenim organizace stale Castéji setkdvame s pojmem
»znalostni management“. Jednd se o preklad plvodniho vyrazu ,knowledge
management”, ktery se u nas zacal pouzivat koncem 20. stoleti. Nékdy se také ¢tenar
miiZe setkat s prekladem ,sprava znalosti“ ¢i ,Fizeni znalosti“, v tomto pripadé maji

autofi na mysli jedno a to samé. [1]

Dle Burese [1] je ale diileZité od sebe rozliSovat pojmy znalostni management a
management znalosti. [ kdyZ se tyto vyrazy velmi podobaji, obsahové se od sebe lisi.
Management znalosti by se dal definovat jako informaticko-technicka disciplina,
ktera se zaobird cinnostmi jako je dobyvani znalosti z databazi, ziskavani a
prezentace znalosti od experta, extrakce informaci z textu, znalostni systémy, multi-
agentni technologie, znackovaci jazyky, znalostni anotace, sémanticky web atd.

Vsechny tyto ¢innosti jsou vétSiné manaZert neznamé. [1]

Naopak znalostni management lze definovat jako cilevédomé rizeni tvorby, sdileni

a vyuZzivani znalosti v organizacich. [10]

4.3.1 Vybrané definice znalostniho managementu:

Zde jsou uvedeny nékteré z definic znalostniho managementu, které Bure$ [1] uvadi

ve své publikaci:
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LZnalostni management se soustredi na systematické pristupy k vyhleddvdni,

pochopeni a pouZivani znalosti za uicelem tvorby hodnoty.”

»Znalostni management je systematické, explicitni a uvaZzlivé sestrojovdni, obnovovdni
a pouzivdni znalostni za uc¢elem maximalizace podnikové efektivnosti, s niZ organizace

provddi na znalostech zaloZené ¢innosti, a vynosti z jejich znalostnich aktiv.”

LZnalostni management je proces ovldddni a vyuZivdani intelektudlniho kapitdlu za
ucelem ziskdni konkurencni vyhody a zdkaznické vérnosti pres efektivnost, inovaci a

rychlejsi a efektivnéjsi rozhodovdni.”

LZnalostni management je proces identifikace, ristu a efektivhiho pouZivdni
v organizace existujicich znalosti za ticelem dosaZeni cilii organizace, za soucasné

tvorby organizacni kultury, kterd umoZruje dal$i tvorbu znalosti.”

LZnalostni management se zabyvd tvorbou znalosti organizace jako explicitniho,
integrovaného, riditelného, kumulativniho, dynamického a sdileného zdroje, ktery
miiZe byt vyuZivdn vSemi zainteresovanymi ticastniky za ticelem zlepseni organizacni

produktivity a konkurenceschopnosti.”
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Vyhody znalostniho managementu:
Aplikace znalostniho managementu uvnitt organizace prinasi radu vyhod, kterymi

jsou napriklad:

e | Zlepseni procesu identifikace klicovych znalosti.

e ZlepsSeni procesu identifikace znalostnich pracovnikii.

e Zlepseni procesu sdileni znalosti.

o ZlepsSeni kvality Fizeni projektii.

e Zlepseni inovacniho procesu.

e Zlepseni vztahti s vnéjsim okolim (zdkaznici, dodavatelé, konkurence atd.).
e Zlepseni schopnosti reseni krizovych situaci.

e Zlepseni podminek pro vznik novych prileZitosti na trhu.

e Zlepseni vykonnosti organizace (maximalizace zisku, minimalizace ndkladii).“

[4]

5 Ochrana dusevniho vilastnictvi

Nedilnou soucasti podnikani je ochrana dusSevniho vlastnictvi. KdyZz se rekne
dusevni vlastnictvi, tak prvni myslenka, ktera vétSinu lidi napadne, je patent.
Nasledujici kapitola vSak ukazuje, Ze ne v kazdé situaci je ochrana patenty tou
pravou volbou (predevsim pro stredné velké podniky, jejichZ zdroje jsou z velké
¢asti omezeny). Na fadu pak tedy prichazi i jiné formy ochrany dusevniho
vlastnictvi, naptiklad obchodni tajemstvi. Cast této kapitoly se zabyva moZnymi

zpUsoby pro ochranu firemniho know-how.

5.1 Ochrana dusevniho viastnictvi malych a stfednich podniku

Aby dochazelo ke zlepsSeni konkurenceschopnosti malych a strednich podniki
(MSP) na trhu, ktery je stale vice ovladan znalostmi a rychle se rozvijejicimi
informac¢nimi a komunika¢nimi technologiemi, je nezbytné, aby firmy vyuZivaly

vhodny systém ochrany dusevniho vlastnictvi. [11]

Malé a stredni podniky maji jisté vyhody, které zvysuji zajem o inovaci a duSevni

vlastnictvi. Mezi tyto vyhody patfi:
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e Mala velikost, pruZnost a nizké pocatecni naklady.
e Vyssi dynamika a prizplisobivost na technologické a trzni zmény.
e MSP jsou vice citlivé a vnimané, jedna-li se o nové a originalni vytvory,

individualitu, jedinec¢nost, kvalitu a inova¢ni kulturu. [11]

Ochrana dusevniho vlastnictvi je vsoucasnosti povazovana za dulezity prvek
firemni a inovac¢ni strategie. Vyznam duSevniho vlastnictvi ve firmach prudce
vzrostl v 90. letech minulého stoleti, kdyZ doslo k posunu ekonomiky zaloZené na

technologickych inovacich a zarovei doslo k riistu patentové aktivity.

Kromé patentové ochrany je také mozné vyuzit dalSich nastroji, které ucinné
ochrani inovace podniku. Mezi tyto nastroje patii napt. uzitné a priiomyslové vzory a
ochranné znamky ¢i oznaceni ptivodu Mize se ale také jednat o neformalni nastroje,
napriklad utajovani, slozity design vyrobkil, dopliikové sluzby k vyrobkiim atd.
Podle nékolika zahrani¢nich priizkumi bylo zjisténo, Ze MSP davaji pred patenty

piednost pravé témto nastrojim. [12]

5.1.1 Priizkum ochrany dusevniho vlastnictvi v ¢eskych firmach

Priizkum, ktery provedlo Technologické centrum AV CR v roce 2012 se 150 ¢eskymi,
technologickymi a inova¢né zamérenymi firmami (MSP) ukazuje, jaké specifické
zpusoby ochrany duSevniho vlastnictvi tyto firmy ve vybranych primyslovych

sektorech vyuzivaji. Vysledky jsou uvedeny v tabulce 1. [12]
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Pocet firem

Patenty

Uzitné vzory

Prumyslové vzory
Ochranné znamky
Autorska prava
Utajovani

Udrzovani naskoku pired
konkurenci

Neustalé inovace

Rozvoj doplnkovych sluzeb
Slozity design vyrobku
Zvlastni vztahy

s dodavateli / odbérateli
Zvlastni pracovni smlouvy
se zameéstnanci
Konkuren¢ni dolozky

k pracovnim smlouvam
Smlouvy s dodavateli
Smlouvy s odbérateli
Zvlastni vyrobni zarizeni
nebo postupy

Specificka organizace
vyroby

Bez jakékoliv ochrany DV

Jiné zpiisoby ochrany

Strojirenstvi
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45
26

36

19
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11
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55
36

55

23

23
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32

14

14

,Nové

technologie”
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75
21
17
54

46

29

29

46

42

38

Dopravni

1

o

prumys

38
29
10
52

33

19

24

38

19

10

Tabulka 1 - Zpiisob ochrany dusevniho vlastnictvi v ¢eskych firmach
(Zdroj: [12], vlastni zpracovani)
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Prizkum ukazal, Ze k ochrané inovaci v technologicky naro¢nych oborech
(strojirensky, elektrotechnicky a dopravni) davaji firmy prednost uzitnym vzorim,
patentim a ochrannym znamkdm v kombinaci se strategii neustalych inovaci,
udrZovanim naskoku pred konkurenci a utajovanim. Za povSimnuti stoji i uplatnéni
neformalnich nastrojli, zejména specifickych vztahli s dodavateli nebo odbérateli v
elektrotechnickém a dopravnim pramyslu. [12]

U firem v sektoru ,,nové technologie“ se na prvni pricku dostavaji patenty a ihned
nasleduji uzitné vzory. Casto také dochazi k vyuZivani autorskych prav, ochrannych
znamek a specifickych pracovnich smluv se zaméstnanci. Dale jsou v tomto sektoru
vyuzivany riizna specialni obtiZzné napodobitelna vyrobni zarizeni nebo postupy ci
zvlastni zplsoby organizace vyroby. Ze vSech zkoumanych priimyslovych sektort
dochazi pravé u firem v “novych technologiich“ k aplikaci ochrany utajovanim,

v kombinaci s patenty, uZitnymi vzory aj. [12]

V nasledujici tabulce (tab. ¢. 2) jsou uvedeny dlvody, proc¢ firmy nevyuZivaji

patentovou ochranu.
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Pocet firem 47 22 24 21 36
Patentova ochrana 26 18 4 24 36
v daném oboru neni
obvykla
Rychly inovaéni 21 14 13 14 42
cyklus
Vysoké finan¢ni 30 36 38 24 39
naklady
Nutnost zveiejnéni 6 9 25 10 8
patentu
MozZnost 9 23 21 14 17
»obchazeni“ patentu
konkurenci
Omezena 13 14 7 19 17
geograficka
ucinnost patentu
Neznalosti ohledné 9 14 0 5 19
vyznamu patentu
Neznalosti postupt 4 5 0 5 6
pri organizovani
patentu
Nase reSeni ,nelze 2 0 0 5 8
kopirovat“
Jiné diivody 0 0 0 0 0

Tabulka 2 - Duvody, pro¢ firmy nevyuZzivaji patentovou ochranu
(Zdroj: [12], vlastni zpracovani)

Mezi hlavni divody, pro¢ firmy nevyuzivaji patentovou ochranu, patri predevsim

vysoké finan¢ni naklady spojené s registraci a udrzovanim patentti a rychly inovacni
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cyklus vyrobkd, ktery je v rozporu se zdlouhavou procedurou patentové registrace.
DalSim divodem jsou také obavy ze schopnosti konkurence patenty obchazet. V
neposledni radé jsou to nevyhody spojené se zemépisnym omezenim patentové
ochrany, kdy je nutné patent publikovat, a prozradit tak konkurenci podstatu

patentovaného vyrobku. [12]

5.2 Patentova ochrana vs. obchodni tajemstvi

Ochranu podnikovych technologii lze provést dvéma zplisoby. Tim prvnim
zpisobem je ochrana obchodnim tajemstvim, které se tyka vynalezl a vyrobnich
procest, jez nesplnuji kritéria pro udéleni patentu, a proto mohou byt chranény
pouze jako obchodni tajemstvi. Druhou moZnosti je, Ze vynalez vSechny potfebna
kritéria splituje a mlize byt chranén patentem. Pfedevsim malé a stfedni podniky se
Casto potykaji s otazkou, zda vynalez patentovat nebo ho chranit jako obchodni

tajemstvi. [13]

Podstatou patentu je ziskani vyhradniho prava k priimyslovému vyuziti vynalezu,
¢imzZ se dany vynalez stava po urcitou dobu exkluzivnim, avSak na oplatku za jeho
uplné zverejnéni. Behem tohoto obdobi miize vlastnik patentu komukoliv zabranit
ve vyrabéni, pouzivani nebo uvadéni do obéhu daného vynalezu. Soucasti patentové
ochrany je platba tzv. ,udrzovacich poplatki“. Druhou variantou je obchodni
tajemstvi, které chrani jakoukoliv formu divérnych informaci (nejenom vynalezy),
jez pro firmu predstavuji hodnotu. Obchodniho tajemstvi mize byt na rozdil od
patentli vyuzivano tak dlouho, dokud jeho vlastnik podnika patricné kroky

k zachovani jeho utajeni. [14]
KdyZ se spolecnosti rozhoduji, jak ochrani své technologie, musi zvazit vyhody a

nevyhody spojené s patentem a obchodnim tajemstvim. Spatné zvolena varianta

miiZe mit za nasledek znicujici dopad na finan¢ni Zivotaschopnost podniku. [14]
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Nékteré z vyhod obchodniho tajemstvi:

e Ochrana obchodnim tajemstvim ma tu vyhodu, Ze neni ¢asové omezena (na
rozdil od patentd, jejichZ ochrana trva maximalné 20 let).

e Obchodni tajemstvi nevyzaduje zadné registracni poplatky.

e Obchodni tajemstvi ma okamzity dcinek.

e Obchodni tajemstvi nevyZaduje splnéni formalit jako je zvefejnéni informaci

o0 podstaté vynalezu. [13]
Mezi nevyhody obchodniho tajemstvi patri:

e Tzv. ,reverzni inZenyrstvi“ neboli proces, pfi némZ dochazi k odkryvani
principu fungovani zkoumaného predmétu, ktery ale neni kopii origindlu, a
tim padem ani neporusuje autorské pravo.

e Jakmile je tajemstvi jednou zveiejnéno, piistup k nému ma kdokoliv a miize
s nim libovolné nakladat.

e Uroven ochrany obchodnim tajemstvim je ve srovnani s patentovou ochranu
povaZovana za mnohem slabsi.

e Predmét obchodniho tajemstvi miize byt nezavisle vyvinut a nasledné

patentovan jinou a osobou. [13]

Na obrazku 2 je znazornén diagram pomahajici pri rozhodovani o ochrané nového
vynalezu. Podle postupného prochazeni diagramu dojde firma, v zavislosti na
kladné ¢i zaporné zodpovézenych otazek, k jedné ze tri moznosti, jak sviij vynalez
chranit. MiZze se jednat bud o ochranu obchodnim tajemstvim, obrannym

publikovanim, nebo patentem.
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&

Obrazek 2 - Diagram pro rozhodovani o ochrané nového vynalezu
(Zdroj: [14], vlastni zpracovani)

5.3 Pravni uprava obchodniho tajemstvi a know-how

PrestoZe novy obcansky zakonik (2014) pojem know-how neupravuje, z pravniho
hlediska miiZe byt na know-how nahliZeno stejné jako na obchodni tajemstvi, jehoz
pravni dpravu v obcanském zikoniku nalezneme. DileZitou podminkou je, aby

know-how spliiovalo vSechny pojmové znaky obchodniho tajemstvi.

5.3.1 Obchodni tajemstvi

Podle § 504 nového obcanského zakoniku plati, Ze obchodni tajemstvi tvori
konkurenc¢né vyznamné, urcitelné, ocenitelné a v prislusnych obchodnich kruzich
béZné nedostupné skutecnosti, které souvisi se zavodem a jejichz vlastnik zajiStuje

ve svém zajmu odpovidajicim zplisobem jejich utajeni. [9]

Pojmové znaky obchodniho tajemstvi:

e Skutecnosti konkuren¢né vyznamné - vtomto pojmovém znaku jde

predevSim o vyzdvihnuti aspektu zdokonalovani a optimalizace vyroby,
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podnécovani jeji rozmanitosti a tlak na podnikatele, aby byly vytvareny
pokrokové metody vyroby, dochazelo ke zlepSovani odbytové metody a
k celkovému prekonavani stavajici urovné vyroby a nabidky zboZi a sluzeb.
Dale je zdlraziiovan aspekt aktualni schopnosti zapojit se do soutéze, jinymi
slovy reCeno, vyvinout usili, které sméruje k momentalnimu hospodarskému
uspéchu.

Skutecnosti urcitelné - cilem tohoto pojmového znaku je, aby za obchodni
tajemstvi byly povazovany skutecnosti s urcitym stupném konkrétniho
vyjadieni, a doSlo tak kvylouceni skuteCnosti, které jsou priliS obecné
povahy. Dochazi zde kpribliZzeni kpojmu Kknow-how, Kkteré je
charakterizovano jako soubor technickych informaci, které jsou tajné,
podstatné a vhodnou formou identifikovatelné.

Skutecnosti ocenitelné - jednim z kritérii, které musi obchodni tajemstvi
spliovat, je pozadavek, aby mélo alesponl potencidlni materidlni Cci
nemateridlni hodnotu. Této hodnoty dosahuji skutecnosti tehdy, pokud
v pripadé jejich vyzrazeni dojde kjakémukoliv naruseni hospodarského
vysledku.

SkutecCnosti v prislusnych obchodnich kruzich béZné nedostupné -
jedna se o skutecnosti, které by mély byt zndmy pouze urcitému omezenému
okruhu pracovnikl v podniku a nesmi byt obecné znamy odbornikiim nebo
konkurentlim v oboru. Za obchodni tajemstvi mohou byt povazovany i
patentové prihlasky a prihlasky uzitnych nebo primyslovych vzord, pokud
nedoslo k jejich zverejnéni.

Skutecnosti, které souviseji se zavodem - tento pojmovy znak vyzaduje
souvislost obchodniho tajemstvi se zdvodem. Platnd pravni uUprava je
zaloZena na tom, Ze obchodni tajemstvi s podnikem souvisi a ochrana je
poskytovana podnikateli, jemuZ podnik nalezi.

