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ANOTACE

Znalost je jakozto dynamické a komplexni aktivum spole¢nosti jednim z mala zdroji
majicich potencidl pro udrzitelny rozvoj a trvalé ziskani konkurencni vyhody. V soucasné
dobé vyrazné naristda pocet znalostné-intenzivnich spole¢nosti. Z tohoto davodu je
zékladnim konstruktem realizovaného vyzkumu pojem znalostni intenzity, kterému neni
doposud vénovana dostate¢na pozornost, a to jak v odborné literatuie, tak v praxi. Vystupem
disertacni prace je charakteristika a klasifikace zakladnich koncepti, identifikace faktort
ovlivitujicich znalostni intenzitu a vymezeni ukazatele znalostni intenzity. Dale préace
diskutuje ptistup k hodnoceni znalostni intenzity pro aplikaci ukazatele v praxi. V ramci
prace je pristup k hodnoceni znalostni intenzity ovéfen ve vybrané spolec¢nosti formou
ptipadové studie. Vystupy pfispivaji K rozvoji teorie znalostni intenzity socio-ekonomickych
systémi a ke zvySeni konkurenceschopnosti, efektivity a vyuziti znalostniho potencidlu

nejen v ramci organizaénich jednotek.

Klicova slova: Efektivita, konkurenceschopnost, znalostni intenzita, znalostni management,

znalostni procesy.



ANNOTATION

Title: Knowledge Intensity

Knowledge as a dynamic and complex organisational asset represents one of scarce
resources possessing the potential for sustainable development and permanent competitive
advantage acquirement. Currently, the number of knowledge-intensive organisations
is increasing significantly. Nevertheless, the knowledge intensity is not examined and used
sufficiently in the theoretical as well as practical realm. Therefore, the concept of knowledge
intensity represents the elementary construct of this research. The main research objective
is the characteristics and classification of basic concepts, the identification of factors
influencing the knowledge intensity and the creation of knowledge intensity indicator
in pursuit to monitor the knowledge intensity. Furthermore, the dissertation discusses
the approach to the knowledge intensity assessment in practice. The result is verified
in a real organisation and provided as a case study. The outputs contribute to both
the development of the theory of knowledge intensity in socio-economic systems,
and the increase of competitiveness, efficiency and knowledge potential use

not only within the organisational units.

Keywords: Competitiveness, Efficiency, Knowledge Intensity, Knowledge Management,

Knowledge Processes.
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1 UvoD

VétSina spolecnosti se neustdle snazi hledat a rozvijet svou konkuren¢ni vyhodu. V ramci
tohoto vyvoje lze v soucasné dobé pozorovat snahu identifikovat ,,obnovitelny* zdroj,
ktery by se svym pouzitim nespotieboval, a tim zajistil dlouhodobé&jsi konkurenéni vyhodu
organizace. Kazda spole¢nost, a to bez ohledu na velikost a na to, zda pusobi v soukromém

¢i vefejném sektoru, ji spatfuje V nécem jiném.

Zdroje konkuren¢ni vyhody je nicméné obtizné nejen odhalit, ale i efektivné pouzit. Je tomu
tak z diivodu rostouci konkurence, dynamiky prostiedi a stale vice diskutovanych metod,
kterymi Ize konkurenceschopnost spolecnosti zvySovat. Chen a Dahlman (2005) vymezuji
soucasnou ekonomiku jako ekonomiku, v niz jsou hlavnim hnacim motorem ekonomického
rustu znalosti. Znalostni ekonomika, ve které Zijeme, je tedy charakterizovdna tim,
ze znalosti jsou jedinym obnovitelnym zdrojem udrzitelné konkurencni vyhody,
kterym soucasna spolecnost disponuje (Davenport a Prusak, 1998, van Zolingen et al., 2001,
Stewart, 2003, Schlogl, 2005). Na vyznam znalosti, respektive na vyznam jejich efektivniho
vyuzivani, upozornil mimo jiné i Lew Platt, byvaly vykonny feditel spolecnosti Hewlett-
Packard, ktery podotkl, ze kdyby si spole¢nost byla védoma toho, co vi, jeji profitabilita
by byla tiikrat takova (Skapinter a CIPD, 2002). Znalost proto mize byt vnimana
et al., 2001). Znalostni pracovnici se tak stavaji nejcennéjsimi aktivy spolec¢nosti (Drucker
citovany ve van Zolingen et al., 2001). Argyris a Schon (2003) zdGraziuji uméni
managementu vyuzit znalosti, které zaméstnanci maji a upozornuji na duilezitost tvorby
adekvatniho prostfedi, které umoZzni generovat znalosti nové. Konkurenéni vyhodou jiz totiz

neni jen znalost samotna, ale zejména schopnost organizaci se znalostmi aktivné pracovat.

Diky znalostem a jejich efektivnimu vyuZzivani jsou organizace navic schopné redukovat
potencialni nebezpeci a rozvijet eventualni ptilezitosti. Znalosti jsou navic pouze obtizné
napodobitelné. I proto v poslednich letech dochéazi k rozvoji snah ziskavat, zpracovavat,
sdilet, kodifikovat a efektivné vyuzivat znalosti. Problémem zistava, Ze znalosti se nikdy
nebudou generovat samy (Huseman a Goodman, 1999, Jashapara, 2004). Davenport
a Prusak (1998) navic upozoriiuji na skutecnost, ze zatimco se hmotna aktiva pouzivanim
opotiebovavaji, znalosti naopak svym vyuzivanim nabyvaji na hodnoté. Chen a Dahlman

(2005) také zduraziuji dlouhodobou perspektivu vyznamu znalosti, a to zejména s ohledem



na ekonomicky rlst a prosperitu nejen dané spolecnosti, ale i celého statu. Uvadeji zejména
vyznam investic do vzdélani, inovaci, informacnich a komunikac¢nich technologii,
a do tvorby ekonomického a instituciondlniho prostredi, které bude podporovat udrzitelny
ekonomicky rast skrz podporu tvorby znalosti a nakladéni s nimi. Znalost a tvorba znalosti
predstavuji stézejni faktor rozhodovani (Subrt et al., 2010). Proto znalost jakozto informace
kombinovana se zkuSenosti, kontextem, interpretaci a reflexi umoziiuje pochopeni problému
a schopnost ho fesit. Mlize byt interpretovana jako vysSi forma informace, ktera je
pripravena k aplikovani v rozhodovani piipadné v jiné ,,akci® (Davenport et al., 1996 v Subrt

et al., 2010), ktera je soucasti kazdodennich ¢innosti v ramci organizaci.

Nicméné s ohledem na skute¢nost, Ze ,,nic neni stalé krom¢ zmény* (Heraclitus citovany
v Brewster et al., 2003), je dulezité iniciativy a organizacni procesy pravidelné revidovat,
kontinudln¢ monitorovat a aktualn¢ upravovat na zaklad¢ soucasnych pozadavku a trend.
Kazda ¢innost vyzaduje zpétnou vazbu a je mozné hodnotit ji pomoci stanoveni riznych
metrik. Ty mohou byt kvantitativni i kvalitativni. Ekonomické a dal$i exaktni ukazatele
poskytuji prokazatelnd fakta, ale otdzky spojené se znalostmi lze pouze obtizné méfit prave
pomoci téchto metrik. Nicméné tuto problematiku spojenou obecné s intelektudlnim

kapitalem neni vhodné opomijet.

Jak jiz bylo nastinéno vySe, znalosti se stavaji st€Zejni pro fungovani spole¢nosti. Predstavuji
tak moznosti, ale 1 nebezpeCi, a to zejména ve vztahu ke své konkurenceschopnosti.
V soucasné dobé je problematické vymezit miru jejich efektivniho vyuzivani v ramci
spolecnosti. Predmétem statistickych Setfeni jsou pfevazné jasn€¢ vymezené ukazatele
(napfiklad uroven technologické vyspélosti nebo inovaéni kapacita - viz Global
Competitiveness Report, Lopez-Claros et al., 2005). Proto je dulezité vénovat Se
problematice spojené Se znalostnim potencidlem a s mirou vyuzivani znalosti v ramci
organizaci. Ukazatelem, ktery by pomohl osvétlit tuto problematiku, je znalostni intenzita.
Znalostni intenzita a jeji méfeni pfedstavuje relativné novou dimenzi v oblasti znalostniho
managementu. Ukazatel tohoto typu nabizi moznost méfeni efektivity celého cyklu
nakladani se znalostmi ve spoleCnostech. Jeji vymezeni je ovSem pomérné obtizné.
Pro potieby této prace je definovdna jako mira vyuZzivani znalostniho potencidlu
v organizaci. V soucasné dobé neni k dispozici specificky nastroj, respektive metoda,
kterd by umoznila organizacim identifikovat jejich silné a slabé stranky stejné tak jako

ptilezitosti a hrozby v oblasti vyuzivani znalosti. Nabizi se tak pouze aplikace tradi¢nich
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manazerskych metod jako naptiklad SWOT analyza (analyza silnych a slabych stranek,
prilezitosti a ohrozeni), kterd je zjevné neuplna a nedostatecna. Zaroven chybi moznost

srovnani s konkurenci, a to jak v ramci odvétvi, tak i v narodnim a mezinarodnim méfitku.

Vyspélost spolecnosti v oblasti komunikace, socialnich siti, vyuzivani formalnich
1 neformélnich skupin v rdmci organizace i mimo ni mize byt jednim z dtlezitych ukazatelt
znalostni intenzity, a to proto, Ze vySe zminéné umoziuji pravé sdileni, vytvareni i pfenos
informaci a znalosti. Jak Gilmour (2003) podotyka, lidé stiezi znalosti a selektivné je
zvefejiiuji. Zkoumani znalostni intenzity tak mize pomoci k efektivnéjSimu vyuziti

potencidlu znalosti v rdmci organizace.