Vlastnik zajiStuje ve svém zajmu odpovidajicim zpiisobem jejich
utajeni - vlastnik by mél odpovidajicim zplisobem projevit vili vedouci

k utajeni skutec¢nosti. [15]
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5.3.2 Poruseni obchodniho tajemstvi

Poruseni obchodniho tajemstvi je novém obc¢anském zakoniku definovano § 2985 a

jeho znénti je nasledujici:

,Porusenim obchodniho tajemstvi je jednani, jimZ jednajici jiné osobé neoprdvnéné
sdéli, zpristupni, pro sebe nebo pro jiného vyuZije obchodni tajemstvi, které miiZe byt
vyuZito v soutézi a o némz se dovédél

a) tim, Ze mu tajemstvi bylo svéreno nebo jinak se stalo pristupnym na zdkladé jeho
pracovniho poméru k soutéZiteli nebo na zdkladé jiného vztahu k nému, popripadé
v rdmci vykonu funkce, k niZ byl soudem nebo jinym orgdnem povoldn, nebo

b) vlastnim nebo cizim jedndnim pricicim se zdkonu.” [16]

5.3.3 Pravni ochrana obchodniho tajemstvi

Stejné jako tomu bylo v predeslém obcanském zakoniku, i podle nové upravy je
obchodni tajemstvi chranéno dvéma zptisoby. Ochrana obchodniho tajemstvi, ktera
je zarazena v ustanoveni § 504 vdile o rozdéleni véci, se ridi ustanovenimi
o ochrané vlastnictvi. Na druhé strané podle ustanoveni § 2985 bude podléhat
ochrané nekalosoutézni, kde musi dojit ke splnéni dalsich predpokladii, aby mohlo

byt pravo na ochranu uspésné uplatnéno. [15]

Nekalosoutézni ochrana podle generalni klauzule

Vseobecné podminky pro posuzovani nekalosoutézniho jednani jsou vymezeny tzv.
generalni klauzuli, kterd je obsaZena v ustanoveni § 2976 nového obcanského
zakoniku. Jednani je povazZovano za nekalosoutéZni, pokud jsou kumulativné

splnéna tyto tfi nasledujici kritéria:
e Musi jit o jednani v hospodarské soutézi.
e Jednani musi byt v rozporu s dobrymi mravy soutéZe.
e Jednani musi byt zpisobilé privodit Gjmu jinym soutézitellim, spotiebitelim

nebo zakaznikliim. [17]
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Za nekalosoutézni jednani se podle nového obcanského zakoniku kromé poruseni
obchodniho tajemstvi povazuje i klamava reklama, klamavé oznacovani zbozi a
sluZeb, vyvolani nebezpec¢i zamény, parazitovani na povésti zavodu, vyrobku ¢i
sluZeb jiného soutéZitele, podplaceni, zlehcovani, srovnavaci reklama, pokud neni
dovolena jako pripustna, dotérné obtéZovani a ohroZeni zdravi a Zivotniho

prostredi. [17]

Ochrana podle ustanoveni o poruseni obchodniho tajemstvi

Podle ustanoveni § 2985 nového obchodniho zakoniku se uvadi, Ze poruSenim
obchodniho tajemstvi je takové jednani, jimz jednajici jiné osobé neopravnéné sdéli,
zptistupni, pro sebe nebo pro jiného vyuzije obchodni tajemstvi, které miize byt
vyuzito v soutézi a o némz se dovédél jednim z nasledujicich zplisobti. Tajemstvi mu
bylo svéreno, nebo jinak se stalo pristupnym na zakladé jeho pracovniho vztahu
k soutéziteli, popripadé vramci vykonu funkce, knizZ byl soudem nebo jinym
organem povolan, nebo vlastnim, pripadné cizim jedndnim piic¢icim se zdkonu. [16]
Poruseni obchodniho tajemstvi se mliZe dopustit jakykoliv subjekt, kterému bylo
tajemstvi svéreno nebo se stalo jinak pristupnym. MilzZe se tedy jednat
o zaméstnance, podnikatele, u¢né u podnikatele, ale v ivahu ptichazi i pracovnik
kooperujici spolecnosti, poradenské firmy, tlumocnici, soudni znalec, auditor,

pracovnik daniového nebo kontrolniho organu, osoba spolupracujici na zakladé

obchodniho zastoupeni nebo zplnomocnéni. [17]
5.4 Dalsi mozné zptusoby ochrany know-how

5.4.1 Konkurenc¢ni ujednani

Zameéstnavatel umoznuje svym zameéstnancim poznat vSe, co je v podniku
k dispozici (jedna se naptiklad o spolupraci na Spickovych programech, absolvovani
odbornych stazi, nebo je zaméstnanciim umoznéno kvalifikované vzdélani, které
podporuje jejich osobni rozvoj). Podstatné je, Ze zaméstnanci ziskavaji veskeré
poznatky a znalosti, véetné know-how, kterych nabyli béhem pracovniho poméru, a

tim vystavuji zaméstnavatele jistému riziku. [8]

22



Mohlo by se lehce stat, Ze dojde kukonCeni pracovniho poméru ze strany
zameéstnance. Pri odchodu si odnasi vSechny nabyté védomosti a zkuSenosti, navic
si miZe odnést hmotné nosiCe nehmotného majetku svého predchoziho
zaméstnavatele (napr. vykresové dokumentace, podnikové normy, reglementy,

seznamy odbératelli ¢i zahrani¢nich spolupracovniki, kalkulace a dalsi materialy).

8]

Zaméstnavateli se samoziejmé tento postup nelibi a hleda zptisoby, jak se témto
praktikdm branit v ramci platné pravni ustavy. V zavislosti na stavu pracovniho

poméru se naskytuji dva mozné zplisoby obrany.

Zakaz konkurenc¢niho jednani zaméstnance za trvani pracovniho poméru

Zakaz konkurencniho jednani zaméstnance vii¢i zaméstnavateli je podle zakoniku
prace upraven ustanovenim § 304, kde podle odst. 1 mohou zaméstnanci vedle
svého zaméstnani vykonavaného v zakladnim pracovnépravnim vztahu vykonavat
vydélecnou Cinnost, ktera je shodna s predmétem cinnosti zaméstnavatele, u néhoz

jsou zaméstnani, jen s jeho predchozim souhlasem. [16]

Pokud podle § 304 odst. 2 zaméstnavatel souhlas podle odst. 1 odvola, musi byt
odvolani pisemné; zaméstnavatel je povinen v ném uvést divody zmény svého
rozhodnuti. Zaméstnanec je pak povinen bez zbyteného odkladu vydélecnou
¢innost skoncit zptisobem vyplyvajicim pro jeji skonceni z ptislusnych pravnich

predpist. [16]

Omezeni vykonu jiné vydélecné cinnosti zaméstnance se nevztahuje na vykon

védecké, pedagogické, publicistické, literarni nebo umélecké dilo.

Aby mohlo dojit ke vzniku zakazu jiné vydélecné ¢innosti, musi existovat jakykoliv
pracovné pravni vztah upraveny zakonikem prace, mize se tedy jednat jak
o pracovni pomeér, tak i o dohodu o pracovni ¢innosti, nebo o dohodu o provedeni

prace. [18]
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Zakaz konkurenc¢niho jednani zaméstnance po skonceni pracovniho poméru
Po skonceni pracovniho poméru je zdkaz konkurenc¢niho jednani zaméstnance
upraven tzv. Konkuren¢ni doloZkou, jejiZ uprava se nachazi v ustanovenich § 310 a

311 zakoniku prace.

Podle ustanoveni § 310 odst. 1 zakoniku prace plati, Ze , byla-li sjedndna konkurencni
dolozka, kterou se zaméstnanec zavazuje, Ze se po urcitou dobu po skonceni
zaméstnani, nejdéle vsak po dobu 1 roku, zdrZi vykonu vydélecné Cinnosti, kterd by byla
shodnd s predmétem c¢innosti zaméstnavatele nebo kterd by méla viici nému soutézZni
povahu, je soucdsti konkurencni doloZky zdvazek zaméstnavatele, Ze zaméstnanci
poskytne primérené penéZité vyrovndni, nejméné vsak ve vysi jedné poloviny
priimérného mésicniho vydélku, za kaZdy mésic plnéni zdvazku. PenéZité vyrovndni je
splatné pozadu za mésicni obdobi, pokud se smluvni strany nedohodly na jiné dobé

splatnosti.” [16]

V ustanoveni § 310 odst. 2 zakoniku prace je uvedeno, Ze , konkurencni dolozku miiZe
zameéstnavatel se zaméstnancem sjednat, jestliZe to je moZné od zaméstnance
spravedlivé poZadovat s ohledem na povahu informaci, poznatkii, znalosti pracovnich
a technologickych postupti, které ziskal v zaméstndni u zaméstnavatele a jejichzZ
vyuZiti pri ¢innosti uvedené v odstavci 1 by mohlo zaméstnavateli zdvaznym zpiisobem

ztiZit jeho ¢innost.” [16]

Ustanoveni § 310 odst. 3 je nasledujici: ,Byla-li v konkurencni doloZce sjedndna
smluvni pokuta, kterou je zaméstnanec zaméstnavateli povinen zaplatit, jestlize
zdvazek porusi, zanikne zdvazek zaméstnance z konkurencni doloZky zaplacenim
smluvni pokuty. Vyse smluvni pokuty musi byt primérend povaze a vyznamu podminek

uvedenych v odstavci 1.“[16]

Podle ustanoveni § 310 odst. 4 zakoniku prace miize zaméstnavatel od konkurencni
dolozky odstoupit pouze po dobu trvani pracovniho poméru zameéstnance.
Zaméstnavatel pak muize podle § 310 odst. 5 dohodu vypovédét, jestlize mu

zaméstnavatel nevyplatil penéZzité vyrovnani nebo jeho ¢ast do 15 dnii po uplynuti
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jeho splatnosti; dolozka zanika prvnim dnem kalendainiho mésice nasledujiciho po
doruceni vypovédi. Na zaveér, podle ustanoveni § 310 odst. 6 zakoniku prace musi
byt konkurencni dolozka uzaviena pisemné, jinak nenabyva platnosti; to plati

obdobné pro odstoupeni od dohody a pro vypovéd'. [16]

5.4.2 Pravni osvéta

Smyslem pravni osvéty je pouceni zaméstnancli o hodnoté nehmotnych statkd,
které se v mnoha pripadech povazuji za to nejcennéjsi aktivum firmy, jeZ prinasi
konkuren¢ni vyhodu. Zameéstnanci si Casto neuvédomuji, Ze ukrast napriklad
vykresové dokumentace ve firmé je stejné zavazny trestny cin, jako kdyby kradli
penize ¢i jinou véc. Odbornici ¢asto Zasnou nad tim, jak z firemnich U¢tl mizi
nepatrné penézni Castky, zatimco know-how je Sifeno podnikem bez jakékoliv
pozornosti. Cilem je tedy presvédCit nejen zaméstnance, ale piipadné i
zameéstnavatele o tom, Ze nehmotné statky predstavuji hodnotu, ktera vZdy nékomu

patii a je potieba ji chranit a opatrovat. [8]

Zaroven je treba davat pozor i na noveé prichozi zaméstnance, ktefi se s mnohymi
skutecnostmi seznamuji velmi rychle a diikladné, i presto, Ze nékteré z téchto
skutecnosti nemusi byt pro jejich pracovni zarazeni potrebné. Tito zaméstnanci pak
po nékolika malo mésicich firmu opousti, protoze splnili sviij ticel a dozvédéli se, co
potiebovali, nebo si dokonce néco odnesli. JiZ pti prijimani novych zaméstnanct je
zapotiebi, aby zaméstnavatel kazdému z uchazecti ozndmil, jaké jsou mozné postihy
pii zneuziti nehmotného majetku firmy. Takovéto protipravni jednani nemusi
vyustit pouze v ukonceni pracovniho poméru, ale zaméstnanec se mize dostat i
pfed soud. Dale se zaméstnavatel miliZe branit napiiklad pomoci technickych
prostiedkii (kamery a jiné sledovaci zatizeni), je nutné si ale uvédomit, Ze takovéto

prostiredky vyvolavaji u zaméstnanct zna¢nou nedtivéru k jejich osobé. [8]

Soucasti poucCovani zaméstnancl je také zavazek mlcenlivosti, ktery spociva
v zakazu sdélovani vSech skutecnosti, kterych nabyl v souvislosti s viykonem prace
a které by mohly byt pfedmétem obchodniho tajemstvi, tfetim osobam. Neméné

dilezity je zavazek zakazujici vyuzivat uvedené skutecCnosti ve sviij prospéch
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vramci své podnikatelské Cinnosti, véetné dat a programovych vybaveni pattici

organizaci. [8]

5.4.3 Oznacovani, poradek a evidence hmotného majetku

VeSkeré informace a skutecnosti, které jsou predmétem obchodniho tajemstvi nebo
know-how, by mély byt v podniku evidovany a zretelné oznacovany, aby bylo

zfejmé, Ze se jedna o nehmotny majetek konkrétni obchodni spolecnosti. [8]

Ve vétsich spolec¢nostech by méla byt odpovidajici opatreni stru¢né stanovena ve
smérnici €i jiném internim predpise, kde je uvedeno, co je predmétem obchodniho
tajemstvi a jakym zplisobem maji byt hmotné nosice téchto informaci oznacovany,
sdileny a likvidovany. Dale mize také stanovit obecné poZadavky na zaméstnance

stanovujici konkrétni opatieni jako napriklad:

e Presny zplisob oznaCovani hmotnych nosici obsahujicich obchodni
tajemstvi.

e Predpis o uischové zvlast vyznamnych dokumentt v trezorech.

e Zplsob skartace hmotnych nosic¢li obsahujicich obchodni tajemstvi a
odpovédnost za tuto ¢innost.

e Oznaceni dokumentd, které je treba likvidovat ve zvlastnich skartacnich
zatizenich.

e Nepravidelné kontroly v mimopracovni dobé na pracovistich, kde se
pracovnici dostavaji astéji do styku s obchodnim tajemstvim.

e Adresna odpovédnost pracovnikii za prijimani odpovidajicich opatreni
v pripadé zjisténi zavad v této oblasti.

e Opakovany bezpecnostni informacni audit. [8]

ZvySenou pozornost by této problematice mély vénovat malé a stfedni podniky,
protoze na trh prichazeji s vynikajicimi myslenkami a rychle dosahuji tspéchu, jenz

budi pozornost velkych firem, které nemaji novou zdatnou konkurenci v oblibé.
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5.4.4 Opatreni pri obchodnich jednanich

Pri obchodovani s nehmotnym majetkem, predevSim tedy sknow-how, je pri
prvnich obchodnich jednanich zasadni, aby nebyly poskytovany informace o tom,
jaké technické principy a podrobnosti jsou v dané véci uplatnény. Zajemci musi
pocitat s tim, Ze zakladni technické a uzitecné parametry a vlastnosti predmétného

reSeni mu budou odhalovany postupné, dokud nedojde k uzavreni smlouvy. [8]

Z dobrych mravii podnikani plyne, Ze znalosti, zkuSenosti a dal$i poznatky, které
nabyvatel ziskal v rdmci pripravnych stadii smlouvy, mlZe vyuZivat jen v pripadé,
ze dojde k uzavieni smlouvy. Pokud by doslo k vyzrazeni poznatk ziskanych v dobé
piipravy smlouvy, ktera by nebyla v budoucnu uzaviena, za Skodu zodpovida
narusitel dobrych mravi. Musi ale byt prokazana jeho vina a zaroven musi byt
doloZeno, Ze se pisemné zavazal k mlCenlivosti. Vhodnym feSenim je delegace
obchodné zdatnych pracovniki, ktefi nejsou diikladné sezndmeni s technickou
podstatou reSeni a pfi obchodnich jednanich predstavuji urcity prvek bezpecnosti

branici vyzrazeni obchodniho tajemstvi. [8]

6 Znalostni management

Zavérecna kapitola teoretické ¢asti ma za cil pribliZit pojem znalostni management,
jeho vyznam a s nim spojené vyhody plynouci z jeho vyuZivani v organizaci. Soucasti
je i podkapitola intelektudlni kapital, ve které je vyzdvihnuta hodnota, kterou firmé
prindsi, priCemz zaroven podtrhava diilezitost znalostniho managementu. V této
kapitole neni opomenuta ani definice zakladnich pojmt znalostniho managementu

(znalostni pracovnik, uici se organizace a dalsi).

6.1 Vyznam znalostniho managementu

V dneSnim dynamickém a turbulentnim prostiedi, ve kterém se firmy musi
vyrovnavat s neustalymi zménami, jiZ neni mozné vystacit si pouze s tradi¢nimi
zdroji, jako je prace a kapital. Klicovym zdrojem jsou dnes znalosti a dovednosti
zaméstnanct, které jsou stéZejni podminkou uspésnosti podnikani. Nové nabyté
znalosti umozZnuji rozvijet nové dovednosti a jejich vyuZivani zlepSuje interni

procesy organizace. Je nutné si uvédomit, Ze znalosti byvaji rozSirené po celé
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organizaci a ve vétSiné pripadech byvaji spojené s konkrétnim jednotlivcem. Proto
je zapotiebi znalosti organizace ridit a do poptedi vstupuje znalostni management.
Existuje mnoho organizaci, které do svych procesi uspésné zavadéji prvky
znalostniho managementu a pravé diky vhodné integraci sdileni znalosti, chytrych

praktik a dalSich podpirnych metod a technik dosahuji uspéchu. [5], [10]

6.2 Cile znalostniho managementu

Znalostni management prinasi organizacim soubor nastroji a metod, diky kterym
dochazi ke zlepSeni prace se znalostmi a k jejich lepSimu vyuZivani. Drive, nez je
znalostni management aplikovan, musi manaZeri nejprve porozumét pojmu znalost.
Pokud je pozornost vénovana pouze znalostem explicitnim a tacitni znalosti
zUstavaji bez povSimnuti, neni mozné znalosti ridit jako celek a unika tak spousta

souvislosti, vazeb a prileZitosti. [19]

Pomoci ndastroji znalostniho managementu lze zmapovat duleZité znalosti
v organizaci a identifikovat klicové znalostni pracovniky. Tyto znalosti pak mohou
napomahat vedeni spolecnosti pti rozhodovani nebo jich Ize vyuzit jako podklad pro
budouci investi¢ni zdméry. Tim odpadaji ndklady a prace spojena s vyhledavanim

potiebnych znalosti z vnéjSiho prostredi. [19]

6.3 Prinosy znalostniho managementu

Prinosy znalostniho managementu je mozné rozdélit do dvou zakladnich skupin. Do
prvni skupiny lze zaradit prinosy spojené se zavedenim znalostnich procesi,
vyuzivanim urcitych technologii v organizaci atd. V této casti se daji pozorovat

nasledujici prinosy:

e ,ZlepsSeni sdileni znalosti a kooperaci mezi zaméstnanci organizace.
e Rozsirovdni nejlepsich praktik v podniku.

e Zlepseni uceni se a integrace novdckii.

e FEliminace ztrdty know-how.

o ZlepsSeni kvality projektii a inovace.
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e Zdokonaleni vztahii s externim prostredim (napr. se zdkazniky, konkurenci
atd.) a snaha pripravit se na jejich vyvoj.
e Pripravenost reagovat na neocekdvané uddlosti a schopnost zvlddnout

naléhavé a krizové situace atd.” [1]

Do druhé skupiny se tadi pfinosy znalostniho managementu, které spocivaji
v dosahovani obvyklych cili spojenych schodem podniku. Mezi tyto prinosy

napriklad patfi:

e, Zvyseni vykonnosti organizace.
e Zvyseni zisku.

e Maximalizace trZeb.

e SniZeni ndkladii.

e Zavedeni novych zpiisobii prdce.

e Vytvoreni novych prileZitosti na trhu atd.” [1]

6.4 Intelektualni kapital

Trzni hodnota firem jiZ neni z vétsi ¢asti tvorena finan¢nim kapitalem, jak tomu
byvalo drive. Dnes se do popiedi dostava intelektudlni kapital, ktery tvoii majoritni
¢ast trzni hodnoty firmy. Nazornou ukazkou tohoto faktu jsou napiiklad spole¢nosti
Asea Brown Boveri (ABB) a General Electric, v nichZ intelektudlni kapital
predstavuje vice jak 80 % trznif hodnoty. Tato skute¢nost je symbolicky zndzornéna

na obrazku ¢islo 2. [1]

Fm?n,cm Financni 10-50 %
kapital management
Trzni
hodnota
Inte_le,ktualm Znalostni 50-90 %
kapital management

Obrazek 3 - Hodnota intelektualniho kapitalu
(Zdroj: [1])
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Intelektudlni kapital Ize definovat jako souhrn znalosti, zkusenosti a kvalifikaci,
ktery znacnym zplsobem zvySuje konkurenceschopnost firmy. Problematikou

intelektualniho kapitalu se zabyva znalostni management. [4], [20]

JIntelektudini kapitdl predstavuje potencidlni efekt, ktery se projevuje aZ ve spojeni
s hmotnymi aktivy v podobé pridané hodnoty, zvysujici konkurenceschopnost

organizaci nabizenych inovacnich reseni.” [21]

Mezi hlavni vyhody intelektualniho kapitalu patfi, Ze nehmotna aktiva na rozdil od
hmotnych aktiv s postupem ¢asu neustale nabyvaji na hodnoté. U technologickych
zarizeni dochazi Kk jejich opotiebeni, naopak znalosti jsou neustale rozsirovany a

prohlubovany. [21]

6.4.1 Model trzni hodnoty podle spolecnosti Skandia

Spolec¢nost Skandia vychazi z predpokladu, Ze trzni spolecnost firmy je tvoiena

souctem finan¢niho a intelektualniho kapitalu. Intelektualni kapital je dale

M/ M7 e w2 1O MigViVv/s

rozvétven na dalsi ¢asti; mezi ty nejdilezitéjsi patti lidsky a strukturalni kapital. [1]

Trzni hodnota

[
I |

Intelektualni kapital Financni kapital

[
[ |

Lidsky kapital Strukturalni kapital

I
I |

Zakaznicky kapital Organizacni kapital

I
I ]

Inovacni kapital Procesni kapital

[
[ |

Intelektudlni vlastnictvi Nehmotna aktiva

Obrazek 4 - Intelektualni kapital
(Zdroj: [1], vlastni zpracovani)
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6.4.2 Klasifikace intelektualniho kapitalu

Intelektualni kapital 1ze délit na tfi nasledujici slozky (tabulka 1):

e Lidsky kapital - jedna se o schopnosti, dovednosti, pristup k praci a
motivaci lidi. Zaméstnanec nepredstavuje zdroj organizace, nybrz investora,
ktery investuje svij ¢as, duSevni energii, inteligenci, znalosti a dovednosti.
S kazdou investici prichazi i jisté riziko. Stejné tak jako investor riskuje
vloZené penize, i zaméstnanec vklada svoje potencidlni moZnosti a osobni
rozZvoj.

e Strukturalni kapital - zahrnuje intelektualni vlastnictvi, patenty, databaze,
informacni technologie a kulturu organizace. Strukturalni kapital spolu
s lidskym kapitalem vytvareji organizaci.

e Zakaznicky kapital - predstavuje zejména vztahy se zakazniky a dodavateli.