V praci je pouzivan synonymné pojem subjekt, organizace, spole¢nost, podnik i firma.
Pod témito pojmy je minéna organizacni jednotka s vlastni identitou, managementem,
strategii, strukturou, kulturou a dal§imi specifickymi charakteristikami. Nejedna se tedy
o oddé¢leni ve spolecnosti nebo jeji divizi, ale o samotnou organizaci pisobici nad témito

dil¢imi subjekty a zaroven pod vySsimi celky typu klastru, asociace, a podobné.

Kapitola 2 vymezuje cile a kontext prace. Popisuje také jeji metodiku. Kapitola 3 se vénuje
teoretickym vychodiskim zkoumané problematiky. V podkapitolach 3.1 az 3.4 je
diskutovana znalostni ekonomika, znalostni management, znalostni pracovnik
a popsany jsou také znalostni procesy. Kapitoly 3.5 a 3.6 se vénuji modelu tvorby
a konverze znalosti SECI a konceptu ba, ktery predstavuje jednotlivé typy prostorti pro
tvorbu znalosti. Kapitola 3.7 blize vymezuje znalostni intenzitu. Zde je diskutovana
1 aktudlnost a dulezitost analyzované problematiky. Kapitola 4 uvadi vysledky prace.
V kapitolach 4.1 a 4.2 jsou uvedeny dil¢i modely znalostni intenzity, které predstavuji
pfidanou hodnotu ve formé vysledkt dosazenych béhem doktorského studia. Podkapitoly
4.3,4.4,4.5 a 4.6 se vénuji piistupu k hodnoceni znalostni intenzity, kde je popsana realizace
vyzkumu a jeho vystupy vcetné ovéteni pristupu v praxi. Kapitola 5 zahrnuje diskusi pfinost
vystupt z teoretického i praktického hlediska. V kapitole 6 jsou nastinéna omezeni vyzkumu
a jeho mozna dalsi zaméfeni. Podkapitola 6.3 poté shrnuje vysledky prace samotné véetné
jejich omezeni a moznych oblasti dal§iho rozvoje tématu. Kapitola 7 se vénuje zavéru.
V kapitole 8 je seznam literatury a kapitola 9 obsahuje pfilohy. Zavérecna kapitola 10

zahrnuje seznam publikaci autorky.



2 CILE PRACE A METODIKA

V této Casti jsou nejprve vymezeny cile, na jejichz naplnéni je tato prace zaloZzena. Zminéna
je 1 navaznost na predchozi vyzkumy, jejichz dil¢i zavéry jsou pouzity v této praci. Dale je

uvedena metodika disertacni prace a jsou popsany vyzkumné metody.

Jak jiz bylo zminéno vySe, koncept znalostni intenzity neni v souc¢asné dobé vymezen
dostate¢né piesné. V oblasti vyzkumu se tedy jevi jako nutnost jasnéji specifikovat
teoretickou i praktickou vyuzitelnost zminéného konceptu. V odborné literatue je mozné
identifikovat rtizné piistupy a zptisoby vnimani znalostni intenzity. Na narodni Grovni lze
ke srovnani jednotlivych ekonomik pouzit znalostni index nebo index znalostni ekonomiky
Svétové banky (World Bank) (Chen a Dahlman, 2005), uroveii jednotlivce je spjata
se znalostni intenzitou prace (Holsapple, 2003). Avsak explicitni popis zptisobu, jakym by
byla znalostni intenzita méfena na organizacni tirovni, zatim v podstaté neexistuje. Jednim
z divodu je slozitost prostiedi a nutnost brat v ivahu kontext organizace. Vliv hraji faktory,
jakymi jsou napftiklad velikost spolecnosti, finan¢ni vysledky, ale také jeji image, vize,
strategie, struktura, zkuSenosti managementu nebo kultura. Mezi dalsi aspekty lze zatadit
také vysi investic do védy, vyzkumu a vzdélavani, ¢i to, zda je schopna vyuzivat vyhod,
programti na podporu inovaci, a podobné. Kazdy autorsky kolektiv se zamétuje na rtizné
slozky ¢i faktory vlivu na znalostni intenzitu, nicméné by bylo vhodné jeji principy, vyuZiti
a vymezeni samotné sjednotit a utfidit. Pro tyto potieby je sestaven pfistup k hodnoceni
znalostni intenzity a identifikovany jsou relevantni faktory, které vstupuji do jejiho
ukazatele. Faktory a jejich vyznam pro dil¢i zkoumané subjekty jsou do znacné miry vagni,
a proto je potieba je jasnéji vymezit a vyspecifikovat, a zejména vzit v potaz specifika kazdé

organizace a jejiho kontextu.

Navic jednotlivé subjekty, které¢ jsou zkoumény, nejsou Casto v oblasti vyuzivani znalosti
nijak srovnatelné, protoze V téchto zaleZitostech neexistuje jednozna¢na metodika
nebo piistup k jejich sledovani a posuzovani. Tato prace se proto zaméfuje na monitoring
a kvantifikaci dil¢ich proménnych, které predstavuji vstup do procesu vypoctu ukazatele
znalostni intenzity, jenz je vystupem prace. Ten muze slouzit jako voditko pro instituce
na ruznych urovnich a v riznych sektorech. Tento ukazatel umoziiuje nejen srovnani
organizaci z hlediska efektivity jejich procest a konkurenceschopnosti, ale mize pomoci
organizaci identifikovat jeji potencial v oblasti vyuzivani znalosti, a to jak intern¢,

tak externé. Stejné tak lze potencialn¢ uvazovat 1 o aplikaci pro potfeby ud€lovani dotaci
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¢i pro feSeni participace na dil¢ich projektech. Vyuziti ukazatele tedy nemusi byt limitovano
organiza¢nim kontextem. Vzdy se nicméné jedna o to, Ze se kontext organizaci,

jejich procesy 1 znalosti dynamicky méni a prave tyto aspekty je nutné sledovat v Case.

Na zakladé vySe uvedeného je stanovena nasledujici vyzkumna otazka.

Vyzkumna otazka: Jakym zptsobem Ize hodnotit dynamickou slozku znalostni intenzity?

2.1 Cil prace

Pro specifikaci prace byl stanoven hlavni cil a dil¢i cile. Tyto byly v prub&hu realizace prace
feseny, napliiovany a ovéfovany. Diléi cile, které se odviji z hlavniho cile, jsou piedstaveny
a adresovany nize v jednotlivych fazich realizace prace. Jejich vystupy piinasi naplnéni

stanovenych cill.

Hlavnim cilem prace je navrhnout inovativni zpusob hodnoceni znalostni intenzity

organizaci zaloZeny na dynamice znalostnich procest.

Dil¢imi cili jsou:
- specifikovat a konceptualné popsat pojem znalostni intenzita a jeho komponenty,
- vymezit kontext znalostni intenzity,
- vytvofit konceptualni ramec/model znalostni intenzity spojeny s dynamikou
znalostnich procest,
- vymezit piistup k hodnoceni znalostni intenzity a derivovat doporuceni vedouci
ke zlepSeni konkuren¢ni vyhody organizaci,

- ovéfit vytvofeny navrh na ptipadové studii.

Vyznamnym cilem prace je tedy vymezeni samotného pojmu znalostni intenzita. Ten je
v ruznych kontextech interpretovan zcela odlisng, a proto je zadouci jeho jasnéjsi popis.
DalS§im cilem je vymezit zékladni pojmy spojené se znalostni intenzitou, zafadit je
do souvislosti soucasné znalostni ekonomiky a vyuzit je pro potieby zefektivnéni
organizacnich procesit i zvySeni konkurenceschopnosti. Dale je cilem prace objasnit
a vyspecifikovat aspekty spojené s touto problematikou. RGzné informacéni a znalostni

technologie a systémy jako naptiklad expertni systémy, systémy lessons learned (pouceni se



z chyb, podrobnégji v Kapitole 3) a best practices (priklady nejlepsi praxe, podrobnéji
v Kapitole 3) nebo data mining (analyticka metoda dolovani v datech) mohou slouzit jako
vhodna ukazka. Prace se tedy zaméfuje nejen na jednotlivé znalostni procesy, ale pozornost
je vénovana 1 odliSnostem na izemni urovni nebo mezi odvétvimi. V ramci prace je dilezité
sestaveni pfistupu k hodnoceni znalostni intenzity, které je prakticky vyuzitelnym vystupem

realizovaného vyzkumu.

Vystupy by mély ptispét ke zvyseni konkurenceschopnosti, efektivity a potencialu v rdmci
organizacnich procesti. Skutecnost, Ze znalostni intenzitu je mozné vztdhnout nejen
Kk organizacim jako celkiim, ale i k jednotlivym odd€lenim ¢i tymGm, je spjata s véEtsi

vyuzitelnosti diskutované problematiky.

Kvantifikace znalostni intenzity zastavd vzhledem k jeji povaze pomérné obtiznou
zalezitosti. Na druhé stran¢ 1ze tuto veli¢inu jako témét ve vétsing pripadit modelovat, tedy
zjednodusit ¢i zobecnit jeji vychodiska a predpoklady, za kterych ji lze monitorovat.
S ohledem na odlisnost jednotlivych pfistupti a metodologii je vhodné zkombinovat je,
respektive zvazit jejich zapojeni. Jak jiz bylo zminéno vyse, problém spojeny s diskutovanou
oblasti tkvi v méfitelnosti znalostni intenzity. Tento ukazatel mize slouzit i pro identifikaci
potencidlu organizaci a toho, cemu by se mély vénovat v ramci zlepSovani efektivity
firemnich procesii. Stidle ovSem zlstavaji nezodpovézené otazky spojené s tim,
zda organizace maji obdobné zkuSenosti a zda vykazuji stejné vysledky v oblasti ziskl
a dalsich ukazatel vykonnosti spojenych se znalostmi. Navic je srovnani znalostni intenzity
stale velmi nejasné vymezené. S jistotou jsou srovnatelné pouze tvrdé metriky. Nicméné

ty jsou pro potieby zalezitosti spojenych se znalostmi zpravidla nedostatecné.

Pro naplnéni cilti a navazani na niZze uvedené vyzkumné projekty byla vyuzita kombinace
vice typi metod. Diserta¢ni prace byla rozpracovana v n¢kolika fazich (viz nize). V kazdé
fazi byla aplikovana adekvatni metoda zajistujici nebo podporujici ziskani
co nejrelevantnéjSich vysledkd. S ohledem na diskutovanou problematiku byly voleny
metody kvalitativniho vyzkumu, které umoznily blize specifikovat zkusSenosti, praktiky

1 perspektivy znalostniho managementu a jeho aspekti v ramci spolecnosti.



2.2 Navaznost na predchozi vyzkumy

Problematika znalostni intenzity byla rozpracovéana jiz v minulych letech, a to zejména
v ramci projektl specifickych vyzkumi na Fakulté informatiky a managementu, Univerzity
Hradec Kralové. Dil¢i specifické vyzkumy podpofily pochopeni problematiky
a zejména zmapovani dil¢iho aspektu, sdileni znalosti, v soucasnych spolecnostech.
Vzdy je pochopitelné dilezity jiz zminény kontext zkoumaného subjektu, nicméné fadu
vysledkl lze do jisté miry generalizovat a navazat tak na poznatky vysledkt specifickych
vyzkumu. Pfislusné publikace podrobné popisujici zavéry je mozné nalézt v seznamu

puvodnich praci autorky vytvofenych béhem doktorského studia.

V roce 2012 byl realizovan specificky vyzkum ,,Aplikace vybranych metod pro hodnoceni
klastri v Kralovéhradeckém kraji“. Ten odhalil zejména souvislost mezi nalezitosti
spole¢nosti k vy$§im organiza¢nim celktim a jejich uplatnénim se na trhu a sdilenim postupt
best practices. Tyto dva aspekty jsou vyrazné efektivnéjsi v pripadé, Ze je spole¢nost soucasti
Klastru. Na druhou stranu byly identifikovany i skuteCnosti tykajici se vyrazné
nedostatecnosti z hlediska spoluprace a neschopnosti plné vyuzit potencial ¢lenstvi v klastru.
V roce 2013 nasledoval specificky vyzkum ,,Analyza vlivii na sdileni informaci a znalosti
V ramci organizaci a méteni efektivity”, ktery byl primarné zaméten na sdileni znalosti
a informaci a na odhaleni firemnich praktik spojenych s témito procesy. Dil¢i ¢asti téchto
projektli byly rozpracovany a analyzovany do vétsi hloubky s dirazem na feSenou
problematiku.

V roce 2014 nesl specificky vyzkum ndzev ,,Znalostni intenzita v organizacich a navrh
metodiky jejiho méfeni®. V ramci tohoto vyzkumu byla pozornost sméfovana piedevsim
na vliv znalostné-intenzivnich odvétvi na efektivitu firem a také na znalostni procesy v jejich

ramci.

Vsechny projekty specifického vyzkumu se vénovaly piedev§im propojeni jednotlivych
témat v oblasti znalostniho managementu. Pro potfeby rozpracovani konceptu znalostni
intenzity jsou znich cerpany predevsim oblasti, ve kterych spole¢nosti vynikaji
a také priklady toho, kde je naopak nutné znalostni procesy vyrazné posilit. V ramci
specifickych vyzkumu byly tedy pfedstaveny nekteré piipadové studie, z jejichz zavéra je
usuzovano 1 v dil¢ich faktorech navrhovaného piistupu k hodnoceni znalostni intenzity,

ktery je stéZejnim pro disertacni praci. Tyto ptipadové studie popisovaly nejen vyhody téchto



procest, ale 1 jejich nevyhody. Hlavnim pfinosem byla identifikace bariér a podplrnych
procest spojenych se sdilenim informaci, znalosti, procesti a podobnych oblasti. Dale byly
zjistény mozné problémy pii zavadéni principti znalostniho managementu v ramci
organizaci a byly spole¢nostem piedstaveny moznosti, jak tyto piekazky pfekonat a jak jim
ptedchézet. Pozorované chovani spolecnosti ve vétsSing pripadd nevykazuje dostate¢nou
pozornost vénovanou sdileni znalosti a zkuSenosti. Identifikované nedostatky ohledné
kooperace a sdileni znalosti a informaci, a to 1 mezi Uzce spolupracujicimi oddélenimi
a spole¢nostmi, byly tedy potvrzeny v ramci vyzkumi v redlnych spole¢nostech. Tyto
se proto staly zajmem vyzkumného problému, ktery je zohlediuje. Jsou mimo jiné
adresovany skrz doporuceni derivovana z ukazatele znalostni intenzity. Tato problematika
uzce souvisi s nize zminénym vyzkumem, protoze dané aspekty sdileni ovliviiuji miru

znalostni intenzity i znalostni toky v ramci organizaci.

2.3 Metodika vyzkumu

Metodika vyzkumu byla primarné zamétena na hloubkovou analyzu dat. Nejprve byly
zkoumany ¢lanky v odbornych casopisech a knihach. Prvni faze tedy byla spojena
s vymezenim zakladnich pojmi, specifikaci pfehledu ukazatelli ovliviiyjicich znalostni
intenzitu a sestavenim jejiho modelu. Proto byly aplikovany metody vhodné pro praci
se sekundarnimi zdroji. Tyto zdroje byly Cerpany z odbornych databazi ¢lankd, knih
a z informaci z relevantnich instituci (Svétova banka, a podobn¢). Ze sekundérnich zdroji
byly extrahovany znalosti, na které byly dale pouzity obecné teoretické metody.
Ty zahrnovaly analyzu, syntézu, indukci, dedukci, generalizaci, abstrakci, komparaci
a analogii (Siroky et al., 2011). Zejména diky vyuziti indukce a dedukce bylo mozné
aplikovat obecné teoretické poznatky na konkrétni ptipady z praxe nebo naopak zobecnit
vystupy z praktického vyzkumu a nasledné je aplikovat v roviné teoretické. Dal§i metodou
bylo vyuziti teorie modelovani a souvisejicich postupt, Kterych bylo vyuzito po tvorbu

modelu znalostni intenzity. Zde bylo uplatnéno zejména axialni a obecné kodovani.

V praci je akcentovan systémovy prfistup, a proto je tato skutecnost zohlednéna
i pti vymezeni ukazatele znalostni intenzity. Napfiklad zminovany aditivni pfistup sleduje
pouze piitomnost a miru zastoupeni jednotlivych uvazovanych komponent v rdmci

organizace. NefeSi ovSem, zda tyto spolu interaguji a zda tyto interakce pifinasi ptidanou

hodnotu v podobné zvySovani vyuzivani znalosti. Opomenuti té€chto aspektl neni vhodné,



a proto je dilezité jednotlivé komponenty provazat a zkoumat, zda jsou vzajemné vyuzivany.
Navrhovany pfistup k hodnoceni znalostni intenzity zohledniuje pravé interakce
mezi jednotlivci, oddélenimi, celymi organizacemi, partnery, zékazniky a dalSimi subjekty,
které se mohou riznou mérou podilet na vyuziti znalostniho potencialu a také na generovani
novych znalosti. Jednotlivé prostory ba (prostory ba jsou vymezeny nize v Kapitole 3.6)
spolu bezprostiedné souvisi, vzajemné se ovliviluji a jsou bezpochyby propojeny.
Systémovy pristup k interakcim je zakladni premisou vyzkumu, jehoz vystupem je konstrukt

znalostni intenzity.

2.3.1 Semistrukturované rozhovory

Sveiby (2010) nastituje metody, které jsou pouzitelné pro méfeni nehmotnych aktiv,
mezi kterd lze intelektualni kapitdl nebo znalostni intenzitu zatadit. Jedna se napiiklad
0 Scorecard metody (tedy metody zalozené na hodnoceni a srovnavani jednotlivych
komponent aktiv) nebo o0 metody Return on Assets (metody tykajici se navratnosti investic
do nehmotnych aktiv a jejich vynosnosti). V kontextu tohoto vyzkumu jsou relevantni nize

zminéna znalostni aktiva a jejich typy (viz Obrazek 6).

Na zéklad¢ vyse uvedeného byla sestavena samotnd napli dotaznikového Setieni
zamefeného na zjiSténi faktort vstupujicich do ukazatele znalostni intenzity, respektive
do jednotlivych prostordi ba. To probihalo formou semistrukturovanych rozhovort

se zastupci vybranych organizaci.

V navaznosti na diskutovanou problematiku byl zvolen rozhovor jako metoda sbéru dat.
V réamci tohoto kvalitativniho vyzkumu byly zkoumany znalostni procesy a také jejich
vnimdni a vyznam ve spolecnostech. Rozhovory byly realizovany ve spolecnostech
s riznym zaméfenim. Cilem bylo ziskat ptehled o tom, jak jednotlivé spolecnosti
se znalostmi pracuji, jakym zpiisobem je vyuZzivaji a co je pro né¢ v navaznosti na znalosti
stézejni. Forma semistrukturovanych rozhovort byla zvolena s ohledem na jeji vhodnost

pro tyto ucely.