MiZe se napriklad jednat o znalosti tykajici se potireb zakaznikd. [3]

Lidsky kapital Strukturalni kapital Zakaznicky kapital
Potencidl pro budouci Organizacni rutina: Stabilizované vnejsi
uspéch, mj.: e Metody vztahy k:

e Schopnosti . goncepce o 7Zakaznikiim

e Kompetence ° Kr(;tcesy e Dodavateliim
v q L , ,

e ZkuSenosti qu ura K e Vyzkumnym

e Expertiza ° I? rastruktura institucim

e Angazovanost * p . Investorim

e Motivace o Peiiiymedy e Spolecnosti

e (Ostatnim
stakeholderum

Tabulka 3 - Klasifikace intelektualniho kapitalu
(Zdroj: [22], vlastni zpracovani)
6.5 Proces konverze a vytvareni novych znalosti

Kvytvareni znalosti uvnitt organizace dochdzi na zakladé interakce mezi
explicitnimi a tacitnimi znalostmi, jeZ byva oznaCovana jako konverze. Detailnéji se

procesem tvorby znalosti a konverze zabyvali Nonaka a Takeuchi, kteri vytvorili
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model SECI. Vném uvadéji, Ze znalosti mohou byt vytvatreny ctyimi zplsoby -

socializaci, externalizaci, kombinaci a internalizaci. [1], [6]

Model SECI zahrnuje:

,Dvé formy znalosti (explicitni a tacitni)

Dynamickou interakci neboli prenos.

Tri tirovné socidlni agregace (individudlIni, skupinovd, kontextovd).

Ctyli procesy vytvdreni znalosti (socializace, externalizace, kombinace a

internalizace).” [1]

Ctyri typy konverze:

Socializace - vytvareni tacitnich znalosti pomoci jinych tacitnich znalosti.
Jedna se také o sdileni a opakované vytvareni tacitnich znalosti pomoci
sdilené zkuSenosti. Ksocializaci miize dochazet napriklad spolecnym
travenim ¢asu nebo pobyvanim ve stejném prostiedi. Typickym prikladem je
tzv. ucnovstvi, kdy se ucen nejprve vzdélava pomoci vyukovych materialt a
pozorovanim prace mistra, a poté se zac¢ina ucit ¢im dal tim slozitéjsi ¢innosti,
pricemz zaroven prebira jeho tiché znalosti. [1], [3], [6]

Externalizace - cilem externalizace je formalizace a vyjadreni tacitni
znalosti do znalosti explicitni, aby bylo umoZnéno jeji sdileni s ostatnimi.
Vlastnik tacitni znalosti vétSinou sdm nedovede znalost formulovat, a proto
je zapotrebi jiné osoby, kterd danou znalost rozpozna, charakterizuje a
zpiistupni ostatnim v organizaci. Jednim z prikladii externalizace miiZe byt
kontrola kvality, kterd dovoluje zaméstnanciim zlepsSovat vyrobni procesy
vyslovenim tacitnich znalosti ziskanych v prodejné v priibéhu nékolika let
zameéstnani. [1], [3], [6]

Kombinace - podstatou kombinace je slucovani oddélenych explicitnich
znalosti do nové explicitni znalosti, ktera je komplexnéjsi a systematicté;si.
Znalost je mozné kombinovat pomoci dokumenti, telefonickych rozhovort,
¢i osobnich schiizek. Kreativni pouziti pocitacovych komunikacnich siti a

databazi miiZe tento zplsob konverze zjednodusit. [1], [3], [6]
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e Internalizace - je proces tvorby tacitni znalosti ze znalosti explicitni a
vychazi zuceni se pri Cinnosti. Diky internalizaci jsou explicitni znalosti
sdileny skrz organizaci a jednotlivci je konvertuji na znalosti tacitni. Tato

tvorba znalosti nema bezprostifedni dopad na znalostni zakladnu organizace,

ale prinasi uzitek jednotlivci. [1], [3], [6]

VSechny tyto Ctyfi typy tvorby novych znalosti vytvareji tzv. znalostni spiralu.
Nejprve dochazi k ziskani nové tacitni znalosti jednotlivcem, poté je tato znalost
transformovana na znalost explicitni, kterd je rozSifovana po celé organizaci.
Nasledné explicitni znalosti pouZije dalsi jedinec nachazejici se na jiném misté
v organizaci. Plivodni znalost miZe vést k vytvoreni nové znalosti a spirala zac¢ina

znovu. Soucasné dochazi k rozsifovani znalostni zdkladny organizace. [3]

Obrazek 5 - Transformace znalosti

(Zdroj: [1])

6.6 Rizeni toku znalosti a lidi

Pro organizace je vdnesSni dobé velice diilezité, aby uméli nejen pracovat se

znalostmi svych zaméstnanct, ale také aby dokazali usmérnovat pohyb téchto

znalosti.
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6.6.1 Tok znalosti

Tok znalosti probiha mezi sitémi technologickymi a lidskymi. To znameng, Ze k jeho
tvorbé dochazi pomoci interakci mezi pracovniky, pripadné mezi pracovnimi tymy,
a pomoci informaénfho systému organizace je tento tok usnadiiovan. Ukolem
organizace je vytvaret takové struktury a nastroje, které dokaZzi toky znalosti
optimalizovat. Nejvétsi vliv na tok znalosti maji pracovni prostredi a organizacni
struktura. Stimulovan ale miiZe byt i pomoci riznych motiva¢nich nastroji. Pro
organizaci, kterd pracuje s tacitnimi znalostmi, je vhodné, aby vedla zdznamy o
znalostech a schopnostech, a to predevsim klicovych pracovniki. Jejich specifické

dovednosti a tzv.,best practices” se diky tomu stanou znamou skutecnosti neboli

spolecenskou znalosti. [6]

6.6.2 Toklidi

Sdileni tacitnich znalosti 1ze dosahnout pouze pomoci komunikace mezi pracovniky.
Chce-li toho organizace dosahnout, musi vénovat velkou pozornost toku lidi naptic
organizaci. Organizacim se tedy doporucuje, aby vytvareli méné formalni pracovni
prostredi a aby na misto klasickych statickych tymu, oddéleni a pracovnich mist

vytvarely otevirené, ménici se tymy a komunity, podporujici migraci pracovnikd. [6]

Dle Mladkové [6] ptinasi zlepSeni toku znalosti a lidi v organizaci tyto vyhody:

e Pracovnici si uvédomi vyznam spoluprace s ostatnimi kolegy a nové vymezi
svou roli v organizaci.

e Pracovnici se identifikuji se svymi ukoly, nikoliv s funkci. Diky tomu lépe
chapou organizaci jako celek a vidi souvislosti.

e Vznika prostredi, ve kterém si lidé navzdjem véri a jsou ochotni spolu
komunikovat

e Pracovnici sdileji znalosti jak explicitni, tak tacitni. [6]

6.7 Prechod na znalostni organizaci

Tradi¢ni chapani organizace, ve kterém je hlavnim cilem podniki maximalizace

zisku pomoci uspokojovani potieb zakaznikd, je jiz minulosti. Smyslem dnesnich

34



organizaci je samoziejmé také maximalizace zisku, ale s ohledem na poZadavky
vSech zainteresovanych stran. Aby téchto cili organizace mohly dosahovat, musi
dochazet k systematickému rozvoji znalosti zaméstnancii a k naslednému vyuziti

téchto znalosti. [4]

Prechod na znalostni organizaci probiha ve trech nasledujicich stupnich:

e Tradicni organizace - Pri nastupu a v priibéhu zaméstnani, prochazeji
zameéstnanci vycvikem.

e Ucici se organizace - Zaméstnanci uci nejen sebe, ale i ostatni zaméstnance.
Diilezitou roli zde hraje tymova prace.

e Znalostni organizace - Zaméstnanci vyuzivaji znalostni kapitadl pro

dosazeni cilii organizace a vSech ostatnich zainteresovanych stran. [4]

6.8 Ucici se organizace

Definici ucici se organizace nejlépe vystihuje P. M. Senge, podle kterého ucici se
organizace je:,Organizace, kde lidé postupné soustavné rozvijeji svoji schopnost tvorit
skutecné poZadované vysledky, kde jsou Ziveny nové a expanzivni zpiisoby mysleni, kde
se otviraji brdny kolektivnim aspiracim a kde se lidé priibéZné uci, jak se spolecné ucit.”

[3]

Ucici se organizace je charakterizovana témito rysy a projevy:

e Zaméstnanci jsou vnimani piredevsim jako zdroj informaci a znalosti
¢ Jsou vytvoreny vhodné podminky pro otevienou komunikaci

e Diiraz je kladen na podporu kreativity a inova¢niho procesu

e VyuZiva se synergického efektu

e Organizacni struktura byva zpravidla plocha

e Maximalné se podporuje tymova prace

e U¢inné se ochraruje dusevni vlastnictvi

e Zameéstnanci jsou motivovani k rozvijeni svych znalosti

e Vytvareni systému sdileni znalosti [4]
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Pro zavedeni konceptu ucici se organizace je zapotirebi zvladnout téchto pét oblast:

e Osobni dokonalost - kterou je myslen rozvoj vlastni osobnosti. Spociva
predevs$im v uméni zvladnout problémy aplikaci ovérenych metod.

¢ Sdileni mentalnich modelii - mentalni modely maji vliv na zptisob, kterym
se lidé vyrovnavaji s realitou i jakym zplisobem vykonavaji svou praci.

e Sdileni vize - spocivd ve vytvoreni spolecného obrazu budoucnosti
spolecnosti. Vize musi byt v ramci organizace sdilena vSemi pracovniky.

e Tymové uceni - vytvari zaklad pro tvirci integraci znalosti, schopnosti a
dovednosti. Soucasti tymového uceni je také dialog, neboli schopnost
kreativniho rozvoje myslenek a ndpadli a podpora utvareni spolecného
stanoviska tymu.

e Systémovy pristup - integruje vSechny ostatni slozky a zaroven vytvari

potiebny synergicky efekt [3], [23]

6.9 Znalostni pracovnik

Za znalostniho pracovnika povaZzZujeme osobu, jejiz napln prace je z vétsi casti
tvorena rozvojem a vyuzivanim znalosti. Tato osoba je pro organizaci vyznamna tim,
ze vlastni dtilezité znalosti nebo soubor znalosti, které si organizace nemohou
opatfit zadnym jinym zplsobem nez prostiednictvim tohoto nebo jiného
znalostniho pracovnika. Znalostnim pracovnikem neni pouze expert, vysoce cenény
specialista, ¢i vrcholovy manaZer; jako znalostni pracovnici mohou byt oznacovani i
zaméstnanci na méné diilezitych pozicich. Stejné tak to mize byt zaméstnanec, ktery
navenek ptlisobi zcela nendpadné a zadny z jeho kolegii si neovédomuje, jak moc je
pravé tento c¢lovék pro organizaci dulezity. V mnoha pripadech nebere znalostni
pracovnik na védomi, Ze danou znalost vlastni, nebo ji neptiklada takovy vyznam.
Pro ostatni zaméstnance je vSak pristup k této konkrétni znalosti znacné omezeny
nebo je zcela nemozné, aby se ji naucili (napiiklad z dlivodu absence jiné znalosti,

ktera podminuje tvorbu oné konkrétni znalosti). [1], [6]
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6.9.1 Rozdil mezi manualnim a znalostnim pracovnikem

NiZe uvedena tabulka 4 zachycuje zakladni rozdily mezi manualnim a znalostnim

pracovnikem. Uvedené rozdily se tykaji predevSim obecnych atributd, kterymi jsou

zdroje, pracovni postup, vazba na vysledky a méritelnost ¢i kontrola vysledkd.

Charakteristika
Hlavni surovina
Pracovni postup
Viditelnost prace

Vazba na vysledky

Znalost

Moc je zaloZena na

Podstata prace

Zpisob reakci

Standardy tvori
Kontrola je zamérena na
Kontrolu provadi

Vykony se méri

Role pracovnika

Manualni pracovnik
Materialni prvky
Zjevny

Vysoka

Pfim4 a okamzita

Koncentrovana v rukou
manazerd

Postaveni ¢lovéka ve
formalnich a mocenskych
strukturach organizace
Linearni

Dan pozici a ukolem

Jini pracovnici
Pracovnika
Manazer

Souladem se standardy

Nastroj

Znalostni pracovnik
Znalosti

Skryty

Nizka

Nepiim3, efekt se projevuje
opozdéné

Rozptylena v hlavach lidi

Profesi a postaveni clovéka
v mocenskych strukturach
organizace

Nelinearni

Pracovnik podle konkrétni
situace rozhoduje sam, jak
bude reagovat na podnéty
Pracovnik sam

Praci a jeji vysledek
Pracovnik

Na zakladé piinosu
pracovnika

Prostrednik

Tabulka 4 - Rozdily mezi znalostnim a manualnim pracovnikem

(Zdroj: [6])

Velké rozdily mezi manualnim a znalostnim pracovnikem lze také pozorovat

v mérenti jejich produktivity. U manualniho pracovnika stacilo, kdyZ si manaZer

zvolil ten nejvhodnéjsi nastroj pro daného pracovnika v konkrétni situaci. Urceni

produktivity znalostniho pracovnika uZ tak jednoduché ale neni.
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Podle Druckera [24] je produktivita znalostniho pracovnika urc¢ovana Sesti niZe

uvedenymi faktory:

e Volba cile prace - Znalostni pracovnik si obvykle stanovi sam, co je jeho
ukolem, jaké jsou jeho cile prace a jak téchto cilti dosahne.

e Autonomie a seberizeni - Znalostni pracovnici musi ridit sami sebe a proto
se od nich vyZzaduje jista autonomie. Zaroven musi byt ochotni pfijmout za
svou praci plnou odpovédnost.

e Nepretrzité inovace - Soucasti prace a ukoli znalostniho pracovnika musi
byt neustala inovace. Podle inovacni aktivity pracovnika mize byt mérena
jeho produktivita.

e Permanentni uceni - Price znalostniho pracovnika vyzaduje neustalé uceni
a predavani ziskanych znalosti ostatnim pracovnikiim organizace.

e Jakost prace - U znalostniho pracovnika neni dilezitd pouze kvantita
odvedené prace, ale také kvalita, ktera se mnohdy zohlednuje daleko vice.

¢ Nové pojeti prace znalostnich pracovnikii - na znalostni pracovniky musi

byt nahliZeno jako na aktiva spolec¢nosti, nikoliv jako na naklady. [24]

6.10 Strategie znalostniho managementu

Implementace znalostniho managementu se odviji od definované znalostni strategie
organizace. V zavislosti na typu znalosti, které v organizaci prevazuji, muze
organizace uprednostiiovat jednu ze dvou moZnych strategii, kodifikacni nebo
personalizacni. Kodifika¢ni strategie pracuje se znalostmi explicitnimi, naopak na

tacitni znalosti se zamétuje strategie personalizacni. [25]

6.10.1 Kodifikacni strategie

Kodifika¢ni strategie spociva v praci se znalostmi, které jsou formalizované a
uklddané napriklad v databazi organizace. Prace stémito znalostmi vyZaduje
budovani kvalitnich IS/IT, které uspokojuji informacni potieby pracovniki
v zavislosti na jejich odbornosti, kompetenci a odpovédnosti. Strategie je vyuZitelna
predevsim pro organizace, které se zabyvaji standardni produkci vyrobkt a sluzeb

s nizkou drovni konkurence, tim padem i s niZ$i rizikovosti predmétu podnikani.

38



7 w7 v

Potfebné znalosti jsou generovany z databazi, ¢imz se i zvySuje potieba pracovnikl
data vyhledavat, kombinovat, a nachdzet nové moznosti, pomoci kterych by se

prizpiisobily podminkdm a potfebdm organizace. [25]

Kodifika¢ni strategii vyuZzivaji organizace, jejichZ Cinnost spociva v uplatiovani
stejnych postupl nebo pri vyrobé produkti ¢i sluzeb, které jsou v zavislosti na

poZzadavcich zakaznika mirné poupravovany. [19]

6.10.2 Personalizac¢ni strategie

Personalizacni strategie je kromé explicitnich znalosti cilend i na tacitni znalosti,
jejichZ prenos zavisi mimo jiné na zptsobu vedeni lidi, na stupni firemni kultury c¢i
na komunikaci a vztazich mezi pracovniky. Tato strategie naléza uplatnéni
v organizacich, které jsou orientovany smérem k zakaznikovi a nabizeji mu unikatni
reseni, které presné spliiuje jeho poZadavky. S kazdou novou zakazkou dochazi

k rozvoji kreativnich a originalnich pristupt. [25]

Funk¢nost personalizacni strategie je podminéna vhodnym pristupem organizace,
ktera podporuje uceni zaméstnancii a predavani tacitnich znalosti od expertt
k ostatnim pracovnikiim. Strategie je vhodna pro organizace, které se zabyvaji

napriklad vyvojem a vyzkumem. [25]

6.11 Implementace znalostniho managementu

Cilem implementace znalostniho managementu v organizaci je vytvoreni takového
systému, jenZ umozni vytvaret, vyhledavat, ziskavat, prenaset a opakované uzivat
znalosti efektivnim zplisobem. Pro zavadéni znalostniho managementu je nezbytné,
aby se mu dostalo diikladné podpory od vrcholového vedeni. Stejné tak nezbytné je
definovani planu organizace, pomoci kterého dosdhne stanovenych cili pii

zavadéni. [3], [19]
Zavadéni znalostniho managementu ma zpravidla pét fazi, které byly vypozorovany
a zaroven i ovéreny v praxi (obrazek 6). Tyto faze se obvykle navzajem prolinaji a

prekryvaji. Organizace si musi byt védoma, ve které fazi se pravé nachazi a jestli
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nebyla néktera faze preskocCena, jinak by mohlo dojit k naruSeni procesu

implementace. [4]

1.faze 2. faze 3. faze 4.faze 5. faze
Priprava Poznavani Pilotni projekty Rozsirovani a Institucionalizace
podpora

Obrazek 6 - Faze uspésné implementace znalostniho managementu
(Zdroj: vlastni zpracovani)

6.11.1 Pripravna faze

Z diivodu castého podcenovani znalostniho managementu ze strany vétSiny
pracovnikd, ale i nékterych manazerd, byva tato faze obtizna. Zavadéni proto musi
byt rizeno ze shora, a to schopnym vedoucim pracovnikem, jemuZ se dostava
podpory od vlastnika organizace, a ktery dokaZe presvédcit ostatni kolegy
ovyznamu a prinosech znalostniho managementu vcetné plynoucich vyhod ze
sdileni znalosti a vzajemné spoluprace. V pripravné fazi by méli prislusni pracovnici
absolvovat vhodna Skoleni ¢i se ucastnit konferenci a rdznych prednasek

pracovnikd, ktefi jsou v daném oboru dostatecné zasvéceni. [3]

Pocatecnim ukolem této faze je vysvétlit zaméstnancim co je to znalost a proc€ se
organizace rozhodla pro zavedeni znalostniho managementu. Kromé uvedeni vyhod
je vhodné nezatajovat i mozna uskali, které se zavadénim souviseji. Vystupem prvni

faze vétSinou byva rozhodnuti, zda projekt zahajit nebo naopak od néj ustoupit. [3]

6.11.2 Poznavaci faze

Zakladem této faze je definovani strategie znalostniho managementu, ktera musi byt
v souladu s celkovou strategii organizace. Tim se ma na mysli, Ze rizeni znalosti

nesmi byt v rozporu s cilem firmy, ani s jejim zptsobem prace. [3]
Na zakladé pracovnikd, ktefi byli zvoleni v prvni fazi, se vytvori tzv. ,mezifunkcni

skupiny®, jeZ maji za ukol reSit konkrétni ukoly a pripravit pilotni projekty, které

jsou nasledné realizovany ve tieti fazi. [19]
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6.11.3 Faze pilotnich projektt

Ve treti fazi jsou jiZ znalosti v organizaci skutecné rizeny. Realizuji se také pilotni
projekty a postupné by se méla rozpracovavat zakladni metodologie znalostniho
managementu. Dilezitym krokem této faze je zmapovani znalosti, které by ale
nemélo byt provadéno na zdkladé doposud zpracovanych materidld

o zaméstnancich, jelikoZ neposkytuji presné informace. [3]

Pilotni projekty by kromé plnéni svych cili mély také presvédcit pracovniky
o vyhodach spojenych se znalostnimi aktivitami, ze kterych maji prospéch jak oni,

tak i samotna organizace. [3]

Treti faze byva ukoncena dilezitym rozhodnutim, kde je mozné zvolit jednu z téchto

moznosti:

e Vytvorit oficidlni a podporovanou strategii a pridélit planovanym aktivitam
nezbytné zdroje.
e VylepSit soucasny stav organizace v oblasti znalosti a nepodnikat dalsi kroky.

e Utlumit program a opustit znalostni aktivity. [19]

6.11.4 Faze rozsiirovani a podpory

Ve ctvrté fazi by mél byt znalostni management povaZovan za samoziejmost a
vétSina pracovnikd by neméla mit problémy sjeho vyuzivanim. Organizace jiz
nabyla védomi, Ze fizeni znalosti ma opravdu smysl a roste celkovy zajem
o znalostni management. Vedeni organizace ma za ukol stanovit celopodnikova
pravidla spoluprace, urcit zodpovédnost za dokumenty a poskytovani znalosti
vcetné platby. Soucasti také byva urceni vhodnych nastrojii pro méreni prinosu
znalostniho managementu. [3]

Hlavnim ukolem této faze je prosazeni znalostni strategie vCetné jejiho rozsireni na
celou organizaci. Dale je zapotrebi rozpracovat kazdodenni taktiky. Pokud vyuzivani
znalostnitho managementu opravdu organizaci prinasi vyhody, dochazi soucasné
k rychlému nartstu poctu pracovniki, ktefi se chtéji ticastnit. Je proto nutné tyto

nadSence Skolit v praci se znalostmi a pomahat jim v uceni, komunikaci a sdileni
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znalosti. Casté Kkonflikty ¢i neporddek na firemnim intranetu upozoriuji na
nepriznivy priibéh pti zavadéni znalostntho managementu a vyvstava pottreba co

nejrychleji zasahnout a problémy napravit. [19]

6.11.5 Faze institucionalizace

V zavérecCné fazi je prace se znalostmi prirozenou soucasti kazdodennich aktivit
zameéstnancl a stala se soucasti podnikatelského modelu organizace. Znalostni
aktivity jsou natolik cenéné, Ze se do nich vedeni organizace neboji investovat.
V nékterych pripadech dochazi k prechodu na vhodnéjsi organizacni strukturu a
vznika systém odménovani a motivace. V této fazi samoziejmé prace nekonci a stale
je zapotiebi monitorovat vyvoj organizace a v pripadé potieby podnikat patii¢né
kroky k napraveé. Podstatnym tkolem je také vytvoreni a zachovani rovnovazného
stavu mezi obecnym rdmcem ftizeni znalosti a potifebami jednotlivych ¢asti

organizace. [19]

Implementaci znalostniho managementu se do cesty stavi mnoho prekazek a
faktort, které mohou vést k ohrozeni priibéhu procesu. Trunecek ve své publikaci

uvadi tyto nejzavaznéjsi prekazky:

e ,Vnitropodnikové politikarent.

e Spatné formulovand nebo nedostatecné sdilend podnikovd strategie.

e Nedostatek zdrojil.

e Slabd podpora vrcholového vedeni a manaZert jako celku.

e Vznik prostredi, ve kterém znalosti znamenaji moc, dochdzi k utajovdni a tivary
nemaji zdjem na spoluprdci.

e Spatné pochopeni pojmu znalost, zejména tacitni znalost.

e Negativni postoj pracovnikii ke zméndm.” 3]

6.12 IT podpora znalostniho managementu

Uspésné fungovani znalostniho managementu je bezesporu spojeno s vyuzivanim

informacnich technologii, které znacné napomahaji a usnadnuji praci se znalostmi.
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Diky firemnim sitim a vyuZivanim vhodnych systémi pro podporu znalostniho
managementu je pracovniklim umozZnéno rychlé a pohodlné sdileni znalosti napii¢
organizaci, v¢etné jejich ukladani na jedno centralizované misto, kde maji vSichni
zameéstnanci pristup ke znalostem, které pravé v danou chvili potrebuji. Je nutné si
ovSem uvédomit, Ze informacni technologie jsou pouze zprostfedkovatelem
nabizejicim vhodné nastroje, diky kterym je uZivateli na jedné strané umoznéno
znalost vytvorit a udrZovat a na strané druhé napomahd znalost sdilet napfric

organizaci. [26]

Nejcastéji vyuzivané technologie podporujici znalostni management jsou intranet,

groupware, systémy pro spravu dokumentt a znalostni baze.

6.12.1 Intranet

Intranet neboli firemni sit' je v podstaté internet v mensim méritku, existujici
vramci konkrétni organizace. Jednd seo velmi uZitecny nastroj pro sdileni
informaci, které se tak stavaji dynamictéjsi a vzajemné propojené. Prostrednictvim
intranetu dochazi k nejen k posilovani spoluprace zaméstnanct a zvySovani jejich
produktivity, ale zaroven je ovliviiovana organiza¢ni kultura. Intranet slouZi
organizaci jako znalostni uloZiSté, je vSak nezbytné, aby bylo integrovano

s ostatnimi existujicimi uloZisti v organizaci. [1]

6.12.2 Groupware

Oznaceni groupware nesou systémy, které jsou vyuzivané pro podporu spoluprace
v organizaci. Pracovniklim je tak umoZnéna snadna komunikace a sdileni informaci,
kontaktli, ukolli, terminu atd. Diky groupware dochazi ke zvySovani vymény
tacitnich znalosti uvnitr organizace. Charakteristické vlastnosti groupware systému

jsou nasledujici:
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e Jsou zaloZeny na komunikac¢nich funkcich, tzv. messaging.
e Umoziuji sledovatelné predavani polozek, zejména tkolt.
e Podporuji propracovanou spravu roli uzivatelt.

e Podpora spravy termini a databazi kontakta.

e Poskytuji otevienou vyvojarskou platformu pro dopliiovani funkénosti. [26]

Groupware systémy nalézaji uplatnéni v organizacich s vice jak deseti zaméstnanci,
ktet{ se vyznamné podileji na zpracovani informaci a je pro né diilezité, aby jim bylo

umoZnéno predavani prace a sdileni podkladi s ostatnimi kolegy. [26]

6.12.3 Systémy pro spravu dokumentut

Z divodu rychlého nartstu mnoZzstvi dat, informaci a dokumenti je nezbytné, aby
organizace vyuZzivaly vhodné systémy pro spravu dokumentt (tzv. DMS), které
uzivateli umozni zpracovavat informace v mnohem kratSim case. Zakladnim
principem DMS je sprava a sdileni jakychkoliv dokumentti nebo informaci, ¢ehoz je
docileno implementaci bezpe¢ného centralizovaného uloZisté. DMS systémy nabizi
Sirokou funkcionalitu pro zpracovani dokumenti a zaroven je zamezeno zneuziti
informaci prostrednictvim pristupovych prav. Mezi zakladni vlastnosti DMS

systémi patfi:

e Organizace dokumentt do piehledné struktury.

e Automaticka tvorba a fizeni verzi a revizi dokumentf.

e Podpora prace vice uzivatell s jednim dokumentem.

e Efektivni vyhledavani dokumentt.

e Vytvareni dynamickych pohledd na dokumenty.

e Podpora elektronického schvalovani a uvoliiovani dokument.
e Sprava firemnich Sablon dokument.

e Evidence historie prace s dokumenty.

e Podpora konverze papirovych dokumenti do elektronické podoby. [26]

DMS systémy jsou dililezitou soucasti znalostniho managementu, a proto by mély byt

integrovany do spolecné znalostni infrastruktury organizace. Nemély by se vSak
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povazovat za stavebni prvek, na kterém je cely systém znalostniho managementu

stavén. [1]

6.12.4 Znalostni baze

Pojem znalostni baze miize byt chdpan jako ulozisté vSech znalostni organizace.
Znalosti zaméstnanci jsou do baze ukladany ve formé rlznych textovych
dokumentd (navody, reporty, poznatky atd.) nebo formou obrazkil ¢i videi, na
kterych je napriklad znazornén postup pro vykonani konkrétni cinnosti. Kazda
znalost je ve znalostni bazi opatiena klicovymi slovy, ¢imzZ je uzivateli umoZnéno
snadné vyhledavani znalosti. Znalosti jsou v bazi ukladany podle prislusnych

kategorii a pristup k nim musi byt opatien pomoci pristupovych prav.

Castym problémem organizaci je, Ze jsou znalosti drZeny v hlavach zaméstnancti
namisto toho, aby byly zdokumentovany ve znalostni bazi. Obrazek 6 znazornuje
situaci, kdy v organizaci neexistuje znalostni baze. Jak, kdy a co se ma délat, je

uloZeno pouze v hlavach lidi. Tyto informace se ve vétSiné pripadi zasadné lisi, coz

v praxi vede k rozdilnému provadéni klicovych ikoni organizace. [27]

@ETE,

Zaméstnanec 1

Znalostni Baze

Zameéstnanec 2

Obrazek 7 - Znalostni baze
(Zdroj: [27])

Dalsi problém mize nastat, pokud jeden ze zaméstnanctl spole¢nost opusti. Kromé

ztraty lidského zdroje dochazi i ke ztraté vyznamné casti znalosti, které predstavuji
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hlavni kapital spolecnosti a jejich vybudovani trva mnoho let. Tomuto problému

miZe organizace piredchazet zavedenim a udrZovanim znalostni baze.

Znalostni baze v organizaci je spojena s niZe uvedenymi vyhodami:

Znalosti obsaZené ve znalostni bazi je moZné opakované vyuZivat
v podobnych situacich v budoucnu. Zaroveni je tak formalizovdn a plné
dokumentovan proces uceni firmy z realizace jejich zakazek.

Know-how spolecnosti jiZ neni uloZeno pouze v hlavach zaméstnanct, ale je
také ukladano do znalostni baze. Tim se firma stdvd méné zavisla na
klicovych zaméstnancich, rychleji zaskoluje nové prichozi zaméstnance a
zaroven nedochazi ke ztraté casu pri hledani odpovédi na stejné otazky.
Sristem firmy dochazi ke snadnému sdileni know-how. Pokud napftiklad
dojde krozsifeni o novou pobocku, stac¢i zpristupnit znalostni bazi a
zameéstnanci tak jednoduse ziskaji veskeré potiebné know-how pro jeji chod.
Experti firmy neztraci ¢as odpovidanim na stale stejné otazky kolegli a maji
vice Casu na vlastni praci. Odpovédi na otazKky si kazdy zaméstnanec mize

vyhledat sam ve znalostni bazi. [28]

6.13 Bariéry znalostniho managementu

Autori Collins a Parcel [29] ve své publikaci uvadi niZe popsané bariéry znalostniho

managementu, konkrétnéji bariéry tykajici se sdileni znalosti, mezi které patfi:

Technologicka bariéra - Spociva v nedostateCném vybaveni organizace
informacnimi technologiemi nebo zaméstnanci nedokdzi plné vyuZit
potencidlu, ktery jim tyto technologie nabizi. MiZe se jednat napfiiklad
o rozdilné softwarového vybaveni ¢i rtzné verze, které nejsou navzajem
kompatibilni. Stejné tak ale miize problém spocivat v neznalosti pracovnikl
(napft. kvili nedostatecnému zaskoleni), coz jim zabranuje vyuzit vSechny
funkce, které jim programy nabizi.

Bariéra spocivajici v podnikovych procesech - Vramci jednoho useku
v organizaci miize byt obtiZné sdilet informace a znalosti s ostatnimi useky,

pro které by tyto znalosti mohly byt také uzitecné. Dlivodem je priliSna
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soustiedénost oddélni na své ukoly, které museji byt vdany termin
dokonceny, coz nékdy vyvolava soutézivost s ostatnimi utvary podniku.

Bariéra lidského chovani - Collins a Parcel [29] uvadéji prakticky priklad
ze spolecnosti British Petroleum, kde drive prevladala kultura, Ze
vysokoskolsky vzdélani zaméstnanci a jini specialisté povazovali za
nevhodné pozadat nékterého ze svych kolegli o pomoc, aby nedavali najevo
znamKy slabosti. DalSi bariérou miiZe byt lidskd povaha - je vSeobecné
znamé, Ze lidé neradi sdileji svoje znalosti, protoZe se boji, Ze by tim prisli o
svoji odbornou jedine¢nost. Tento problém vsak muZe byt vyfeSen vhodnou

motivaci zaméstnancu. [5]
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Aplikacni éast

Cilem aplikac¢ni ¢asti je predstaveni spolecnosti ATEKO a.s. a zjiSténi soucasného
stavu jejiho znalostniho managementu. Pro tento tcel bylo provedeno dotaznikové
Setfeni a rozbor jednotlivych odpovédi, u kterych v pripadé nedostatki piichazim
s navrhem fteSeni a doporucenim. DalSim krokem této casti je zmapovani vSech
klicovych znalosti podniku pomoci znalostniho auditu. Zavérecna ¢ast je vénovana
softwarovému vybaveni spolecnosti, jeZ podporuje praci se znalostmi a know-how

podniku.

7 Predstaveni spoleénosti ATEKO a.s.

7.1 Popis spolecnosti ATEKO a.s.

ATEKO a.s. je inZenyrsko-dodavatelska spolecnost, ktera nabizi komplexni dodavky
investicnich celki formou ,na klic“ v oborech chemicky, strojirensky a

potravinarsky primysl, chlazeni, energetika a ochrana Zivotniho prostiedi.

Ke vzniku spolecnosti doSlo privatizaci Vyzkumného tustavu potravinaiské a chladici
techniky Hradec Kralové (VUPCHT) v roce 1949; tehdy spole¢nost piisobila v ramci
trustu CHEPOS. Dne 1. ledna 1994 byla spolec¢nost pfejmenovana na ATEKO a.s.av

soucasné dobé je firma soucasti koncernu MEDIS.