Semistrukturované rozhovory predstavuji nestandardizovanou formu dotazovani. Poskytuji
moznost sledovat do jisté miry obdobné pofadi otazek, a tak umoznuji snaze strukturovat

ziskané odpovédi. Pomoci otevienych otazek 1ze sledovat a porozumét ndzortim jinych lidi,



aniz by jejich pohled dotazovatel omezoval pfedem pfipravenymi odpovéd'mi. Dulezité je
v odpovédich zachytit co nejrealnéj$i a nejptirozenéj$i odraz reality, v tomto piipade
skutecné praktiky a procesy ve zvolenych organizacich. Semistrukturovany rozhovor
se sklada z nékolika casti, které zahrnuji vybér metody, pfipravu rozhovoru, vlastni
dotazovéni, pfepis rozhovoru a jeho reflexi, analyzu dat a jejich reprezentaci (Svaticek et al.,
2014). Otazky v rozhovoru a jejich sekvence byly diikladné ptipraveny tak, aby zahrnovaly
vSechny znalostni procesy a aby odrazely jejich logickou navaznost. V potaz byl bran jejich

kontext, specifika a dalsi aspekty daného odvétvi i sektoru.

Rizeny rozhovor dle Svaiicka et al. (2014) obsahuje n&kolik typt otazek, mezi které patii
hlavni, navazujici a patraci otdzky. V rameci tohoto kvalitativniho vyzkumu byly tyto otazky
predpiipraveny a dle potfeby kombinovany. Stejné tak byly vyuzity konfrontacni otazky,
jejichz cilem bylo ziskat podrobnéjsi a oteviengjsi informace o popisovanych jevech. Dale
byly obcasné zarazeny dynamické otazky (Kvale, 1996), jejichz cilem je podpofit interakci

a stimulovat dotazovaného ke sdileni informaci a zkuSenosti.

Proménné, které byly brany v uvahu pfi tvorbé semistrukturovaného rozhovoru, vychazely
z analyz sekundarnich zdroji a pfedchozich vyzkumu (viz vyse). Tyto byly verifikovany
a vyselektovany dle expertiz zapojenych respondenti. Co se jednotlivych proménnych tyce,
Ize je kategorizovat na zakladé riznych kritérii. Prvnim z nich je déleni dle jejich zdroje.
Zde je mozné identifikovat interni a externi faktory. Dalsi zptisob déleni je spojen s dil¢imi
znalostnimi procesy, ke kterym se poji. V neposledni fad€ lze zminit kvantifikaci
promé&nnych, protoze néktera data jsou kvalitativni povahy a jind kvantitativni povahy.

Pro potieby stanoveni znalostni intenzity je nevyhnutelné zahrnout oba typy proménnych.

V prvni ¢asti vyzkumu byly analyzovany zékladni ukazatele, které je mozno jednoduse
zjistit z informaci, které o sobé organizace zvetejiiuje nebo které jsou snadno zjistitelné
a jejichz ziskani neni vyrazn€ narocné. Jedna se zejména o:

= pocet zaméestnanci

= sektor

= odvétvi
= podil na trhu
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Dalsi ¢ast byla zaméfena na znalosti a jejich vnimani. Cilem bylo zjistit, jak respondent
vnimd pojem znalost a znalostni management. Déle byly kladeny otazky spojené

se sté¢zejnimi znalostmi v dané organizaci.

Treti ¢ast zahrnovala jiz otazky spojené s jednotlivymi znalostnimi procesy. Zde byly
u kazdého procesu identifikovany jeho zékladni prvky, aktéfi, vstupy a vystupy. Pozornost
byla vénovana 1 problémtim, které brani danému procesu a tomu, co je ptipadné¢ potieba
zménit, aby Se tyto problémy minimalizovaly. Pfedmétem rozhovoru byla snaha zjistit
vyuzivani efektivnich postupli nebo best practices, které pomahaji danému procesu.
Zohlednény byly procesy tvorby/ziskavani znalosti, ukladani/uchovavani znalosti, sdileni
znalosti a jejich aplikace/pouzivani. Pozornost byla vénovana i riznym podplurnym

aktivitdm spojenym se znalostnim procesy.

Ze semistrukturovanych rozhovorti se zastupci jednotlivych organizaci vzesla cela tada
informaci a znalosti o fungovani jejich organizaci. Tyto koncepty spojené s jednotlivymi
prostory ba byly rozdéleny do pfislusnych kategorii na zaklad¢é principi obecného
a axialniho kédovani. V jejich rdmci byly jesté pro lepsi prehlednost a zjednoduseni
slouceny podobné koncepty, které si jsou blizké nebo které byly v rtiznych organizacich jen
rizné¢ pojmenovany ¢i dil¢i subjekty vyuZivaji jen rizné prostfedky a ndstroje
na jejich realizaci. Na zavér kazdého prostoru jsou uvedeny koncepty spadajici do daného

ba, a které nebyly zminény respondenty. Tyto byly identifikovany na zaklad¢ literatury.

Vzorek respondenti byl vybran pomoci nepravdépodobnostniho vybéru tak,
aby reprezentoval analyzovany problém, nikoliv urcitou populaci. Tato metoda se aplikuje
Vv kvalitativnim vyzkumu, a proto byla zvolena. Vybér vzorku (takzvany sampling) byl tedy
igelovy a teoreticky - zamérné vytvateny s ohledem na zkoumanou problematiku (Svaiicek
et al., 2014). Poté byla aplikovana metoda sné¢hové koule (anglicky snowball sampling),
diky které byly ziskany kontakty na dal$i respondenty od dotazovanych, kteti byli osloveni
na zalatku. Vzorek byl tedy konstruovan gradualng (Svaticek et al., 2014). Spole&nosti
Vv takzvaném zarodecném souboru byly vybrany na zakladé znalosti jejich internich procesi.
To umoznilo hlubsi analyzu a také snazsi zpracovani dat. U spolecnosti oslovenych metodou
sn¢hové koule byla situace obdobnd, nebot’ byly z podobnych odvétvi. Vzorkovani bylo
ukonceno po dosazeni takzvané teoretické nasycenosti, ktera znamend, ze nové piipady

neukazovaly a nepiinaSely nové nebo nepiedpokladané informace a ze byly sledované
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prvky, jevy a procesy dostate¢né popsany vcetné jejich proménlivosti. Stejné tak byly
dostateén¢ vymezeny a ovéfeny vztahy mezi dil¢imi kategoriemi (Strauss a Corbinova,
1999).

Respondenty byly osoby na manazerskych pozicich ve vybranych firmach. Byl zastoupen
zejména soukromy sektor. Z vefejného sektoru byly zahrnuty pouze dvé instituce, knihovna
a Skola. Ze soukromého sektoru byly zastoupeny spolecnosti z energetického primyslu,
oblasti informacnich a komunikacnich technologii, stavebnictvi nebo zemédélstvi.
Dle kategorizace velikosti podnikil definované Evropskou komisi byly mezi spolecnostmi
jak malé, tak stfedni a velké podniky. Respondenti byli pfedem seznameni pouze s tématem
rozhovoru, otazky nicméné pfedem neznali. Stejné tak byli obeznameni s ptibliznou dobou
trvani rozhovoru kvili tomu, aby si vyhradili dostatecné mnozstvi prostoru na rozhovor.
Semistrukturovany rozhovor probihal zpravidla 50 az 70 minut. Rozhovory byly nahravany,
aby bylo mozné ptfipomenout si odpovédi v ptipadé, ze by byly psané poznamky
zaznamenanych odpovédi nedostatecné, netiplné €i nejasné. Ve vSech piipadech probihaly
rozhovory v sidle analyzované spole¢nosti, a to bud’ pfimo v kanceldfi daného manazera,
nebo v zasedaci mistnosti. Mezi respondenty byli az na jednu vyjimku muzi. VSichni
respondenti byli znali firemnich procest, zejména téch znalostnich, a tak nebylo nutné patrat
v archivech, mezi kolegy a podobné. Vsichni tedy odpovidali bez ptipravy. V nékterych
ptipadech byli respondenti vice sdilni, obzvlasté kdyZ hovofili o svych internich procesech

a praktikach.

V ptiloze 1 je uveden piehled otazek, které byly zahrnuty v semistrukturovaném rozhovoru.
Jedna se o pfibliznou naplil rozhovorii rozdélenou dle jednotlivych znalostnich procest.
V ptiloze 2 jsou uvedeny i podpiirné otazky a oblasti dotazovani, které byly diskutovany
s respondenty v zavéru rozhovoru, pouze pokud nebyly zodpovézeny v pribéhu rozhovoru
samotného. Tyto nadvodné otazky slouzily 1 jako jistota pro ptipad, Ze by respondent nebyl

pfilis sdilny nebo by k danému tématu nemé¢l Zadné odpovédi.

2.3.2 Kédovani

Sesbirana data kvalitativni povahy Dbyla nasledn¢ systematicky analyzovana

a interpretovdana. Byla zvolena metoda kodovani. Cilem kdédovani je rozebrat text
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na tematické celky, které identifikuji klicové pojmy. Koédovani vede k rozkryti dat

pro potieby jejich interpretace, konceptualizace a nové integrace (Hendl, 2012).