ATEKO a.s. se radi mezi stredné velky podnik s 53 zaméstnanci a ro¢nim obratem
v priméru kolem150 mil. K¢. Z celkové produkce je 30 % produktli exportovano do

zahraniéi, vyjimkou nejsou ani staty jako je Cina ¢i Jizni Korea. [30]

(ATEKO

Obrazek 8 - Logo spolecnosti ATEKO a.s.
(Zdroj: firemni dokument)
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7.2 Profesni ¢lenéni spolecnosti

Spole¢nost ATEKO a.s. se cleni na 2 useky, kterymi jsou usek technicky a usek
zabyvajici se samotnou realizaci. Technicky usek je dale ¢lenén na dvé divize a dvé

skupiny. [30]

7.2.1 Technicky usek

Divize procesniho inZenyrstvi

e Basic-engineering (procesni schémata, materialové a energetické bilance)
e Detail-engineering (kompletni procesni schémata, navrhy aparatii)

e Navrh technologickych procest a zatizeni

e Chemicko-inZenyrské vypocty, studie

e Zplynovani biomasy a odpadd, vyroba a ipravy energoplynu
Divize konstrukce

e Konstrukéni navrhy aparati a zatizeni
e Navrhy ocelovych konstrukci
e Zhotoveni vyrobni dokumentace

e Pevnostni vypoclty

Skupina Stavebni projekce

Komplexni zpracovani projektové dokumentace

e Zpracovani projektli vSech stupnit

e InZenyrské Cinnosti pii realizaci staveb

e Konzultacni, poradenska a expertni ¢innost

e Realizace investic¢nich celkl formou generalni dodavky

e Kompletni zarucni a pozarucni servis
Skupina Tocivé stroje
e Heliové turboexpandery

e Heliové okruhy
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e Turbocirkulatory na vysokotlaké helium
7.2.2 Usek realizace

e Divize realizace staveb
e Technologicka projekce

e Servisni a montazni dilna

7.3 Organizacni struktura spolecnosti

Dne 1. listopadu 2014 ve spolecnosti ATEKO a.s. nabyla platnosti nasledujici
organizacni struktura:
Vedoud kontroly jakosti a metrologie =4+ Vedouci rozvojovych programi
Predstavitel vedeni pro jakost
(ISO 9001/ ISO 14001)
[ ] ] 1
?gg:ggg" — — — Hlavni Gcetni == Mzdova Gcetni
{ n& ser vwoi Technicko -
Vedouci nakupu Manazer vyvoje ’ ko —
p s == =08 2 — S IT e h d ki
a subdodavek ' tym todivé stroje P oss%c:éegs =
Spréva il
dokumentace

Obrazek 9 - Organiza¢ni struktura spolec¢nosti
(Zdroj: [31])

Ve spole¢nosti ATEKO a.s. je organizacni struktura ¢lenéna na jednotlivé useky

podle stejnorodych Cinnosti, kde ma kazdy z usekl svého reditele. Vyhodou této

struktury je jednotnost fizeni jednotlivych funk¢nich oblasti, diisledna délba prace,

vyuziti specialistli a snadnéjsi vyména informaci uvnitt dseku.
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Z pohledu znalostniho managementu je organizace zaloZena na zna¢né autonomii
jednotlivych Usekl pracujicich na principu tymové prace. Pro tuto strukturu je
typické, Ze vrcholovy management se z vétSi Casti vénuje strategickému rizeni.
probihd spiSe uvnitf dseku neZ mezi nimi navzijem, coZ miiZe v nékterych
piipadech pisobit problémy pii udrzovani jednotného sméru vyvoje organizace.
[3], [32]

7.4 Portfolio spole¢nosti
Spole¢nost ATEKO a.s. nabizi nasledujici produkty a sluzby:

Projekcni a inZenyrské sluzby

e Projektovani staveb

e Navrhovani procesii a technologickych celki

e Navrhovani a konstruovani technologickych aparatd, strojt a zatizeni
e Autorsky a technicky dozor

e Investi¢ni poradenstvi
Technologické dodavky

e Aparaty: vyméniky separatory, kolony a dalsi
e Stroje: kompresory a expandéry
e Kompaktni technologicka zarizeni

e Prototypova a experimentalni zarizeni
Realizace staveb

e Primyslové stavby

e Technologické stavby
Produkty a sluzby jsou nabizeny v nasledujicich segmentech trhu:

e Plyndarenstvi a ropa

e Chemicky primysl
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e Strojirensky priimysl
e Vyzkumna centra

e Energetika [31]

8 Analyza soucéasného stavu znalostniho
managementu ve spoleénosti

Prvni krok praktické ¢asti diplomové prace spociva ve zjisténi soucasného stavu
spoleCnosti v souvislosti svyuzivanim principi a nastroji  znalostniho
managementu. Pro tento ucel byl ve firmé proveden dotaznikovy prizkum a
znalostni audit, ktery slouzi ke zmapovani diilezitych znalosti spole¢nosti. Dale jsem
mél také moznost vyzkouset si praci v softwarovych nastrojich podporujicich praci
se znalostmi, které zaméstnanci spolecnosti vyuZzivaji ke své praci kazdy den. Ostatni
potiebné informace byly postupné zjiStovany prostiednictvim pravidelnych

schiizek s reditelem spolecnosti.

8.1 Dotaznikovy pruzkum

Zjisténi soucasného stavu spolecnosti a jejiho vyuzivani znalostniho managementu
jsem zapocal dotaznikovym prizkumem a osobnim rozhovorem s vétSinou
respondentd. Dotaznik se sklddal z otazek, jejichz cilem bylo zjistit odpovédi
zameéfujici se na praci zaméstnancli se znalostmi a na technologické vybaveni
spolecnosti (opét ve vztahu k znalostnimu managementu). Otazky jsou v nasledujici
Casti této Kkapitoly rozebrany podrobnéji a v pripadé zjisténych nedostatki
prichdzim s ndvrhem reSeni, které by mohlo byt ve spole¢nosti provedeno pro
zlepSeni prace se znalostmi. Dotaznik byl piedlozen rediteliim jednotlivych tseki a
dal$im Kklicovym zaméstnanclim spolec¢nosti. I kdyz jsem si védom, Ze by bylo
vhodnéjsi predlozit dotaznik v§em zaméstnanclim, pro vytvoieni prvotni predstavy
o soucasném stavu znalostniho managementu ve spolecnosti povazuji za

dostatecné, Ze byli dotazani pouze kliCovi pracovnici.
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8.1.1 Vékrespondenta

Do jaké vékoveé skupiny se radite?

20-39 let
m 40-59 let

60 let a vice

Graf 1 - Vék zaméstnancti
(Zdroj: vlastni zpracovani - dotaznikové Setienf)

Z dotaznikového prizkumu vyplyva, Ze v priibéhu nékolika nasledujicich let musi
vedeni firmy pocitat s odchodem vétsi ¢asti vedoucich pracovnikii do penze. Bude
proto zapotrebi prijit s jistymi opatienimi. Je vSeobecné znamé, Ze nejedna firma
neuspéla praveé kviili odchodu klicovych zaméstnanci, jejichZ znalosti predstavovali

vz

tu nejvyznamnéjsi ¢ast majetku spolecnosti.

S odchodem téchto pracovnikii také dochdazi ke ztraté veskerych znalosti, zkusenosti
a know-how, kterych nabyli za celou dobu svého piisobeni ve firmé. Z tohoto divodu
uvadim nékteré moznosti, jak predavat znalosti od zkuSenych pracovniki smérem
k tém méné zkuSenym, coZ by vedlo k zachovani dileZitych znalostni a know-how

V organizaci.

Mozné problémy spojené s odchodem nékterych klicovych zaméstnanci by mohly

byt feSeny nasledovné:

Zmapovani znalosti zaméstnanci - Vedeni spole¢nosti by mélo mit prehled o tom,
kdo ma jaké znalosti a k jakym ztratdm by mohlo dojit, pokud by jejich nositel
spole¢nost opustil. ReSenim miiZe byt naptiklad vytvoreni adresare s profily viech

zaméstnanci prostrednictvim formulare, kde budou kromé zakladnich tidajt také
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uvedeny konkrétni schopnosti, dovednosti a zkusenosti, kterymi doty¢na osoba
disponuje. Zaroven by se také mohly uvadét informace o projektech a udalostech,
kterych se pracovnik zucastnil. Profily zaméstnanci by mély byt v rdmci organizace
vefejné pristupny naptiklad v databazi. Nasledné by pak takova databaze profilt
mohla poslouzit i ostatnim zaméstnanciim, predevSim tém novym, kteii by
v pripadé nejasnosti ihned védéli, na jakého kolegu se mohou obratit s Zadosti o

pomoc.

Pti pribéznych navstévach spolecnosti ATEKO a.s. jsem mél moznost vyzkouset si
praci v systému Wheel, kde jiZ existuje adresat zaméstnanct se zakladnimi tudaji.

Navrhuji proto tento adresar rozsirit o vySe zminované znalosti a informace.

Dilezité také je, aby zkuSeni pracovnici travili s témi méné zkuSenymi vice ¢asu a
dochazelo k predavani znalosti ¢astéji. Uvadim proto nékteré doporucené metody,
které byly prevzaty z literatury a jsou zaméreny vSeobecné na piedavani znalosti a

sdilenf know-how mezi pracovniky organizace:

Resitelské tymy - Vyhodou feSitelskych tymu je uceni se zaméstnancti od
zkusSenych kolegii formou praxe, ktera navic podporuje ziskavani novych znalosti.
Vedouci reSitelského tymu by mél hned na pocatku vymezit nedostatky ve
znalostech, které by pomohly v feSeni, a urcit kazdému c¢lenovi roli v tymu. Kazdy
z Cleni tymu studuje nebo analyzuje jiné interni i externi znalosti, a pokud je poté
spravné sdili mezi ostatni Cleny tymu, dochazi k rychlejSimu vyreSeni problému.
Spravneé vedené resitelské tymy se synergicky posiluji navzajem a podporuji sdileni

tacitnich znalosti. [5]

Workshopy - Jedna se o prakticky tviirci seminaf, vnémz se ucastnici vénuji
vybranému tématu. Cilem workshopu je objevovani novych reSeni a piistupt. Pri
workshopech dochdazi k rychlému sdileni znalosti, analyze nedostatki a definovani
pland vcetné urceni zpuisobu jejich naplnéni. Provozni workshopy také posiluji

autonomnost kolektivu, coZ s sebou prinasi potiebu se stale orientovat, uchovavat

nejlepsi postupy a prenaset osvédcené praktiky. [5], [33]
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Mentorovani - Spociva vuceni méné zkuSenych jednotlivc pod vedenim
zkuSeného pracovnika. Za mentora se zde povaZuje interni pracovnik firmy, ktery
vede, radi, stimuluje a usmérniuje. Pfi mentorovani dochazi nejen k predavani
znalosti a know-how méné zkuSenym pracovnikiim, ale dochazi také k rozvoji
dovednosti samotného mentora a zaroven se mezi nim a jeho kolegou vytvari lepsi

osobni vztah. [33]

Zavedeni mentorovani do praxe vede k posilovani firemni kultury, nebot vybérem
vhodného mentora firma poukazuje na to, Ze si vazi zkuSenych zaméstnanctl a

podporuje uceni perspektivnich zaméstnanct od téch nejlepsich. [34]

Stinovani - Metoda, jejiz princip spociva v pozorovani prace jak zkuSeného tak
nezkuSeného pracovnika. Stinovani je mozZné provadét dvéma zplsoby. Prvni
moznosti je, Ze zkuSeny pracovnik resi redlné ukoly a nezkuSeny kolega jeho praci
sleduje, klade mu otazky a pripadné vykonava dil¢i ikoly. Druhd moznost spociva
v opacném postupu, tedy nezkusSeny pracovnik vykonava tkol a zkuSeny pracovnik
opravuje jeho chyby a navrhuje zlepSeni, které povedou k efektivnéjSimu vykonu

préace. [33]

Doporuceni:

Vytvoreni baze s profily zaméstnanct.

Vyuzivani vhodnych nastroji a metod pro sdileni znalosti mezi zaméstnanci.

Tabulka 5 - Doporuceni 1
(Zdroj: vlastni zpracovani)
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8.1.2 Vyznam znalosti z pohledu zaméstnance

PovaZujete znalosti za klicova aktiva spolecnosti? Stupen
vyznamnosti znalosti.

3 5,7
2 Ano
100%

Stupen vyznamnosti znalosti

Graf 2 - Vyznamnost znalosti z pohledu zaméstnance
(Zdroj: vlastni zpracovani - dotaznikové Setteni)

Na otazku, zda zaméstnanci povaZzuji znalosti za klicova aktiva spolecnosti, uvedli
vSichni respondenti, Ze ano. K této otazce se vazala i jedna podotazka, kde byli
respondenti vyzvani, aby urcili stupen vyznamnosti téchto znalosti. Primérna
hodnota, kterd je znazornéna pomoci sloupcového grafu, dosahuje témér Sesti

stupni ze sedmi.

Pri zavadéni znalostniho managementu do spolec¢nosti je prvnim krokem seznadment
zaméstnancl s pojmem znalost, vysvétleni jejtho vyznamu a poukazani na vyhody
plynouci ze sdileni znalosti. Z odpovédi miiZeme tedy usoudit, Ze pracovnici
spolec¢nosti ATEKO a.s. prikladaji znalostem velky vyznam a zaroven si uvédomuiji

jejich dileZitost pro podnik.
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8.1.3 Schiizky vedoucich pracovniki

Jak ¢asto se ucastnite formalnich a neformalnich schizek?

B Nékolikrat tydné 1x tydné 1x mési¢né

Formalni schiizka 100%

Pocet zaméstnancl v %

Graf 3 - Schiizky vedoucich pracovniku
(Zdroj: vlastni zpracovani - dotaznikové Setieni)

Formalni schiizky
Neméné vyznamnou casti pro sdileni znalosti jsou formalni schiizky, v nasem

pripadé porady. Firemni porady podnécuji zaméstnance k tvorbé novych znalosti a
dochazi kidentifikaci novych prilezitosti a napadi. Na formalnich schizkach

dochazi predevsim k predavani explicitnich znalosti. [5]

Z dotaznikového Setieni vyplyva, Ze se porady ve spolecnosti ATEKO a.s. konaji
pravidelné jedenkrat tydné, v pripadé potieby i Castéji, coZ povazuji za dostatecné.
Soucasti kazdé porady je vypracovani zapisu, ktery je po konci zaslan vSem

zucastnénym, a zaroven i pracovnikiim, ktefi se zicastnit nemohli.

ATEKO a.s. je spolecnost, kterda se miliZe pysSnit fadou kreativnich zaméstnanci.
Dlikazem je velké mnozstvi unikatnich produktd, které za dobu svého pulsobni
vyrobila. Kreativni mysSleni zaméstnanci je ale nutné podporovat neustdle,
napriklad praveé prostrednictvim firemnich porad. Uvadim zde nékteré techniky pro
rozvoj kreativniho mysleni zaméstnanct, jejichz napady mohou nasledné vést

k inovacim. Mezi nej¢astéji vyuzivané metody patfi:
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Brainstorming - Jedna se o nejstarsi, nejrozsirenéjsi a nejoblibenéjsi techniku pro
hledani novych napadi. I kdyz tuto techniku nékolik studii zpochybnilo, je i presto
v mnoha vyznamnych firmach stale vyuZzivana. Napriklad ve firmé General Electric
byla vyvinuta varianta s ndzvem Destruktivné-konstruktivni brainstorming, ktera
se sklada ze dvou fazi. V prvni fazi je vyjadfeno co nejvice negativnich napadil a
predméti, které znemoziuji reSeni. Poté jsou ve druhé fazi navrhnuty konstruktivni
navrhy. Diky této varianté dochazi k vymysleni originalnéjsich napada. Zakladni

pravidla brainstormingu z divodu vSeobecné znadmosti neuvadim. [35]

Metoda 635 - metoda, kterad se velmi podoba brainstormingu, si zaklada na rozvoji
napadi druhych, coz se v praxi osvédcilo jako velmi uc¢inné. Metoda nese nazev 6-3-
5, ¢imzZ je mysleno, Ze se ji Ucastni Sest zaméstnanctl, kde kazdy z nich pisemné
poznamena tii ndpady k danému problému a pétkrat je ve sméru hodinovych
rucicek posle dal. Kazdy z dcastniki piida k ptivodnim tifem napadtim dalsi tfi nové
napady, nebo miiZe rozvijet napady piredeslé. Této metody se také miize vyuzivat po
brainstormingu k prohloubeni a dalSimu rozvoji napadu. Dale naléza uplatnéni v
pripadech, kdy je nékdo ve skupiné prili§ dominantni nebo pokud mezi ¢leny

pretrvavaji nevyresené konflikty, zde by diskuze nebyla ptilis efektivni. [36]

Technika analogie - tato technika spociva ve vyuzivani podobnosti mezi dvéma
strukturami, které vSak nemaji stejnou uroven rozhodovani. Cilem je prenést reseni
problému z jedné oblasti na problém v oblasti jiné, pricemz mize dojit k odhaleni
starych vzorii mysleni a struktury. Pro analogii je vhodné zvolit obrazy, procesy a
techniky, které s ptivodnim problémem nemaji nic spolecného. Poté, co je problém
objasnén hledame nejprve analogie, z nichZ je zvolena takova, ktera se nabizi jako
zasobnik napadii. Nakonec je tato analogie podrobné charakterizovana. V dalsi fazi
se pak snaZime tyto popsané vlastnosti prenést na dany problém, pricemzZ jsou

poupraveny, zhodnoceny a pripadné realizovany. [36]

Bisociace - v navaznosti na slovo asociace zavedl Késtler pojem bisociace. Tento

pojem se dnes pouZiva ve spojitosti s kreativitou, nebot se jedna o metodu, ktera

58



spojuje pojmy, obrazy ¢i piredstavy z nahodné zvolenych oblasti. Pravidla metody
spocivaji ve zvoleni obrazi ¢i pojmi, které se doty¢nym libi a délaji jim radost, ¢imz
se u nich vzbudi zajem. Je dilleZzité, aby byly obrazy ¢i pojmy co nejvice vzdaleny
ptivodnimu problému. Nasledné se podrobné popiSou a poté se hleda spojitost s
problémem. Na zavér jsou zvolena reSeni rozsifena, vyhodnocena a realizovana.

[36]

Neformalni schiizky

Vyhodou neformdlnich schiizek je, Ze mezi tcastniky dochazi k prenosu tacitnich
znalostni, aniz by si to doty¢ni uvédomovali. Podle odpovédi dotazovanych se
vétSina pracovnikl spolecnosti ucastni neformdlnich schiizek nékolikrat tydné.
Tento fakt nasvédcCuje tomu, Ze mezi pracovniky spolecnosti panuji dobré osobni
vztahy. Zaroven je diky tomu podporovano sdileni znalosti ve spolecnosti. Na
podotazku, zdali jsou neformalni schizky pro zaméstnance diilezité, odpovédéli

vSichni respondenti (s vyjimkou jednoho) pozitivné.
8.1.4 Pracovni prostiredi ve spolecnosti

Myslite, Ze pracovni prostredi spolecnosti
napomaha rozvoji Vasich znalosti a znalosti
spolecnosti?
100%
80%
60%

40% 76%
20%
0%
Mira spokojenosti

Graf 4 - Pracovni prostiredi ve spole¢nosti
(Zdroj: vlastni zpracovani - dotaznikové Setreni)

S neformalnimi schiizkami pracovniki do jisté miry také souvisi prostiedi, ve
kterém se pracovnici nachazeji. Na dotazovanou otazku tykajici se pracovniho
prostredi odpovidali respondenti pomoci stupnice od jedné do sedmi, vysledna

hodnota prevedena na procenta je necelych 80 %.
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JelikoZ firmu pravidelné navstévuji a zaroven mi byla poskytnuta prohlidka nové
zrekonstruovaného interiéru budovy, ktery dozajista nabizi vyborné zazemi pro
praci zaméstnancii, mizu rici, Ze jsou podminky vice nez ptijatelné. Co bych ale
doporucil, a zaroven se shoduji s ndvrhem od jednoho respondenta dotazniku, je
vytvoreni prostoru pro neformalni schlizky pracovnikd. Diky tomu by dochazelo

vivs

k prohlubovani vztahii mezi zaméstnanci a €astéjSimu sdileni tacitnich znalosti.

Doporuceni:

Vyuzivani metod pro podporu kreativity zaméstnancu.

Vytvoreni vhodného prostoru pro neformalni schiizky pracovnikd.

Tabulka 6 - Doporuceni 2
(Zdroj: vlastni zpracovanf)

8.1.5 Systematické vzdélavani zaméstnanci

Je Vam ve firmé umoznéno systematickeé vzdélavani?

Ano
100%

Graf 5 - Vzdélavani zaméstnanct
(Zdroj: vlastni zpracovani - dotaznikové Settreni)

Systematické vzdélavani zaméstnanci je jednou z podminek pro uspésné fungovani
znalostntho managementu v organizaci. Pokud jsou zaméstnanci neustale
vzdélavani, dochazi k rozvoji jejich znalosti a dovednosti, a cely podnik tak ziskava

konkurenc¢ni vyhodu. Tuto skutecnost potvrzuje i citat od P. Sangeho:
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,V dnesni dobé je jedinou mozZnou konkurencni vyhodou, kterou organizace miiZe

ziskat, schopnost ucit se rychleji, neZ ostatni.” [37]

V soucasné dobé, kdy se neustale zrychluje tempo technologickych zmén, si uz
pracovnici nevystaCi pouze se znalostmi, které ziskali pfi nastupu na pracovni
pozici. Je proto naprosto nezbytné, aby se zaméstnanci vzdélavali po celou dobu

svého pracovniho poméru.

Na zakladé kladnych odpovédi od vSech respondentli vyplynulo, Ze ve spolecnosti
ATEKO a.s. je zaméstnanclim systematické vzdélavani umoziiovano. Spolecnost tedy

spliiuje jeden z predpokladii ucici se organizace.

8.1.6 Nejcastéjsi zdroj pro vyhledavani novych informaci

Z jakych zdrojl nejéastéji ziskavate nové informace?

Internet
Firemni sit
o vy s
549% Tisténé dokumenty

= Od kolegti

5%

Graf 6 - Zdroj pro ziskavani novych informaci
(Zdroj: vlastni zpracovani - dotaznikové Settreni)

Na otazku tykajici se nejcastéji vyuzivaného zdroje pro ziskavani novych informaci,
odpovédéla vice neZ polovina respondentli, Ze pro tyto ucely vyuziva internet.
BohuZel v dnesni dobé, kdy internet obsahuje vice jak miliardu webovych stranek,
uz nemusi byt vyuZivani tohoto nastroje pro vyhledavani novych informaci tak
pohodlné, jak by se mohlo na prvni pohled zdat. Podle vyzkumu IDC, ktery byl

proveden v roce 2009, bylo zjiSténo, Ze pracovnici firem stravi ¢tvrtinu pracovni
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doby vyhledavanim informaci a pouze v 13 % ptipadech najdou to, co potiebovali.

[38]

Kdyz vezmu v potaz, v jakém roce byl vyzkum proveden, tak je ziejmé, Ze dnesni

situace bude jeSté o poznani horsi.

Tretina respondentii ziskdva nové informace od kolegli, coZ se ve vztahu ke
znalostnimu managementu jevi jako pozitivni zprava. Problém ale miiZe nastat,
pokud doty¢ny kolega zrovna neni dostupny. V tomto piipadé se musi zaméstnanec
pravdépodobné opét spolehnout na internet a travit mnoho casu vyhledanim
informaci. Navic se také Casto stava, Ze vramci podniku, dochazi k opétovnému
vyhledavani totoZznych informaci. Jako vhodné reSeni bych navrhoval rozsirit

znalostni bazi spolecnosti o rizné informace a znalosti.

Mohlo by se jednat napriklad o externi znalosti a informace tykajici se:

e Odbérateli a jejich potieb

e Konkurence jejich plisobeni na trhu (silné stranky vs. slabé stranky)
e Zakont a regulaci, které mohou mit vliv na chod organizace

e Zmén v technologiich - jiZ zname nebo planované do budoucna

e 7Zmén u dodavateli - planované a potencialni
Znalostni baze by ale také mohla obsahovat interni znalosti a informace jako jsou:

e Nejlepsi napady

e Metody

e Strategie jednotlivych useki
e Nastroje

e Poznatky

e Rzna pravidla

Stejné tak si spole¢nost miiZe prostiednictvim znalostni baze vytvaret vlastni
slovnik, ve kterém ma definované odborné pojmy. Postupem casu, by si spolecnost

vytvorila obsahlou bazi znalosti a informaci, ktera by neustale nabyvala na obsahu,
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a zaroven by dochazelo k méné cCastému vyuzivani internetu, coZ by Settilo cas
zaméstnanci. Odstranil by se také problém se ziskdvanim informaci od kolegt,

pokud by zrovna nebyli k dispozici.

Pokud by se spole¢nost vydala touto cestou a pravidelné rozsifovala znalosti bazi o
vySe zminované informace a znalosti, bylo by vhodné poriditi specialni software pro
znalostni bazi. Vyhodou takového softwaru jsou predevSim metadata (data o
uloZenych znalostech), diky kterym jsou jednotlivé znalosti kategorizovany

z raznych pohledd, ¢imZ dochazi k rychlému a snadnému vyhledavani potitebnych

znalosti.

Doporuceni:

Rozs$ireni znalostni baze.

Zvazit porizeni vhodného software pro znalostni bazi.

Tabulka 7 - Doporuceni 3
(Zdroj: vlastni zpracovanf)

8.1.7 Vyhledavani informaci a dokumentt v organizaci

Jak dlouho Vam trva, nez naleznete potrebnou informaci
nebo dokument ve spolec¢nosti?

Nékolik minut
m Nékolik hodin
Nékolik dni

Graf 7 - Potiebny ¢as pro vyhledavani informaci a dokumenti
(Zdroj: vlastni zpracovani - dotaznikové Settenf)
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Na otazku, kolik ¢asu zaméstnanci vyuziji pro vyhledani potiebné informace ¢i
dokumentu v organizaci, odpovédéla prevazna vétSina respondentd, Ze jim tato
Cinnost zabere zpravidla nékolik hodin. V otazce nebylo uvedeno, zda se mysli
informace a dokumenty v elektronické ¢i v tiSténé formé, nicméné v dnesni dobé
organizace vytvari vétSinu dokumentt v elektronické formé a tiSténé dokumenty se
daji do této formy snadno prevést. Problém zde tedy vidim v ukladani soubora do
firemniho systému pro spravu dokumentli, ktery bude podrobnéji rozebran

v kapitole 8.4.
8.1.8 Prace zaméstnanct v tymech

Vyuzivate k reSeni problém0 tymové spoluprace?

Ano
100%

Graf 8 - Tymova spoluprace
(Zdroj: vlastni zpracovani - dotaznikové Setreni)

Cilem této otazky bylo zjistit, zdali pracovnici vyuZzivaji tymové spoluprace k reseni
problémi. Vyhodou tymové spoluprace je rychlejsi reakce na nec¢ekané udalosti a
sdileni tacitnich znalosti mezi zaméstnanci. Na otdzku odpovédéli vSichni
respondenti pozitivné. Nutno také dodat, Ze tymové spoluprace neni vyuzivano
pouze v piipadé FeSeni problémd, ale i pri rutinnich cinnostech organizace.

’

Vyuzivani tymové prace je opét jednim z piredpokladi ucici se organizace.
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8.1.9 Kvalita znalosti ve znalostni bazi spolecnosti

Jste spokojen s kvalitou a aktudlnosti znalosti uvnir
znalostni baze?

Graf 9 - Kvalita znalosti uvnitf znalostni baze
(Zdroj: vlastni zpracovani - dotaznikové Setieni)

Posledni dvé otazky z dotaznikového Setreni se tykaly znalostni baze spole¢nosti. Na
otazku, ktera se zabyvala spokojenosti zaméstnanci s kvalitou a aktualnosti baze,
odpovédéla vétSina respondenti pozitivné. Jeden zrespondentd, ktery zastaval
opacny nazor a neni se souCasnym stavem spokojen, navrhuje vytvoreni baze
s informacemi o realizovanych vyrobcich spole¢nosti. Tento navrh mé velmi zaujal
a myslim si, Ze by mohl mit pfinos pro spolecnost, proto bude dale rozebran
v kapitole 8.4, kde uvadim mozné teSeni. Jak jsem jiZ zminoval v kapitole 8.1.6,

doporucoval bych také rozsirit znalostni bazi o externi a interni znalosti.

Doporuceni:

Vytvoreni baze realizovanych produktt a sluzeb.

Tabulka 8 - Doporuceni 4
(Zdroj: vlastni zpracovani)
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8.1.10 Rozsirovani znalostni baze

Jak casto pridavate nové znalosti do znalostni baze?

Nékolikrat tydné
40% 40%
1x tydné

® 1x mésicné

20%

Graf 10 - Pridavani znalosti do znalostni baze
(Zdroj: vlastni zpracovani - dotaznikové Setienf)

DalSi otazka tykajici se znalostni baze méla za cil zjistit, jak ¢asto zaméstnanci
pridavaji nové znalosti do znalostni baze spole¢nosti. Zde se odpovédi lisily a je
vidét, Ze kazdy ze zaméstnancii ma ke znalostni bazi jiny pristup. Nékteii pridavaji
nové znalosti nékolikrat tydné, jini pouze jednou mési¢né. Chce-li vedeni spole¢nosti
zajistit frekventovanéjsi rozsSifovani znalostni baze, ale i celkové zlepSit sdileni
znalosti mezi pracovniky, je zapotiebi zaméstnance motivovat. Toho 1ze dosdhnout
napriklad prostfednictvim vhodného systému ohodnocovani a odmén. Zaméstnanci
nemusi byt nutné motivovani pouze formou finan¢ni odmény, miize se také jednat

napriklad o udéleni ocenéni, ¢i popularizaci v internich dokumentech organizace.

Doporuceni:

Zavést systém ohodnocovani a odménovani zaméstnancti za sdileni znalosti.

Tabulka 9 - Doporuceni 5
(Zdroj: vlastni zpracovani)

e

Dotaznik také obsahoval otazky, jejichz cilem bylo zjiSténi vyuzivanych
softwarovych nastrojii pro podporu znalostniho managementu. Témito otdzkami se
vSak v dotaznikové ¢asti nezabyvam. Nastroje jsou podrobnéji popsany v kapitole

8.3.
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8.1.11 Vyvozené zavéry na zakladé dotaznikového Setreni

Na zakladé dotaznikového Setfeni lze usoudit, Ze ve spolecnosti ATEKO a.s. je
znalostni management z jisté Casti vyuzivan. Zaméstnanci si uvédomuji vyznam
znalosti a védi, jak velkou hodnotu pro spole¢nost predstavuji. Stejné tak je moZné
ve spoleCnosti pozorovat nékteré prvky ucici se organizace (napriklad casté
vyuzivani tymové prace, moznost systematického vzdélavani). Neméné dtleZzitou
Casti pro sdileni znalosti v organizaci je firemni kultura, o které mtizu prohlasit, Ze
je ve spole¢nosti ATEKO a.s. na velmi dobré arovni. Dalsi pozitivni strankou také je,

Ze spole¢nost vyuziva vhodné nastroje IT pro podporu znalostniho managementu.

Na druhou stranu bylo zjiSténo i nékolik nedostatkii, které praci se znalostmi
znesnadnuji. Jedna se napriklad o nedostatecné obsahlou znalostni bazi ¢i absenci
vhodnych prostor pro neformdlni schizky zameéstnancl. Ukladani firemnich
dokumentd, které obsahuji vétSinu know-how spolecnosti se také nezda byt zcela
idealni a zaméstnanci kviili tomu travi mnoho ¢asu vyhledavanim téchto dokumenti
a dalSich potrebnych informaci. Rizikem do budoucna by mohl byt odchod klicovych
zaméstnancli do penze, je proto zapotiebi podporit sdileni znalosti od téchto

zameéstnanclt smérem k tém perspektivnim.

Vtabulce 10 uvadim souhrn doporuceni, které by spolecnosti pomohly

k efektivnéjsi praci se znalostmi, jenZ povede k vétsi produktivité zameéstnanci.
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Souhrn doporuceni:

Vytvoreni baze s profily zaméstnanct.

Vyuzivani vhodnych nastrojii a metod pro sdileni znalosti mezi zaméstnanci.

Vyuzivani metod pro podporu Kkreativity zaméstnanct.

Vytvoreni vhodného prostoru pro neformalni schizky pracovniki.

Rozsireni znalostni baze.

Zvazeni porizeni vhodného software pro znalostni bazi.

Vytvoreni baze realizovanych produkti a sluzeb.

Zavedeni systému ohodnocovani a odménovani zaméstnanci za sdileni znalosti.

Tabulka 10 - Souhrn doporuceni
(Zdroj: vlastni zpracovani)

8.2 Znalostni audit

DalSim krokem praktické casti bylo provedeni znalostniho auditu, ktery je
nezbytnou soucasti znalostniho managementu a spocivad ve zmapovani vSech
dtlezitych znalostnich aktiv podniku. Predmétem mapovani znalosti je v podstaté
vSe, co se znalostmi souvisi. Jedna se napriklad o zplisob jejich ukladani, vyuzivani,
vlastnictvi, nastaveni piistupovych prav aj. Diky znalostnimu auditu si vytvorime
predstavu o tom, jaké typy znalosti pti své praci spolecnost potiebuje, jaké jsou jeji
odborné znalosti, kde se ve firmé vytvareji znalosti nové a jak ¢asto se vytvareji, jak
vedeni spolecnosti predchazi ztraté know-how s odchazejicimi pracovniky, jestli

zameéstnanci provadi rutinni dokumentovani znalosti a mnoho dalsiho. [39]

Ve spolecnosti ATEKO a.s. byl proveden audit inZenyrsko-technickych znalosti
(know-how), které spolecnost vyuZziva ve své podnikatelské ¢innosti. Pro ucely této
diplomové prace se jevi jako dostatecné, Ze byl znalostni audit proveden formou
rozhovoru s reditelem spolecnosti. Pro detailnéjsi zmapovani znalosti spole¢nosti
by bylo vhodné absolvovat vice rozhovort, zejména s vedoucimi jednotlivych

oddéleni. Obchodni know-how nebylo studovano.
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Znalosti, které byly zmapovany v ramci konkrétni divize ¢i useku, miizete vidét

v niZe uvedenych tabulkach 5-9.

Divize procesni inZenyrstvi

Popis ¢innosti

Forma cinnosti

Klicové znalosti

Navrhy technologickych procesti a zatizeni

Chemicko-inZenyrské vypocty

Rutinni ¢innost (tj. ndvrhy a vypocty dle znamého
postupu) =70 %

Kreativni ¢innost = 30 %

Technologické procesy a zarizeni pro vyménu tepla
pro vyménu hmoty
Bilan¢ni vypocty, supervize

MontaZe zprovoznéni

Tabulka 11 - Znalosti v divizi procesniho inZenyrstvi

Skupina stavebni projekce

Popis Cinnosti

Forma cinnosti

(Zdroj: vlastni zpracovani - znalostni audit)

Komplexni zpracovani projektové dokumentace
vSech stupni
InZenyrské ¢innosti pri realizaci staveb

Konzulta¢ni, poradenska a expertni ¢innost

Rutinni ¢innost (tj. navrhy a vypocty dle znamého
postupu) = 85 %
Kreativni ¢innost = 15 %; jeji podil je vSak

vyznamné vyS$S$i pri zahajeni prace na zakazce
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Klicové znalosti

Projektovani staveb - pozemni stavitelstvi
Technické zarizeni budov

Statika staveb

Elektro

Tabulka 12 - Znalosti ve skupiné stavebni projekce

Divize konstrukce

Popis Cinnosti

Forma cinnosti

Klicové znalosti

(Zdroj: vlastni zpracovani - znalostni audit)

Konstruk¢ni navrhy technologickych aparatii a
zatizeni

Zhotoveni vyrobni dokumentace

Pevnostni vypocty

Supervize vyroby

Podil rutinni ¢innosti (tj. navrhy dle znamého
postupu) =70 %

Kreativni ¢innost lze odhadnout na 30 %

Konstruovani technologickych zarizeni ve 2D
Konstruovani technologickych zarizeni ve 3D
Pevnostni vypocty

Znalost technologickych postupti (obrabéni,

svarovani atd.) v oblasti strojirenské vyroby

Tabulka 13 - Znalosti v divizi konstrukce
(Zdroj: vlastni zpracovani - znalostni audit)
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Skupina tocivé stroje

e ) e Navrhy tocivych strojt
Popis cinnosti
e Zhotoveni vyrobni dokumentace
e Supervize montaze
e Uvadéni do provozu
e Provadéni zkousek a hodnoceni vysledk
e Termodynamické vypocty

e Pevnostni vypocty

.. ) e Podil rutinni ¢innosti (tj. navrhy dle znamého
Forma cinnosti
postupu) =70 %

e Kreativni ¢innost = 30 %

e . e Znalost termodynamiky
Klicové znalosti

e Konstruovani tocivych strojt ve 2D

e Konstruovani tocivych strojti ve 3D

e Pevnostni vypocty

e Znalost technologickych postupt (obrabéni,

svarovani aj.) v oblasti strojirenské vyroby

Tabulka 14 - Znalosti ve skupiné tocivé stroje
(Zdroj: vlastni zpracovani - znalostni audit)

Usek realizace

e ) e Realizace priimyslovych a technologickych staveb
Popis Ccinnosti

e Technologicka projekce

e Servisni a montazni dilna

v ) e Podil rutinni ¢innosti (j. navrhy dle znamého
Forma cinnosti

postupu) =90 %
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e Kreativni ¢innost=10 %

i . e Projektové rizeni

Klicové znalosti

e Znalost technologickych postupt ve stavebnictvi

e Znalost technologickych postupt pii montaZich
technologickych celki

e Pravni aspekty v obchodnich vztazich

Tabulka 15 - Znalosti v iseku realizace
(Zdroj: vlastni zpracovani - znalostni audit)

VSechny tyto znalosti zaméstnancii, které jsou uvedeny v tabulkidch 5-9, jsou
uplatiiovany pri tvorbé vykresti, modelli, navodt, vypocetnich postupti a dalsich

dokumentd, jez predstavuji a vytvareji know-how spolecnosti.