Prvni aplikovany typ kédovani se nazyva oteviené kdédovani. Dle Strausse a Corbinové
(1999, 42) je obecné kodovani definovano jako ,,proces rozebirani, prozkoumavani,
porovnavani, konceptualizace a kategorizace udaji“. Cilem je rozdélit ziskané pojmy
dle jejich pojmového rozsahu do skupin pojmi a subkategorii, které spadaji pod dil¢i
kategorie podle jejich podobnosti (Strauss a Corbinova, 1999). Tyto kategorie jsou zpravidla
pojmenovavany na zaklad¢ logické souvislosti se zminénymi Gdaji. Dilezité je, aby jména
byla nazorna a vhodné popisovala zastupovanou kategorii. Néktera jména kategorii mohou
byt pfevzata z literatury. Ddle se nabizi takzvané ,,in vivo*“ kody, které reprezentuji
pojmenovani zminéna respondenty. Nékteré koncepty je nutné abstrahovat. Vypovédi,
a koncepty se vraznych modifikacich zpravidla opakuji a jsou oznacovany diive
vytvotenymi koédy. Proto je nutné vracet se k danym kodim, revidovat je a dle potieby

pfejmenovévat. Synonymni vyrazy je vhodné slou¢it (Svaiicek et al., 2014).

Kazdy koncept ma své vlastnosti a dimenze. Tyto poskytuji blizsi specifikaci a konkretizaci
jednotlivych pojmii. Diky nim je mozné koncept definovat. Vlastnosti popisuji ,,to, co maji
prvky naleZejici k dané kategorii spole¢né® a ,,dimenze vyjadtuji jejich vnitini variabilitu®

(Strausse a Corbinové, 1999, 49). Priklad je zobrazen v nasledujici tabulce.

Tabulka 1: Znazornéni vlastnosti a rozméru konceptt

Kategorie Vlastnost Dimenzionalni rozsah
Skoleni frekvence &asto ......... nikdy
intenzita vysoka ......... nizka
doba trvani nizka dlouho ......... kratce

Zpracovano dle Strausse a Corbinové (1999)

Axialni kodovani predstavuje proces navazujici na obecné koédovani. Jednd se o ,,soubor
postuptll, pomoci nichz jsou udaje oteviené¢ho kédovani znovu usporadany novym zptisobem,
prostfednictvim vytvareni spojeni mezi kategoriemi® (Strauss a Corbinova, 1999, 70). Cilem

je propojit koncepty a témata (Hendl, 2012). Pti aplikovani tohoto postupu je dulezité brat
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v potaz pfi¢inné podminky spojené s danou kategorii, konkrétn¢ vlastnosti dané¢ho jevu,
jeho kontext, strategie jednani a interakce v jeho ramci (Strauss a Corbinova, 1999). Axialni

kodovani tedy poskytne dimenzionalni umisténi ziskanych dat.

V navaznosti na kédovani je vhodné vyuzit ndvodné otazky, které pomohou s kategorizaci

a specifikaci pojml. Navodné otazky pro kodovani jsou uvedeny v Tabulce 2.

Tabulka 2: Navodné otazky pro kédovani

Co? Co je tématem promluvy? O jakém fenoménu vypovida?
Kdo? O jaké osoby jde? V jakych rolich vystupu;ji?
Jak? Které vlastnosti jevu jsou zmifilované, nebo naopak

zamléované?
Kdy? Jak dlouho? Jaky je Cas a trvani?

Kde? Kde a v jakém prostoru je déni lokalizovano?
Jak moc? Jak silné? | Jaka je intenzita jevl nebo jejich vlastnosti?
Proc? Jaké jsou ptriciny?

Kvuli cemu? S jakym zamérem aktéri jednaji?

Pomoci ¢eho? Jaké jsou strategie k dosazeni cile?

Upraveno podle Flicka (2006), uvedeno ve Svafi¢ek et al. (2014, 212)

V ramci prace byly tedy analyzovany uskutecnéné rozhovory. Jiz pii jejich realizaci byly
brany v potaz klicové charakteristiky a dimenziondlni rozsahy zkoumanych procest.
K témto ucelim pomohly i navodné otazky a také uvédoméni si vlastnosti a jejich dimenzi
u jednotlivych procesti. Zminéné koncepty, metody a informace byly na vySe zminénych
principech seskupeny a rozdéleny do kategorii. Do jednotlivych kategorii byly nasledné
pridany skryté polozky, respektive chybé&jici kody (Svafiéek et al., 2014). Tento typ kodd
nebyl v prubéhu sbéru dat jasn¢ vyicen, ale byl respondenty zaml¢en nebo nezminén.
Respondenti v tomto ptipadé nejsou schopni dany prvek ¢i koncept identifikovat, nejsou
si ho védomi, ptestoze je v jejich pfipadé relevantni. Jako piiklad lze uvést tvorbu znalosti
pii neformalni komunikaci a interakci zaméstnancii pti hrani stolniho fotbalu. V pribéhu
tohoto procesu jsou diskutovany rtizné znalosti od klienti 1 o klientech a samotny workout
prostor (neformalni prostor v ramci pracovisté zpravidla v podobé relaxacni nebo sportovni
z6ny, podrobnéji v Kapitole 3) nebyl pii dotazovani na tvorbu znalosti explicitné zminén.
Po obecném kodovani byly vSechny pojmy pfifazeny do jednotlivych prostord ba

dle jejich relevance pro tyto kategorie.
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Kategorizace konceptl do jednotlivych skupin je vytvofena na zakladé teoretickych
poznatkil. Jejich umisténi v rdmci kvadranti neni ndhodné, respektive odpovida jejich
blizkosti k pfislusSnym prostorim dle odbornych zdroju (viz Obrazek 12). VétSina z nich je
spojena s jednim ¢i s vice procesy. Vyplyva to i z jejich podstaty pfesahu do dil¢ich aktivit
a jejich propojenosti v ramci firemnich procest. Kategorizace konceptl je pomérné obtizna,
a to 1 z divodu rtiznorodosti jednotlivych odvétvi a sektoril, protoze v kazdém z nich 1ze
na dany proces nahlizet z mirn¢ odliSné perspektivy a jejich vyznam ¢i dilezitost jsou proto

razné.

V névaznosti na zminéné terminy a pojmy byly pro dalsi ¢ast metodiky vybrany pouze
koncepty, které se poji s konverznimi procesy. Tyto zahrnuji znalostni procesy, kdy
se znalost méni z tacitni na explicitni ¢i z explicitni na tacitni. Stejné tak jsou zohlednény
znalosti procesy, které se transformuji ,samy v sob&“. Nekteré explicitni znalosti
se naptiklad transformuji navzajem. Konverzni procesy byly zvoleny, protoze poukazuji
na dynamiku celé spolecnosti a vykazuji potencial na jeji rozvoj. Dynamika téchto procesli

je dilezitd s ohledem na neustale se ménici prostfedi uvnitt 1 vné organizaci.

Ptinosy vysledného piistupu k hodnoceni znalostni intenzity mohou byt hodnoceny
Z nasledujicich hledisek dle Charmaz (2006). Ta uvadi ¢tyfti kritéria, kterymi jsou:
» Kredibilita - zakotvenost vysledka v datech
= Originalita - nové pojeti zkoumané problematiky, rozsifeni soucasnych piistupti
= Rezonance - uchopitelnost, srozumitelnost, smysluplnost a zejména korespondence
se zkuSenostmi uzivatelil

= UzZiteCnost - prakticka vyuzitelnost

Dale je zminén pozadavek kontroly a obecnosti (Glaser a Strauss, 1967, uvedeno v Rihagek
et al., 2013). Kritérium kontroly je spjato s moznosti predikovat budouci vyvoj a ovlivnit
budouci aktivity tak, aby byla zvySena jejich efektivita. Obecnost spo¢iva v mite abstrakce.
Ta by méla zajistit aplikovatelnost piedkladaného v rtiznych situacich a kontextech.
Jako posledni faktor je zminéna modifikovatelnost pfedstavujici moznost cely pfistup

rozvijet, upravovat a dopliiovat (Glaser, 1978, uvedeno v Rihadek et al., 2013).

Zminéné kroky a koncepty bylo nutné v dalsi fazi verifikovat. Pro tyto ucely byl sestaveny

model i samotny pfistup k hodnoceni ovéfen, a to vcetné jeho vyuzitelnosti v praxi.
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Pro ovéteni vystupil byla oslovena jedna ze spolecnosti, ktera se ti¢astnila i prvotniho

vyzkumu sbéru dat pro tvorbu pfistupu k hodnoceni znalostni intenzity. Ovéfeni se ucastnil

stejny zaméstnanec, tedy manazer dané organizace, ktery zna prostfedi i procesy dané

spole¢nosti. Vysledky jsou popsany nize v kapitole 4.4.

Postup feseni disertacni prace byl rozdélen na nize uvedené Casti:

Analyticka faze - Nejdiive byl proveden exploracni vyzkum zaméfeny
na identifikaci a vymezeni zakladnich konstruktii a jejich dualezitosti. Jednotlivé
aspekty ukazatele byly navrzeny brainstormingem (vyuzitim spontannich ndpadu)
a na zaklad¢ analyzy dostupné literatury a provedenych vyzkumu. Stejné tak byly
rozpracovany jiz diive publikované navrhy piistupi, které jsou vystupy specifickych
vyzkumd a jiz publikovanych ¢lankt. V prvni fazi prace byla pouzita literarni reSerse
a analyza sekundarnich zdroji pro vymezeni ramce diskutované problematiky
a specifikaci zakladnich koncepti.