K rozvoji know-how dochazi dvéma zpiisoby, a to v zavislosti na formé, kterou bylo
know-how zachyceno. Je-li know-how zachyceno pisemné, jedna se pravé o vySe
zminované dokumenty. V podnicich se ale také casto vyskytuje know-how bez
pisemné formy (rlizné poznatky, postupy ale i vSechny mozné tacitni znalosti

uloZené v mysli zaméstnancti).
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Z hlediska formy je ve spole¢nosti ATEKO a.s. know-how ukladdno nasledovné:

a) Know-how v pisemné formé (obsahuje explicitni znalosti):

Typ know-how

Vykresy

3D Modely
Zpravy
Tabulky
Nacrty

Navody
Vypocetni postupy

Metodika postupu
pri navrhu

Poznamky

Informace
o odbératelich a

dodavatelich

Nastroj pro
vytvareni

AutoCAD

AutoCADInventor
MS Word

MS Excel

Neni spec. SW

MS Word
Zpravidla MS Excel
nebo specialni
software napf.
HYSYS

Zpravidla neni
software

Neni spec. SW

Zaznam do
informacniho

systému WHEEL

Typ archivace

Systém Wheel

Systém Wheel
Systém Wheel
Systém Wheel
Obvykle jen
tiSténa forma
(nékdy byva
skenovano)
Systém Wheel
Sdileny disk

Neni

Obvykle jen
tisténa forma
(nékdy byva
skenovano)

Systém Wheel

Tabulka 16 - Know-how v pisemné formé
(Zdroj: vlastni zpracovani - znalostni audit)
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Jak casto

vznikaji
Nékolikrat
tydné
1 x tydné
Dle potreby
Dle potreby
Dle potreby

1 x tydné
1 x tydné

1 x tydné

Dle potreby

Né&kolikrat
tydné



b) Know-how bez pisemné formy (obsahuje implicitni znalosti):

Typ know-how Zpusob zaznamu Typ archivace
Poznatky Zpravidla neni software = Nenf
Absolvovana skoleni Zaznam o Skoleni TiSténa forma
Znalosti a schopnosti Neni veden, pro ¢ast Nékdy tiSténa forma
odbornych pracovnikii  techniki existuji (certifikat o absolvovani
odborna Skoleni Skoleni)

Tabulka 17 - Know-how bez pisemné formy
(Zdroj: vlastni zpracovani - znalostni audit)

Na zakladé znalostniho auditu bylo zjisténo, Ze se vétSina firemniho know-how
ukldda do systému pro spravu dokumentli, kterym je systém Wheel
Prostrednictvim auditu bylo také zjiSténo, Ze se ve spoleCnosti elektronicky
neeviduji riizné znalosti, poznatky a schopnosti pracovniki. Tento nedostatek opét
potvrzuje, Ze by bylo vhodné rozsirit znalostni bazi spolecnosti, o které jsem se jiz

zminoval v kapitole 8.1.6.

8.3 VyuZivane softwarové nastroje ve spolec¢nosti

Pro efektivni praci se znalostmi vyuzivaji zaméstnanci spole¢nosti ATEKO a.s. ke své

¢innosti niZe popsané softwarové nastroje Lotus Notes a Wheel:

8.3.1 Lotus Notes

Lotus Notes je nastroj od firmy IBM, ktery se fadi mezi systémy pro podporu
spoluprace (groupware). Lotus Notes by se dal definovat jako programové
prostredi, které umoznuje uzivatelim vyuzivat obsazené aplikace a zaroven
dovoluje vyvojaiim vytvaret aplikace nové. Kromé podpory spoluprace je nastroj
také vybornym pomocnikem v oblasti prace s dokumenty, ¢imZ zjednoduSuje

podnikovou administrativu. [40]
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Ve spojitosti se znalostnim managementem nabizi Lotus Notes nasledujici moZnosti

prace se znalostmi a informacemi:

Publikovani - zverejiiovani informaci (formou zpravodaji, odbornych
dokumentd, seznamtl zameéstnanct atd.)

Vyhledavani - vyhledavani potiebnych informaci v organizaci

Uchovavani - vytvareni a uchovavani tzv. organiza¢ni paméti

Sdileni - sdileni napadd, zkuSenosti, informaci a znalosti s ostatnimi
pracovniky (prostrednictvim e-mailu, databazi a diskuznich fér)

Vytvareni - vytvareni a porozuméni tacitnim znalostem jednotlivcd Ci

skupin (sdilené databaze v ramci stejnorodych skupin) [41]

Ve spolecnosti ATEKO a.s. je Lotus Notes vyuzivan piredevsim pro elektronickou

komunikaci s klienty a dodavateli a samoziejmé i pro interni komunikaci mezi

samotnymi zaméstnanci. Dale je ve velké mire vyuzivan kalendat, kde jsou

zaméstnanci informovani o konanych poradach a dalSich dilezitych firemnich

schlizkach. Nastroj Lotus Notes ma vSak mnohem vétsi potencial a proto doporucuji,

aby byly naprtiklad také vyuZivany niZe popsané aplikace:

Elektronicka nasténka - Slouzi ke zvefejnéni vSech dtlezitych firemnich
informacnich materialt. Pokud jeden z uzivateli pridd novy dokument na
nasténku, ostatni uzivatelé jsou ihned upozornéni. Elektronicka nasténka
miZe byt vyuzita naptiklad pro sdileni smérnic, riznych provoznich radu ale
napriklad i ke svolani porady.

Elektronické diskuzni forum - Mize byt vyuzito napriklad jako alternativa
firemnich porad bez nutnosti osobniho setkani. Jeden z uzivatell specifikuje
dany problém a ostatni uZivatelé mohou otomto problému diskutovat.
Vyhody spocivaji v tom, Ze i méné priibojni pracovnici jsou touto formou vice
otevieni a sdéluji tak své nazory, o kterych by se na poradé tireba ani
nezminili. Dal$i z vyhod je, Ze se pracovnik mutze do diskuze zapojit v dobé,

kdy ma cas. [40]
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Soucasti dotaznikli byla otazka zamérena na spokojenost zaméstnanci

s vyuzivanim ndastroje Lotus Notes.

Jste spokojen s vyuzivanim ndstroje Lotus Notes?

SpiSe ano
86%

Graf 11 - Spokojenost s vyuzivanim nastroje Lotus Notes
(Zdroj: vlastni zpracovani - dotaznikové Setieni)

Na grafu ¢islo 11 mliZeme pozorovat, Ze zaméstnanci jsou s vyuZivanim nastroje
Lotus Notes spokojeni. Nikdo z respondenti neodpovédél negativné ani nemél

k tomuto ndastroji Zadné pripominky.

Samotnému nastroji Lotus Notes nebudu v této diplomové praci vénovat vice
pozornosti, protoZe se nejednd o nejvyuzivanéjSi nastroj spolecnosti. Vice se
zaméiim na rozsifujici systém s nazvem Wheel, ktery je postaven na platformé
Lotus Notes a ve kterém jsou ukladany vsSechny dulezité dokumenty, tedy i

know-how spolecnosti.

8.3.2 Wheel

0d cervence roku 2013 pouziva spole¢nost na spravu dokumentli systém Wheel.
Jedna se o systém, ktery je navrzen pro vySe zminovany nastroj Lotus Notes a za
vznikem tohoto nastroje stoji firma TCL DigiTrade. Systém Wheel obsahuje nékolik
moduld, které spadaji do kategorie DMS (systémy pro spravu dokumenti) a CRM
(fizeni vztahli se zakazniky). Velikou vyhodou systému Wheel, je predevsSim
zabezpeceni. JelikoZ systém pracuje v aplika¢nim prostredi Lotus Notes, je tak
zabezpeceno zalohovani vSech uloZenych dat, pristup dle definovanych

pristupovych prav a dostupnost dat odkudkoliv pomoci kryptovaného pripojeni.
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VSechna firemni data jsou tedy vbezpeci a spoleCnost se nemusi bat ztraty
dtlezitych informaci a know-how. [42]

Systém Wheel vyuZivaji vSichni zaméstnanci spolec¢nosti ATEKO a.s. ke své praci
kazdy den, bez ohledu na to, vjakém uUseku zaméstnanec pracuje. At se jedna
o obchodni usek, ktery ma na starosti vytvareni zakazek, ekonomicky usek, jenz
zodpovida za evidenci internich zakazek, ¢i konkrétni divize, jejiz Clenové vkladaji

vypracované dokumenty k zakazkam.

Pri praci v systému Wheel se musi zaméstnanci spolecnosti ridit smérnici, ktera byla

vytvorena specialné pro tento systém. Smérnice upravuje nasledujici pravidla:

e Oznacovani zakazek podle jejich typu

e Pridélovani odpovédnosti za konkrétni typ zakazek

e Postup pro tvorbu zakazek

e Systém adresaiové struktury pro vkladani dokumentti
e Pojmenovani vykrest

e Pojmenovani zprav vcetné priloh

e Pridélovani odpovédnosti za aktudlnost dokumenti

Na obrazku 8 je vidét, jak vypada uzivatelské rozhrani systému Wheel.
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Obrazek 10 - Ukazka testovaci verze systému Wheel
(Zdroj: Systém spolecnosti ATEKO a.s. - vlastni zpracovani)
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8.4 Zjisténé nedostatky v systému Wheel

Ve spolecnosti ATEKO a.s. mi bylo umoZnéno vyzkousSet si praci v testovaci verzi
systému Wheel, do které byla nahrana ¢ast firemnich dat. Testovaci verze se od ostré
(oficidlni) verze v podstaté viibec nelisila, a ja tak mél k dispozici plnohodnotny
systém, ve kterém jsem si mohl vyzkouset vSechny funkce a podivat se, jak jsou

dutlezité dokumenty ve spole¢nosti ukladany a spravovany.

8.4.1 Funk¢ni nedostatky

Prvni nedostatek spatruji ve funkcnosti systému. Systém obsahuje nékolik tlacitek,
ktera jsou zcela nefunk¢ni. Neni také mozné radit data. Pokud by si chtél uZivatel
napriklad seradit vSechny obchodni pripady podle nazvu firmy, tak to neni mozné.
Prace se soubory neni také uUplné idealni - pokud napiiklad odstranim soubor
piresunutim do slozky Kos, uz jsem nepftisel na to, jak by se dal presunout zpét do
plivodni sloZky. Stejné tak pri otevirdni souborii - pokud si chce uzivatel
prohlédnout vSechny fotografie v dané sloZce, musi se zdlouhavé otevirat kazdou
fotografii, misto toho, aby si spustil nahled vSech fotografii a mohl mezi nimi
jednoduse piepinat. Takovychto nedostatkt bylo zjisténo vice. Ackoliv se nejedna o
zavazné nedostatky, vérim, Ze jejich naprava usnadni zaméstnanclim praci s timto
systémem a bude uZivatelsky privétivéjsi. VSechny zpozorované nedostatky jsem

poznamenal do dokumentu, ktery byl nasledné predan rediteli spole¢nosti.

8.4.2 Zpuisob soucasné evidence dokumentii nepodporuje sjednocovani

know-how

Témér vSechna prace v systému Wheel se odehrava ve sloZce Obchodni pripady
(obrazek 8), kde je vedena databaze vSech zakazek rozdélenych podle typu. Mtize se
jednat o externi zakazku pro vnéjsSiho odbératele ¢i interni zakdzku v ramci
spolecnosti ATEKO a.s. SoucCasné se zakazkami je také vedena databaze Nabidek a

Reklamaci, které jsou propojeny s konkrétni zakazkou.

Po otevreni zakazky se zobrazi formular se zakladnimi udaji zakazky, dale je mozné
k zakdzce pridavat prispévky pomoci zalozky Diskuse a dilezita je predevsim

zalozka Soubory, kam se ukladaji vSechny dilezité dokumenty vztahujici se k

78



zakazce (vykresy, modely, zpravy, vypocty, fotografie, ale i e-maily, které se

importuji pfimo z Lotus Notes).

Tento postup evidence zakazek se mi zda naprosto v poradku a je i nezbytny.
Zaméstnanci diky tomu maji prehled o vSech zrealizovanych, ale i nezrealizovanych
zakazkach, a védi také, jaké zakazky jiz byly dokonCeny nebo na kterych se

v soucasnosti pracuje.

Na druhou stranu, pokud jsou vSechny informace a dokumenty o vyrabénych
produktech ¢i poskytovanych sluzbach ukladany pouze pod konkrétni zakazkou
v databazi (obrazek 9), ktera obsahuje dalsi stovky zakazek, spoleCnost ztraci
povédomi o tom, jaké produkty vlastné vyrabi. NejenZe tak dochazi ke sloZitému
vyhledavani potfebnych informaci a dokumentl vztahujicich se k urcitému

produktu, ale zaroven nedochazi k sjednocovani know-how spolecnosti.
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= 250 000 konstrukéné-vyrobni
dokumentace
03445 94709 & - Kucera M. 07.05.2014 Luéebnizavody Draslovka Uprava dokumentace
o 120 000 a.s. Kolin skutecného provedeni
- IVCHS - strojni ¢ast
03444 94726 & - BendkJ. 11.04. 2014 M-SILNICE as. STUDIE - VyuZiti
= 15000 lzemi byvalé stacimy
Zivic
03443 94678 & - Plasil V. 02. 06. 2015 Centrum vyzkumu Rez, s.r.o. SUSEN - Cirkulator
= 3780 000 pro experimentalni
okruh HTHL
03440 - SkalaP. AP.O.-ELMOS v.0o.s testrox
03439 93899, & - ZelenkaR.  31.12 2014 Remeslo strojal. s.r.o. PS 01 Technologie
94633 = 35720 000 pro zplyfovani -
stavba
03428 94649 - MerhoutP. ELBA CECHY as. konstrukce aparati
03427 - Brunclikova A-Z Chlazenis.ro. test2
- V.
03424 - MerhoutP. ATEKO rekonstrukce
03423 - MerhoutP. Remeslo Ezob
03422 - ZelenkaR. DPOV Lakovna
03421 - Capkova J. Adélka as. Jahodovy dort - navrh,
= Mlynsko-pekarensky a konstrukce, vyroba a
cukrarensky kombinat dodavka
n2A9n AMeachad N A T OOhlasmnla v~ —emimla

Obrazek 11 - Soucasna evidence zakazek
(Zdroj: Systém spolecnosti ATEKO a.s. - vlastni zpracovani)

8.5 Navrhovana doporuceni

8.5.1 Naprava funk¢énich nedostatki

Na zakladé zjisténych nedostatkli uvedenych v kapitole 8.4.1 navrhuji nasledujici
reSenti:

Pokud se spolecnost rozhodne pro napravu téchto nedostatkii, urcité bych
doporucoval ziskat nazory od ostatnich zaméstnanct spolecnosti, ktefi se systémem
pracuji jiz delsi dobu a urcité budou mit néjaké navrhy, co by se v systému dalo
udélat 1épe, nebo se podari zjistit, s ¢cim naopak maji problémy. Je dulezité brat
v potaz kazdy navrh a zaméstnance si opravdu vyslechnout. Co se jednomu miize

zdat jako nepodstatna zalezitost, druhému miiZe praci v systému velmi usnadnit.
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S dodavatelskou firmou bych tuto napravu resil urcité formou reklamace. Systém na
mé plsobi jako nedodélany. Domnivam se, Ze vétSina nedostatkd, které jsem
zpozoroval, nebudou pro dodavatelskou firmu slozité na uvedeni do funkéniho

stavu.

8.5.2 Doporuceni ke sjednoceni know-how spolec¢nosti

Pro napravu zjisténych nedostatkii uvedenych v kapitole 8.4.2 doporucuji
nasledujici reSent:

Pro sjednocovani know-how spolec¢nosti, navrhuji, aby jednotlivé zakazky
v systému Wheel byly jesté navic kategorizovany do nové databaze produktl a

sluZeb podle nasledujicich kategorii, pripadné podkategorif:

e InZenyrské sluzby
e Technologické aparaty
o Vymeéniky, separatory, kolony a dals{
e Tocivé stroje
e Kompaktni technologicka zarizeni
e Experimentalni zarizeni

e Realizace staveb

V praxi to znamena, Ze kazda nova zakazka bude zaroven evidovana do databaze
produktl a sluzeb, a to do prislusné kategorie, které se tyka. Aby to bylo timto
zplUsobem proveditelné, je nutné pri vytvareni zakazky zvolit patfi¢nou kategorii,
do které produkt ¢i sluzba patii. Pro nazornou ukazku jsem v grafickém editoru
upravil obrazek uZivatelského prostredi systému Wheel, ve kterém je znazornéno,
jak by navrhovana kategorizace dle produktti a sluzeb mohla byt v budoucnu reSena

(obrazek 9).
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Obrazek 12 - Databaze produktii a sluzeb v systému Wheel
(Zdroj: Systém spolecnosti ATEKO a.s. - vlastni zpracovani)

Vedeni databaze produktii a sluzeb by sebou ptineslo nasledujici vyhody:

e Sjednoceni know-how

e Explicitni znalosti budou ukladany na jednom misté podle kategorie

e Zlepsi se vyhledavani potrebnych souborti

e Spolecnost ziska prehled o realizovanych produktech a poskytovanych
sluzbach

e MozZnost vyuzivani informaci a znalosti z diive realizovanych produkti pro
noveé vyrabéné produkty ze stejné kategorie

e Informace a znalosti z drive realizovanych zakdzek mohou vést k lepSimu

rozhodovani a rychlejsimu reSeni problému

Vyhledavani soubori

Jak jsem se jiz zminil o odstavec vysSe, databaze produktl a sluzeb by také prinesla
vyhody spojené s ukladanim a vyhledavanim potrebnych soubori, které v soucasné
dobé nejsou zcela idealni. Soucasna situace je takova, Ze vSechny soubory je mozné
nalézt v databézi Ulozisté soubort, kde je moZné zobrazit soubory pouze podle

téchto udaji:
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e dle Firmy
e dle Stavu
o dle Zakazky

e dle Nazvu souboru

Ztoho vyplyva, Ze si uzivatel nemize zobrazit dokumenty vztahujici se ke

konkrétnimu typu produktt ¢i sluzeb.

Proto navrhuji pridat idaj: dle Kategorie

UZivateli by se zobrazily vSechny soubory z kategorii, o kterych jsem se zmifioval na

zaCatku kapitoly 8.5.2, tedy inZenyrské sluzby, technologické aparaty aj.

Vyuziti ptidaného udaje dle Kategorie mlze byt demonstrovano na nasledujicim

prikladu:

Pracovnik technického tuseku se chysta vytvorit vykres vyméniku pro novou
zakazku. Jelikoz jiZ bylo ve spole¢nosti vyrobeno nékolik zakazek na navrh a vyrobu
vyméniku, mlze dotyCny pracovnik vyuzivat informace a znalosti obsazené
v dokumentech k témto jiZ realizovanym zakdzkdm. Pomoci nové navrhovaného
filtrovani dle Kategorie, bude nyni zaméstnanci umoZnéno jednoduché vyhledani
zakazek, tykajicich se stejného produktu, a zdroveii mu budou piehledné zobrazeny
potiebné dokumenty. Z takto vyfiltrovanych souborti bude dale moZné vybrat
napriklad soubory stejného typu se stejnou koncovkou, napriklad vykresy
vytvorené v programu AutoCAD s koncovkou .dwg, ¢imz pracovnik ziskd souhrn
vSech vykresii pro vymeéniky, které spolecnost za svoji dobu plisobeni vyrobila.
Pracovnik tak bude mit k dispozici informace o tom, jak byl vykres feSen v minulych
zakazkach, ¢imz se mlze inspirovat pri tvorbé nového vykresu nebo se naopak miize

rozhodnout pro jiné, moznd i lepsi feSeni.
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9 Rozvoj know-how

Jak jsem jiz zminoval v cilech diplomové prace, soucasti bylo vytvoreni nastrojl pro
podporu projektového fizeni a strategického rozhodovani manazerti. Oba tyto
nastroje byly vytvoreny v programu Excel, protoZe nabizi dostacujici funkce a
vyhodou jsou predevsim nulové naklady, pokud nejsou zapocitany licen¢ni poplatky
za MS Office, které i presto musi firma hradit, protoZe zaméstnanci vyuZivaji tento
kancelarsky software ke své praci kazdy den. JelikoZ timto tématem odbocuji od
problematiky, ktera je probirana v predchozi ¢asti této prace, zamérim se pouze na

rozvoj know-how, ktery je mozné diky témto nastrojlim sledovat.

S kazdym novym projektem je nyni nutné, aby uZivatel zvolil vhodny segment trhu
a kategorii produktu ¢i sluzby, do které tento projekt spada. Pro ukazku (obrazek
13) prikladam vysttiZek z nastroje pro podporu projektového rizeni, kde je tato

skutec¢nost zndzornéna.

Zattidéni projektu a hodnoceni rizika:

Druh strategického projektu: Vyzkum a vyvoj a inovace produktd a slufeb
Segment produkti a sluzeb: Technologické aparaty v
Segment trhu: InZenyrské sluzby
—— = — Technologické apara
Stupeii rizika projektu (1 = nejniiz o
2 3 Kompaktni technologicka zafizeni
Stav projektu: Experimentalni zafizeni
Zvolte: Zoracovan Realizace staveb
: Zpracovany ;.

LN . . _ _ . — . o o T e — B B S S

Obrazek 13 - VystriZek z nastroje pro podporu projektového rizeni
(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Po domluvé s reditelem spoleCnosti byly vybrany ndasledujici segmenty trhu a

kategorie produkti ¢i sluZeb, které jsou stejné jako v kapitole 8.5:

Segment trhu Segment produktu / sluzby

e Chemicky priimysl e InZenyrské sluzby
e Plynarenstvi e Technologické aparaty
e Rafinérsky a petrochemicky e Tocivé stroje

primysl e Kompaktni technologicka
e Strojirensky a zpracovatelsky zarizeni

pramysl e Experimentalni zatizeni
e Energetika e Realizace staveb

e Vyzkumna centra

Timto krokem si spolec¢nost vytvori predstavu o tom, vjakém segmentu trhu
dochazi k rozvoji know-how a kde nejvice rozsituje svoji znalostni zakladnu nebo

naopak v jakém segmentu nedosahuje takovych vysledkd.

Je ztejmé, Ze s kazdym projektem bude know-how spolecnosti rozvijeno v odlisné
miie. Dlouhodobéjsi projekty budou zpravidla ptrinosnéjsi nez ty kratkodobé,
mohou ovSem nastat vyjimky. Miru, kterou projekt prispiva k rozvoji know-how je
mozné sledovat podle nékolika kritérii - pocet a rozsah vytvorenych dokumenti
k projektiim, aplikace novych vyrobnich postupt, nabyti novych odbornych znalosti
prostiednictvim vyzkumu a jinych poznatki, nebo mnoZstvim informaci, které byly
pridany do znalostni baze spolecnosti. Kazdému z kritérii je navic mozné stanovit
dtlezitost v procentech a uzivatel podle predem stanovenych pravidel zvoli stupen
ohodnoceni, jak dané kritérium prispivd krozvoji know-how. Vynasobenim a
naslednou sumou téchto hodnot ziskame miru rozvoje know-how v navaznosti na

dany projekt. Tento postup je zndzornén na obrazku 14.
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Projekt 1 - Segment energetika

Kritérium: dileZitost stuperi ohodnoceni (1 - 5) soucin
Pocet a rozsah vytvorenych dokumentl 25% 5 1,25
Aplikace novych vyrobnich postupli 30% 0 0
Nabyti novych odbornych znalosti 20% 1 0,2
Rozsifeni znalostni baze 25% 1 0,25
Mira rozvoje know-how 1,7

Obrazek 14 - Vypocet miry rozvoje know-how
(Zdroj: vlastni zpracovani)

Pro spole¢nost je dilezité, aby si vedla pribézné zaznamy a vytvarela si tak
piredstavu o tom, jak je pomoci novych projekti dlouhodobé know-how rozvijeno.
Na zakladé sledovani rozvoje know-how je spolecnost schopna vyvozovat nové
zavéry pri strategickém rozhodovani.

V grafu 12 je uveden priklad jak je know-how rozvijeno v konkrétnim segmentu trhu
v Casovém useku. Z grafu lze naptiklad vycist, Ze vletech 2017 aZz 2018 témér

nedoslo k rozvoji know-how v segmentu energetika.

Segment: Energetika

Mira rozvoje 40
know-how

N

025

Rok

2016 2017 2018 2018 2020 2021 2022 2023 2024

Graf 12 - Rozvoj know-how v konkrétnim segmentu
(Zdroj: vlastni zpracovani)

V grafu 13 je sledovan soucasny stav rozvoje know-how pro vSechny segmenty.

Z grafu lze vypozorovat, Ze se spoleCnosti vrozvoji know-how nejvice dari
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v segmentech rafinérsky priimysl a energetika a naopak v segmentu vyzkumna
centra spolecnost vrozvoji know-how zaostava. Zavisi pak na rozhodnuti
spolecnosti, ve kterém segmentu se bude dale rozvijet - bud’ se zaméri na doposud

e

Uuspésné segmenty, nebo naopak zvysi aktivitu v segmentu, kde zaostava.

Prehled viech segmentu v soucasné dobé

Mira rozvoje
know-how 14

12

10

]

Chemicky  Plyndrenstvi  Rafinérsky  Strojirensky  Energetika Vyzkumna
pramys| primys| prumysl centra

Segment trhu

Graf 13 - Rozvoj know-how ve v§ech segmentech
(Zdroj: vlastni zpracovani)
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10 Shrnuti vysledku

V této diplomové praci bylo v ramci aplikatni Ccasti, ktera se skladala
z dotaznikového Setieni, znalostniho auditu a zhodnoceni softwarovych nastrojfi,
dosaZeno nasledujicich vysledki. Na zakladé dotaznikové Setieni bylo prokazano,
ze spolectnost ATEKO a.s. do jisté miry vyuziva principii a nastrojii znalostniho
managementu. Diikazem je nékolik nasledujicich skute¢nosti. Velmi podstatné je, Ze
si zaméstnanci uvédomuji vyznam znalosti a jejich hodnotu, kterou pro firmu
predstavuji. DalSim pozitivem vztahujicim se ke znalostnimu managementu je
kultura spolec¢nosti, ktera je na velmi vysoké tirovni. Mezi zaméstnanci panuji dobré
osobni vztahy, coZ se projevuje napriklad ¢astymi formalnimi schiizkami, které
podporuji sdileni tacitnich znalosti. Stejné tak se ve spole¢nosti pravidelné konaji
formalni schiizky formou porad, které naopak podporuji sdileni explicitnich
znalosti. Dale byly pomoci dotaznikového Setfeni vypozorovany nékteré prvky ucici
se organizace. Jedna se napriklad o systematické vzdélavani zaméstnanct, které jim
je ve spolecnosti umoZinovano nebo casté vyuzivani tymové spoluprace pti reSeni
ukol. I z technologické perspektivy je spole¢nost na dobré trovni a vyuziva vhodné
softwarové nastroje pro podporu znalostniho managementu, mezi které se radi

systém pro spravu dokumentu a systém podporujici spolupraci zaméstnancu.

Provedenim znalostniho auditu se ukazalo, jakymi klicovymi znalostmi disponuji
zaméstnanci jednotlivych usekd, jak Casto vznikaji a jak jsou tyto znalosti a know-

how ukladany.

Na druhou stranu bylo zjisténo nékolik nedostatkli, jeZ praci se znalostmi
znesnadniuji a odraZeji se naptiklad v nedostatecné obsahlé znalostni bazi
spolecnosti, kviili cemuz jsou zaméstnanci nuceni travit mnoho ¢asu vyhledavanim
potrebnych informaci a znalosti zjinych zdroji. Stejné tak pozoruji problém
v neoptimalnim ukladani  dilezitych dokumenti obsahujicich know-how
spolecnosti v systému pro spravu dokumentt. Tento problém zplsobuje nejen
obtizné vyhledavani potiebnych soubort, ale zaroven nepodporuje sjednocovani

know-how spolecnosti. Jako moZné budouci riziko spatruji v odchodu nékterych
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klicovych zaméstnancli z diivodu vysokého véku, coz by mohlo vést ke ztraté

vyznamnych znalosti a know-how spolecnosti.
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11 Zavéry a doporuéeni

11.1 Navrhovana doporuceni

7 v

Na zakladé zjisténych nedostatki v aplikacni ¢asti diplomové prace uvadim mozna
doporucenti, ktera by mohla vést ke zkvalitnéni prace se znalostmi, k efektivni praci
s dokumenty podporujici sjednocovani know-how a ke sledovani rozvoje know-

how s kazdou novou zakazkou spolecnosti.

e Vytvoreni baze produkti a sluzeb v systému Wheel, kde by byla kazda
zakazka zarazena do patri¢né kategorie podle typu produktu a sluzby. Tim
by dochdazelo ke sjednocovani know-how a bylo by usnadnéno vyhledavani
potirebnych soubort.

e Na zakladé vytvorenych nastroji pro projektové rizeni a strategické
rozhodovani manaZeri doporucuji pribézné sledovat rozvoj know-how
s ohledem na typ produktu (sluzby) a segment trhu, ve kterém je know-how
rozvijeno.

e Rozsireni znalostni baze o rlGzné znalosti, poznatky, metody, informace
o dodavatelich, odbératelich, konkurenci aj.

e 7Zvazit porizeni specializovaného software pro znalostni bazi, ktery by
usnadnil praci se znalostmi.

e Zavést systém ohodnocovani a odménovani zaméstnancii za sdileni znalosti.

e Vytvoreni adresare s profily zaméstnancti v systému Wheel, kde by byly
zmapovany vSechny znalosti, dovednosti a schopnosti zaméstnance.

¢ UmozZnit méné zkuSenym zaméstnanciim, aby travili vice ¢asu se zkuSenymi
zaméstnanci, napiiklad prostiednictvim workshopt, a vyuzivat doporucené
metody zamérené na predavani znalosti a sdileni know-how mezi
zameéstnanci spole¢nosti.

e Vytvoreni vhodného prostoru pro neformalni schiizky pracovniki, ¢imz by
dochazelo ke sdileni tacitnich znalosti Castéji.

e Rozvijet kreativni mysleni zaméstnancti prostiednictvim metod pro podporu

kreativity v ramci firemnich porad.
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11.2 Zaveér

Znalosti a know-how predstavuji v dneSni dobé mnohdy tu nejcennéjsi a
nejdilezitéjsi formu kapitalu, kterou podniky maji. Chtéji-li byt o krok napred pied
konkurenci, je nezbytné nejen disponovat témi spravnymi znalostmi, ale predevsim
k nim mit pristup ve chvili, kdy jsou nejvice potireba. Jediné tak je mozZné se rychle
adaptovat a celit nepiiznivym vlivim v sou¢asném dynamickém a turbulentnim

prostredi.

Diplomova prace se zabyvala managementem rozvoje know-how spolecnosti
ATEKO a.s., ktera je piresné timto typem spole¢nosti. Uspéchil je v této spole¢nosti
dosahovano pravé diky znalostem zaméstnancti a know-how, kterého za dobu svého
plisobeni nabyla. Pro spravny chod firmy je proto nezbytné kombinovat teoretické
pristupy strategického a znalostniho managementu a vyuzivat vhodnou formu

ochrany know-how.

V diplomové praci jsou uvedeny mozné ochrany dusSevniho vlastnictvi, v¢etné
ochrany know-how. Ddle byl predstaven znalostni management a s nim souvisejici
pojmy. Stanovenych cili bylo dosaZeno prostrednictvim analyzy stavu znalostniho
managementu spoleCnosti a vytvorenim nastrojii pro strategické rozhodovani a

projektové rizeni, které se zaroven zamérovaly na rozvoj know-how.

V aplikacni ¢asti prace bylo zjisténo nékolik nedostatki, které znesnadnuji praci se
znalostmi a nepodporuji sjednocovani know-how spolec¢nosti, véetné sledovani jeho
rozvoje. Pro tyto nedostatky byla vtéto diplomové praci navrZena patricna

doporucent.

Velkym rizikem pro spolec¢nost by v blizké dobé mohl byt odchod nékterych
klicovych zaméstnancli z dlivodu vysokého véku, ¢imz by mohlo dojit ke ztraté
cennych znalosti a ziskaného know-how. Je proto nezbytné vénovat této skute¢nosti

zvySenou pozornost a zavést jista opatrenti.
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Stejné tak je nezbytné, aby bylo brano vice ohledu na know-how spolec¢nosti. Mél by
se zlepsit zplisob evidence dokument, jez toto diilezZité know-how obsahuji a
zaroven doporucuji, aby se s kazdym novym projektem sledovalo, jak je know-how

spolecnosti rozvijeno.
Na zakladé vysledki aplikac¢ni Casti bych také doporucil zpracovani navrhu

znalostni baze, kterym by se mohla zabyvat dals$i odborna prace, navazujici na toto

téma. Predpokladam, Ze by byla pro firmu velice pfinosna.
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Dotaznik — rozsah vyuziti principl a nastrojti znalostniho managementu
Dobry den,

dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni tohoto dotazniku uréeného pro moji diplomovou
praci na téma Management rozvoje know-how ve spole¢nosti ATEKO a.s. Dotaznik je
anonymni. Pfedem dékuji za Vasi spolupraci.

David Florian
1. Které z téchto definic Iépe popisuji charakter vasi prace?

[ ]V moiji praci pfevaZuje zadavani ukoll élendim tymu a sledovani jejich pInéni a fizeni
projektd (zakazek).

[ ]V moji préci prevazuje rutinni inZenyrska ¢innost s vyuzitim technickych standard
a osvédcenych feseni z jinych projektd.

[ ]V moiji praci pfevazuje kreativni ¢innost, z velké &asti se podilim na hledani fedeni
problému, které nejsou popsany v literature nebo technickych standardech.

2. Do jaké vékové skupiny se radite?

[ ]20-39 let
[ ]Ja0-59 let
[ ]60 let a vice

3. PovaZujete znalosti* za klicova aktiva spolecnosti?

|:| Ano
|:| Ne

Znalost* = védomosti a dovednosti ziskané na zdkladé vlastnich zkuSenosti. Znalosti
slouzi nejen k vykonani néjaké ¢innosti, ale zaroven také urcuji, jaké informace jsou k
vykonani konkrétni ¢innosti nezbytné a jaké informace jsou naopak nepotrebné.

3.1Pokud ano, urcete stupen vyznamnosti. (7 = nejvyznamnéjsi, 1 = nejméné
vyznamny)

(11 02 s s s e [7
4. Z jakych zdroja nejcastéji ziskavate nové informace?

[ ] Intranet (firemni sit)
|:| Internet
[ ] Tisténé dokumenty
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[ ] od kolegt

[ ]Jiné
5. Nalézate na intranetu (firemni sit) vSechny potfebné informace?

[ ]Ano
[ ] Spide ano
[ ] Spide ne

|:|Ne

6. Mate k intranetu neustaly pristup?

|:| Ano
|:| Ne

7. Jste v ramci podniku odménovan za rozvoj znalosti?

|:| Ano
[ ]Ne

8. Je vam ve firmé umoinéno systematické vzdélavani?

|:| Ano
[ ]Ne

9. Jak casto se konaji formalni schizky (napf¥. porada) mezi vedoucimi pracovniky?

[ ] Nékolikrat tydné
[ ] 1x tydné

[ ] 1x mési¢né

[ ]1x ro¢né

10. Jak casto se konaji neformalni schlizky mezi vedoucimi pracovniky?

[ ] Nékolikrat tydné

[ ] 1x tydné
[ ] 1x mési¢né
[ ]1x ro¢né

10.1 Jsou pro vas neformalni schlizky dileZité?

|:| Ano
|:| Ne

11. Vyuzivate k feseni probléma tymové spoluprace?
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[ ]Ano
[ ]Ne

12. Jak dlouho Vam trva, neZ naleznete potrebnou informaci nebo dokument ve
spolecnosti.

[ ] Nékolik minut
[ ] Nékolik hodin
[ ] Nékolik dni

[ ] Déle jak tyden

13. Pouziva vase spolecnost groupware* nebo platformy pro spolupraci (napf. Lotus
Notes)?

|:| Ano
|:| Ne
[ ] Nevim

*Groupware = pocitacové nastroje napomahajici ke spolupraci lidi (napf. pracovnikl) na
néjakém spolecném dile. Diky témto nastrojim mohou jednotlivi ¢lenové skupiny
komunikovat, sdilet rlizné dokumenty a organizovat svoji spolupraci. Soucasti groupware je
napfiklad elektronicka posta, diskusni fora, chaty, kalendare, ukoly, Ulozisté dokument( atd.

13.1 Jste spokojen s vyuzivanim téchto aplikaci?

|:| Ano
[ ] Spide ano
[ ] Spide ne

|:|Ne

14. Pouziva vase spolecnost nastroje pro fizeni projektl za ucelem sledovani
projekta a ukolG? (nap¥. MS Project)

|:| Ano
|:| Ne
[ ] Nevim

15. Je ve Vasi spolecnosti k dispozici znalostni baze*?

|:| Ano
|:| Ne
[ ] Nevim

Znalostni baze* = systém urceny k uchovavani, zachycovani a pouzivani znalosti v
organizaci



Priloha ¢. 1

15.1 Pokud ano, jste spokojen s kvalitou a aktudlnosti znalosti, které znalostni
baze obsahuje?

[ ]Ano
[ ]Ne

15.2 Jak casto pridavate nové informace a dokumenty do znalostni baze
spolecnosti?

[ ] Nékolikrat tydné

[ ] 1x tydné
[ ] 1x mési¢né
[ ]1x ro¢né

16. Pokud dokoncite ukol, nové ziskané znalosti poznamenate a zdokumentujete?

|:| Ano
|:| Ne

17. Mate néjaké naméty, které by vedly ke zvySeni know-how spolecnosti?

|:| Ano
|:| Ne

17.1 Pokud ano, mate pocit, Ze spolecnost bere vase naméty na védomi a
pfipadné dochazi k jejich realizaci? Ohodnotte (1 = naprosto nesouhlasim, 7 =
naprosto souhlasim)

(11 [J2 [J3 [Ja [Js [e []7

17.2 Uvedte pfipadné naméty vedouci ke zvySeni know-how spolecnosti.

18. Myslite, Ze pracovni prostiedi spolecnosti napomaha rozvoji Vasich znalosti a
znalosti spoleénosti? Ohodnotte (1 = naprosto nesouhlasim, 7 = naprosto souhlasim)

(11 [J2 [J3 [Ja s [de [17

18.1 Uvedte pfipadné naméty, které by vedly ke zlepSeni pracovniho
prostredi.
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