Syntetickd faze - Vystupy z analytické ¢asti byly pomoci syntetickych metod
provazany s metodologii Svétové banky zvané Knowledge Assessment Methodology
(World Bank, 2012). Krom¢& konceptu Svétové banky byly vyuzity
i dimenze znalostni intenzity, které se do jist¢ miry snazi identifikovat Makani
a Marche (2012). Dalsi inspiraci poskytuji 1 Thornhill, Gellatly a Riding (2004),
kteti navrhuji tfi az pét faktorti vstupujicich do ukazatele znalostni intenzity,
které rozliSuji dle odvétvi. Dilezitost vstupnich faktord se pochopitelné lisi
a organizace maji mnohdy potiZe s ur€enim téch, které maji nejvétsi dopad na jejich
fungovani. Pro dosazeni komplexnosti byly zahrnuty praxi ovéfené tvrdé i mekké
metriky. Pfistup k hodnoceni znalostni intenzity byl rozpracovan a pomoci
semistrukturovanych rozhovorti s experty precizovan. Hlavnim vystupem je tedy
pristup k hodnoceni znalostni intenzity zahrnujici koncepty a faktory popisujici
a mapujici dynamiku znalostnich procest.

Verifikacni faze - Sestaveny pfistup k hodnoceni znalostni intenzity byl nasledné
ovéfen na vybraném subjektu. Vystupy byly diskutovany a analyzovany v kontextu
dané organizace. Identifikovana byla 1 specificka doporuceni a opatieni pro zvyseni
efektivity vyuzivani znalostniho potencidlu analyzovaného subjektu. Cilem bylo
zejména ovefit vyuzitelnost navrhovaného piistupu k hodnoceni znalostni intenzity

a jeho pfidanou hodnotu.
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V tabulce 3 jsou popsany dil¢i ¢innosti vyzkumu véetné jejich hlavnich vystupt.

Tabulka 3: Cinnosti vyzkumu véetné vystupt v jednotlivych fazich

- sestaveni pfistupu k hodnoceni znalostni
intenzity

- popis konkrétnich postupll a procesl véetné
jejich ndvaznosti

- vybér organizace pro Setfeni

Cinnosti Hlavni vystup
Analyticka |- provedeni hloubkové analyzy dostupné - zpracovani teoretickych
faze literatury k diskutované problematice, vychodisek problematiky
charakteristika a klasifikace zdkladnich
pojm, identifikace metodik spojenych se
znalostmi
- realizace rozhovor( s experty pro ziskani - ziskani dat z rozhovorl
aspektl majicich vliv na znalostni intenzitu
Synteticka | - odvozeni ukazatele znalostni intenzity a jeho |- odvozeni a popis hodnoceni
faze vymezeni znalostni intenzity

- navrh pfistupu ke stanoveni
ukazatele znalostni intenzity

zvolend organizace pro Setfeni

Verifikacni
faze

- aplikace postupu ve vybrané organizaci

- ziskani zpétné vazby a kritického zhodnoceni
konceptu

- revize a finalizace pfistupu ke stanoveni
ukazatele znalostni intenzity véetné
verifikace vysledk( v praxi

pfipadova studie zaloZend

na aplikaci a verifikaci pfistupu
k hodnoceni znalostni intenzity
- konecna verze pfistupu

k hodnoceni znalostni intenzity

Vlastni zpracovani (2019)

Nasledujici kapitoly se vénuji teoretickych vychodiskiim diskutované problematiky

a vysledkiim prace.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA

Tato kapitola shrnuje teoreticka vychodiska diskutované problematiky. Uvedeny jsou
zakladni pojmy, které jsou podrobnéji diskutovany. Vymezena je znalostni ekonomika,
znalostni management, znalostni pracovnik, a popsany jsou i jednotlivé znalostni procesy.
Piedstaveny jsou modely SECI a ba, které popisuji konverzi znalosti a jejich tvorbu.
Zminéné uvadi kontext znalostni intenzity. Ta je predstavena v podkapitole 3.7.
V souvislosti se znalostni intenzitou je zvlastni pozornost vénovana tfem oblastem,

a to znalostni intenzité prace, odvétvi a procest.

Znalost je jakozto dynamické a komplexni aktivum spole¢nosti (Khadir-Poggi a Keating,
2013) jednim z mala zdroji majicich potencidl pro udrzitelny rozvoj a trvalé ziskani
konkurenéni vyhody. Znalost je nehmotnym aktivem, které je natolik dynamické, ze nema
7zadné hranice. Znalost musi byt pouzita ve spravny cas na spravném misté proto,
aby poskytla odpovidajici hodnotu (Nonaka a Konno, 1998). Diive to skute¢né byly znalosti
samotné, které piedstavovaly konkurenéni vyhodu spolecnosti. Dnes je konkurencni
vyhodou spise schopnost jejich tvorby a efektivniho vyuzivani. Samotné ,,vlastnictvi®
znalosti neptfedstavuje vyrazny, ale spiSe pomérné kratkodoby zdroj konkurenc¢ni vyhody
(Wichmand, 2018). Proto je spiSe potieba ,,stavét na* dynamice znalosti a jejich vyuzivani.
Miru jejich vyuZivani a to, jak se prolinaji znalostni procesy skrze organizaci spolu

s obchodnimi procesy, I1ze do jisté miry monitorovat a korigovat pomoci znalostni intenzity.

Primarné se rozliSuji dva zakladni typy znalosti - explicitni a tacitni. Explicitni znalosti jsou
snadno vyjadfitelné slovy a Cisly. Tyto lze sdilet ve form¢ dat, manudli, matematickych
vzorcl, a podobné. Je mozné je systematicky prendsSet mezi jednotlivei. Kdezto tacitni
znalosti jsou vysoce personalizované a subjektivni. Jsou obtizné vyjadfitelné, obtizné
komunikovatelné a sdélitelné. Tento typ znalosti je uzce spojen se zkusenosti jednotlivci
a prameni z idealli, hodnot a emoci, kterymi jednotlivec disponuje. Tacitni znalosti maji dvé
dimenze - technickou nebo ,know-how*, ktera je spojena s osobnimi dovednostmi,
a kognitivni, ktera zahrnuje domnénky, idedly, hodnoty a mentidlni modely, kterymi
vnimame svét (Nonaka a Konno, 1998). Na znalostech je postavena znalostni ekonomika,
znalostni management i veskeré znalostni procesy. Déle znalostni intenzita pfedstavuje
neodmyslitelnou komponentu znalostniho managementu. Témto tématlim jsou vénovany

nasledujici podkapitoly.
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Koncept znalostni intenzity se zacal v poslednich letech vyskytovat i v literatuie. Naptiklad
Hashai et al. (2010) zdlraziiuje vliv znalostni intenzity na rozhodovaci procesy.
Dale znalostni intenzita zprostiedkovava vztah mezi kooperativnimi strategiemi spole¢nosti
a vykonnosti jejich exportu (Haahti et al., 2005). Je spojena i S mirou schopnosti rozsifovat
znalostni bazi. Jenssen a Nybakk (2013) poukazuji na skute¢nost, ze sit¢ v ramci organizaci
maji nemaly vliv na jejich inova¢ni vykonnost. Na ob¢ zminéné slozky dle jejich nézoru
pusobi zejména znalostni intenzita a velikost firmy. Andreeva a Kianto (2011) pfidavaji
ke zminénym faktorim jesté znalostni procesy v ramci firmy. Uvadéji, Ze znalostni intenzita
je vyrazné zvysuje. Ta ovliviiuje také vztah dokumentace procest a sdileni znalosti
doprovazené tvorbou novych. Carmona-Lavado, Cuevas-Rodriguez a Cabello-Medina
(2013) identifikuji také vliv intelektudlniho kapitdlu (jeho tii slozek, tedy lidského,
socialniho a organiza¢niho) a intenzity spoluprace se zédkazniky pfi inova¢nich procesech
ve znalostné-intenzivnich firmach. Malerba a McKelvey (2016) uvadi, ze znalostné-
intenzivni spole¢nosti mimo jiné i vytvafi inovacni pfilezitosti v riznych odvétvich.
Znalostné-intenzivni podnikani vykazuji vyrazné vét§i miru vyuziti znalosti a inovaci
ke své konkurenceschopnosti (Lassen, McKelvey, Ljungberg, 2018). Bahar (2019) navrhl
meéfeni tacitni znalostni intenzity ve zpracovatelském primyslu. Metodologii zalozil
na vlastnostech pracovni sily, které jsou spojeny se znalostmi. Zaméfil se zejména na miru
R&D a investic do vyzkumu a vyvoje v ramci firem. Pfi méfeni byly zasadni zkuSenosti
a Skoleni pracovniki v odvétvi. Almor, Hashai a Hirsch (2006) dale uvadéji nartst znalostné-
intenzivnich produktii a miru jejich dopadu na vyzkum a vyvoj, marketing a produkci
organizaci. Vykonnost znalostniho managementu Ize méfit pomoci financnich
a nefinan¢nich metrik. Tseng (2006) zminuje vykonnostni index znalostniho managementu
(Knowledge Management Performance Index, KMPI), pomoci kterého lze ohodnotit
vykonnost spole¢nosti zalozené na procesu cirkulace znalosti (Knowledge Circulation
Process, KCP). Cim vice jsou tyto efektivni, tim vice expanduje dany index a tim vice

znalostné-intenzivni je analyzovana spole¢nost.

Je tedy ztejmé, Ze intelektudlni kapital predstavuje v dnesni dob¢ velmi diskutované témata.
V tadé¢ spolecnosti je mozné zaznamenat snahy jej pribézné ¢i narazoveé mefit a derivovat
na zakladé¢ téchto vysledkli relevantni opatfeni, ktera povedou ke zvySeni
konkurenceschopnosti dané spole¢nosti. Velmi nicméné zalezi na odvétvi, ve kterém
se spolecnost pohybuje. Znalosti a znalostni procesy lze vnimat z nejriznéjsSich hledisek.

Jednotlivci, tymy, organizace i vyssi celky se zabyvaji rliznymi irovnémi znalosti a znalosti
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pro kazdou entitu predstavuji zcela jiné moznosti. Stejné tak ma kazda znalost pro kazdou

z nich jinou dulezitost, platnost, ,.,trvanlivost* a dalsi atributy.

Kazdy zaméstnanec a zejména ti, ktefi jsou ve vedoucich pozicich, disponuji dovednostmi,
a to jak mekkymi dovednostmi (soft skills), tak tvrdymi dovednosti (hard skills). Dovednosti
z prvni kategorie jsou obtizné predatelné, méfitelné a nedaji se lehce naucit. Jednd se
naptiklad o vedeni a motivovani lidi, feSeni problému, nebo o kreativni a komunikacni
dovednosti. Naopak druha kategorie zahrnuje dovednosti, které se daji naucit a méfit. Tyto
zahrnuji ti1 zdkladni skupiny, a to jazykové, védomostni a technické dovednosti. (FormSoft,

2019)

Zpusobu efektivniho sdileni znalosti a uéeni se z ptedchozich chyb je vice. Neékteré z nich
nejsou nijak kodifikovany a jsou predavany pouze ve form¢ mluveného slova, jiné jsou
uchovavany v dokumentech nebo riznych systémech. Velmi casto dnesni spolecnosti
pracuji s osvédéenymi piipady z praxe, tedy s best practices, které specifikuji metody,
nastroje, techniky a podobné, které se jiz osvédCily v priibéhu jejich implementace
¢i pouzivani v ramci procesu v organizaci (Liebowitz, 2012). Zejména pro potieby eliminace
opakovani chyb jsou vhodné takzvané lessons learned, tedy pouceni se z chyb, které nastaly
v prubéhu realizace diléich procest nebo feseni projekti (Liebowitz, 2012). Storytelling
predstavuje dalsi praktiku znalostniho managementu, kdy je tacitni znalost pfendSena skrze
jeji vykresleni a ptedvedeni jeji aplikace v potfebném kontextu. Je tedy vypravén piibéh,
na némz je uziteCnost znalosti 1épe uchopitelnd a pochopitelnd (Holsapple, 2003). Tyto tii
techniky mohou vést k zvyseni efektivity fungovani firem. Mohou byt sdileny neformélné
ustni formou mezi kolegy, nebo formalngji formou komunit spolecné praxe (Communities
of Practice) nebo komunit spolecné expertizy (Communities of Expertise), ptipadné v psané
formé¢ v podobé dokumentace k jednotlivym piipadim, projektim, zakdzkam a podobné.
Komunity spole¢né praxe predstavuji skupiny osob, které sdili spole¢ny problém nebo zajem
o urcité téma a které prohlubuji své znalosti v této oblasti skrze interakci mezi sebou
(Wenger et al., 2002 v Jashapara, 2004). Na rozdil od téchto sdruzuji komunity spolecné
expertizy odborniky v dané oblasti, ktefi opét diky interakcim prohlubuji své odborné

znalosti a dovednosti.

Znalosti Ize sdilet i mezi organizacemi navzajem, a to naptiklad na konferencich. Zde jsou

sdileny, jak ,,success stories®, tedy uspéchy spole¢nosti ¢i jednotlivce nebo tymu,
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tak ptipady ,, how we failed “, neboli nezdary, ze kterych je mozné poucit se a neopakovat
¢i alespon eliminovat piedchozi chyby. Tyto lze diskutovat i na takzvanych feedback
sessions, tedy setkanich spojenych s poskytovanim zpétné vazby, ale i ziskavanim novych
napadii a podnéta. Tato zpétna vazba muze byt poskytovana pouze v ramci spole¢nosti,
ale i mimo jeji ramec, kdy jsou zahrnuti obchodni partnefi, klienti, subjekty vetejné spravy
a podobng. Pro tyto ucely je vhodné vyuzivat rizeni vztahii se zdkazniky (Customer
Relationship Management, CRM). Jedna se o proces, ktery vede pomoci spravy informaci
o zédkaznicich a diky integraci a koordinaci veskerych firemnich aktivit k ziskani a udrzeni
zakaznikd, budovéani dlouhodobych vztahii s nimi a ke zvySeni konkurenéni vyhody
i hodnoty spolecnosti, a to bud’ se zapojenim specidlniho informaéniho systému,
nebo bez n¢j (Otcenaskova, 2010). Stale Cast&ji pouzivanou formou zpétné vazby je

360° feedback nebo 360 degree feedback, tedy 360° zpétna vazba, ktera je sice Casoveé

o 4

o 24

zaméstnanci. Tato je vétSinou aplikovana na vysSich manaZzerskych pozicich, kdy je dany
manazer hodnocen nejen od svych podiizenych a nadfizenych, ale i od svych kolegii
na stejné manazerské urovni. Jedna se tedy o zpétnou vazbu ,,dokola“. Pti aplikaci této

metody je dilezita i sebereflexe, tedy vlastni zpétna vazba (Armstrong, 2002).

V organizaci by mél byt zajistén ,,tok™ neboli workflow dil¢ich procest a dokumentd.
Workflow ptredstavuje proces, ve kterém jednotlivé Cinnosti plynule navazuji a nedochézi
tak k neefektivnim zpozdénim nebo situacim, ze by jedna ¢innost skoncila a nasledovalo by
zbyte¢né prodleni, nebo Ze by dokumenty nebyly dostupné v dany ¢as a na daném misté
(Jashapara, 2004). Workflow miiZe byt podpofen i1 dal§Sim vhodnym nastrojem na ukladani
a sdileni znalosti, kterym jsou wiki stranky. Ty shromazd'uji individualni i kolektivni znalosti
na webovych strankach (Jashapara, 2004). Tyto znalosti mohou byt upravovany ostatnimi
a priubezné aktualizovany a dopliiovany, coz ptinasi ptidanou hodnotu organizacim, protoze
odrazi jejich dynamiku. Navic wiki stanky poskytuji moznost eliminovat pietiZzeni v rdmci

emailové komunikace (Jashapara, 2004).

Komunikace pfi praci se znalostmi piedstavuje dalsi dillezity aspekt. Lze rozliSit nékolik
zpusobt komunikace v navaznosti na pocet ucastnikli v komunikaci a také z hlediska toho,
kde se komunikace a kontakt odehravaji. Prvnim zptisobem je takzvany face-to-face kontakt,

kdy se jedna o pfimy kontakt neboli kontakt tvari v tvaf. Dalsi formou je peer-to-peer,
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kdy jsou spolu v kontaktu zaméstnanci na stejné urovni, a to bez ohledu, zda se jedna
o fadové zaméstnance nebo o zaméstnance ve vysokych pracovnich funkcich. Komunikace
group-to-group poté piedstavuje interakci vétstho mnozstvi zapojenych osob. V tomto

ptipadé¢ komunikuje skupina se skupinou. (Liebowitz, 2012)

On-the-job training, neboli vzdélavani na pracovisti je forma vzdélavani, pfi které se vice
¢1 mén¢ formaln¢ predavaji znalosti a zkuSenosti mezi zaméstnanci pifimo v misté vykonu
jejich prace, neboli on-site, tedy pfimo na pracovisti (Jashapara, 2004). V ramci on-the-job
training je mozné realizovat fadu aktivit. Metody piedavani zkuSenosti a znalosti
mezi zkuSenéjSimi a méné zkuSenymi ¢i nové pfichozimi zaméstnanci zahrnuji
naptiklad mentorovani (mentoring) nebo koucovani (coaching). Prvni zminény predstavuje
pfedavani odbornych znalosti a dovednosti. Mentoring je realizovdn expertem v dané
oblasti. To je zasadni rozdil od coachingu. pti kterém kouc¢ spisSe vede, dohlizi a podporuje
vzdélavaci aktivity kou¢ovaného. U obou zminénych je dilezité zvolit odpovidajici intenzitu
a formu téchto vzdélavacich aktivit. Ddle je mozné vyuzit stinovani pracovnikii
(job shadowing), vyménu pracovnich pozic (job rotation), kdy zamé&stnanec poznava a uci
se pracovni napli jinych pracovnich mist nebo uceni se vykondvanim samotné cinnosti
(learning by doing) (Armstrong, 2002). Ne vzdy jsou zptisoby on-the-job training efektivni,
a to zejména kvili tomu, Ze zkuSeny pracovnik nemusi mit schopnosti znalosti predat,
nemusi byt ochotny vénovat se témto aktivitdm nebo na né¢ nemusi mit dostatek casu
(Jashapara, 2004). Obdobna situace je u programii pro praktikanty a stdzisty (trainee
programy) nebo novacky. V téchto ptipadech hraje znovu vyznamnou roli komunikace
a ochota zapojenych subjekti. Kazdy novacek nebo stdzista mize mit svého privodce
(buddy), ktery se mu bude vénovat, ,,zasvéti“ ho do organizacnich procesti a bude mu
napomocen. VSechny tyto aktivity mohou byt podpofeny piitomnosti a dostupnosti takzvané
workout zony neboli neformalniho prostoru, ve kterém jsou dostupné hry, sportovni naradi
a podobné prvky pro relaxaci zaméstnanci. Uzite¢na mohou byt i organizovana setkani
(hovorové meet-upy), kde jsou zpravidla zastoupeni odbornici z praxe, ktefi v priabéhu
téchto setkani sdili své zkuSenosti, novinky z oboru a diskutuji o trendech na daném trhu.
Tito profesiondlové, byt 1 z konkuren¢nich spolecnosti, jsou zpravidla velmi ochotni

své znalosti a zkuSenosti sdilet.

V nédvaznosti na typy vyuky lze vyuZzit celou fadu modernich metod. Tyto by vzdy mély

odrazet potieby a preference jednotlivcil. V fad€ spole¢nosti se vyuziva takzvana frontalni
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vyuka, ktera spo¢iva v predavani znalosti lektorem celé skupiné. Tato forma vyuky neni tedy
nijak individualizovana a nese s sebou jisté nevyhody v podob¢ pasivity piijemct nebo malé
podpory jejich kreativity a schopnosti pfemyslet (Pricha, Walterova a Mare§, 2001).
Déle lze vyuzit kooperativni vyuku, ktera piedstavuje vysSi formu socidlniho uceni.
Je zalozena na spolupraci ucastnikli pfi snaze dosdhnout spole¢ného cile. Relativné Casto
je vyuzivéana i projektova vyuka, kterd je vice prakticky orientovana, protoze je cilené
zaméiena na ziskavani znalosti a dovednosti potfebnych pro realizaci urcitého projektu
¢i zaméru (Prucha, Walterova a Mare$, 2001). Dalsim konceptem je blended learning
neboli kombinovana vyuka, ve které se uplatiiuje vice prostfedkil pro predavani znalosti.
Zpravidla jsou kombinovany standardni formy vyuky (prezen¢ni vyuka) a e-learning v¢etné
komunikaénich nastroji v podobé online diskusnich for, chatii nebo videokonferenci (Subrt
et al., 2007). V dnes$ni dob¢ je fada znalosti pfedavana a sdilena na workshopech, tedy
praktickych seminafich ¢i diskusnich setkdnich, které lze fadit mezi vzdélavaci aktivity
(Armstrong, 2002). Pro potfeby Skoleni, ale i realizaci dil¢ich procesti je mozné vyuzit
externich subjektl, které dodaji dil¢i sluzby v ndvaznosti na znalostni 1 jiné firemni procesy.
Tento takzvany outsourcing sluzeb piedstavuje dal$i moznost zvySeni vyuziti znalostniho
potencidlu v ramci organizaci (Desouza a Awazu, 2005). V navaznosti na Skoleni a rizné
formy vyuky, ale i v ndvaznosti na informacni a komunikacni technologie spole¢nosti lze
vyuzit feSeni, kterd jsou obecné dostupna nebo uzplsobend pro specifické potieby daného
subjektu. Customizace je spojenda s procesem piechdazeni zakaznikli zrole pasivnich
spotiebiteli do role aktivnich spolupracovnikl, kdy se zakaznici ¢i zaméstnanci Sami
podileji na tvorbé navrhu marketingové nabidky, informacniho systému nebo Skoleni

uzpusobeného potiebam jednotlivce nebo celé organizace (Kotler et al., 2007).

Vyse zminéné aktivity je vhodné sledovat a pravidelné hodnotit jejich efektivitu a efektivitu
vynalozenych prostiedki na né. Pro srovnani spole¢nosti s konkurenci je mozné vyuzit
benchmarking, neboli proces srovnavani produkti a procest firmy s konkurenci
nebo se $pickovymi spole¢nostmi V jinych odvétvich s cilem zlepsit kvalitu a vykon (Kotler
etal., 2007). K ucelim sledovani efektivity a vyvoje aplikovanych opatieni slouzi napiiklad
kritickeé faktory uspéchu (Critical Success Factors, CSF) a klicové ukazatele vykonnosti
(Key Performance Indicators, KPI). Tyto si kazda spole¢nost mize stanovit sama dle toho,
které své aktivity a procesy potiebuje sledovat. V navaznosti na znalostni management lze

uvést napiiklad rychlost a naroky na zdroje pfi feSeni opakované se vyskytujicich se
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problémil nebo spokojenost zaméstnanct s podpiirnymi aktivitami jejich profesniho rozvoje

(v ndvaznosti na poskytovand Skoleni, motiva¢ni schémata a podobn¢).

Z hlediska terminologie, jsou v praci ponechany nékteré pojmy v anglickém jazyce, protoze
jsou takto obvykle pouzivany i v ¢eském prostiedi, a to jak mezi laickou, tak mezi odbornou
vetejnosti. Proto je ¢esky pieklad uveden pouze pro dokresleni problematiky a pro ptipadnou
identifikaci pojmu v Ceském piekladu. VySe jsou tyto pojmy vysvétleny, nicméné

V nasledujicim textu jsou pouzivany pravé v anglickém znéni.

Jesté relativné nedéavno byly pojmy znalostni ekonomika a znalostni management témér
nezndmé. V poslednich dvou dekadach se situace vlivem tady faktord vyrazné zménila.
Znalostni ekonomika je prakticky vSudyptitomnou platformou a spole¢nosti bez znalostniho
managementu nejsou a nemohou byt v nékterych oborech konkurenceschopné. Tyto obory
je mozné nalézt naptiklad v Klasifikaci CZ-NACE mezi takzvané znalostné-intenzivnimi
obory. Nicméné explicitni zdivodnéni nebo dokonce podloZeni znalostni intenzity téchto
obori (respektive nizké intenzity jinych obora) specifickymi indikatory nebo metrikami je
té¢zko dohledatelné. Jiz né€kolik let se neustdle diskutuji otdzky spojené
s konkurenceschopnosti jednotliveti, oddéleni ve spole¢nostech, spolecnosti, dil¢ich odvétvi,
ale 1 celych narodd a nadndrodnich celkli. Tato problematika je stézejni a fada expertl
v akademické i obchodni sféfe se snazi nalézt idealni feSeni k udrzeni konkurenceschopnosti
zminénych subjektu. Jak diskutuje Drucker (2004), Jashapara (2004), Bures (2007) a dalsi,
je potieba zaméfit se primarné na vyuzivani znalosti. Je nutné vyuzivat je v rizném kontextu
a prakticky nepfetrzité. Znalosti jsou jednim z kritickych faktord uspéchu pro vétSinu
soudobych spole¢nosti a nesou v sobé navic nemaly inovac¢ni potencial. Ten je mozné diky
znalostem, respektive diky jejich tvorbé a aplikaci, dale rozvijet. To, jakym zpusobem jsou
jednotlivé subjekty schopny a ochotny znalosti efektivné vyuzivat, je nutné monitorovat,
a to zejména s ohledem na nutnost srovnavat jejich schopnosti a postaveni na trhu. Z tohoto
diivodu je zdkladnim konstruktem disertacni prace znalostni intenzita organizaci. Disertacni
préce se zabyva zpiisoby modelovani znalostni intenzity, které mohou slouzit jako uzite¢ny

nastroj ke srovnani spolec¢nosti v oblasti jejich konkurenceschopnosti.

Jak jiz bylo zminéno, znalostni management je jiz diskutovan nejen mezi odbornou
vetejnosti. Nicméné jeho vystupy a pifinosy jsou zpravidla obtizné méfitelné stejné tak

jako potencidl znalosti, jimiz spole¢nosti disponuji. Znalostni management tak piedstavuje
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pouze nastroj nebo prostiednika, ktery ma v organizacich néco zménit. Tim né€im je prave
intenzita prace se znalostmi. Cilem prace je tedy predstavit koncept znalostni intenzity,
kterym by mélo dojit k celkovému vyjasnéni pfinosti znalostniho managementu a zejména

ke zvySeni vyuziti znalostniho potencialu organizaci.

3.1 Znalostni ekonomika

Znalostni ekonomika je zminovana jiz od roku 1996, kdy Organizace pro hospodaiskou
spolupraci a rozvoj (Organisation for Economic Co-operation and Development, OECD)
vymezila znalosti, technologie a u¢eni jako stéZejni prvKy pohanéjici ekonomiku (Jashapara,
2004). Holsapple (2003) =zduraznuje, ze znalostni eckonomika je =zalozena nejen

na znalostech, ale i na jejich tvorb¢ a distribuci.

Znalostni ekonomika ma ¢tyfi zékladni pilite, mezi které patfi:

» Hospodarské pobidky a institucionalni ramec, které vymezuji strategie, umoziuji
efektivni alokaci zdrojii a podporuji kreativitu a efektivni tvorbu, Sifeni a vyuzivani
stavajicich znalosti

» Vzdélani a kvalifikovani pracovnici, kteti nepfetrzit¢ aktualizuji a zvySuji
své znalosti a dovednosti tak, aby efektivné pouZzivali a vytvareli znalosti

= FEfektivni systéem inovaci, ktery podporuje spolupraci firem, vyzkumnych center,
univerzit, konzultantll a dalSich subjektl s cilem podpory ristu globéalnich znalosti
s respektem k lokalnim specifikiim a potfebam

*  Moderni a odpovidajici informacni infrastruktura, ktera zprostfedkovava efektivni

v

komunikaci, $ifeni a zpracovani informaci a znalosti (Chen a Dahlman, 2005)

Nehmotna aktiva a procesy nad nimi se tedy staly zasadnimi z hlediska vykonnosti
organizaci a ekonomického ristu subjektli na trhu i1 celych narodnich i nadnarodnich celkd.
Neméné dtlezité jsou i1 dal$i nehmotné statky jako dovednosti, inovacni potencial
nebo vyzkum a vyvoj (Research&Development, R&D) (Jashapara, 2004). V ramci znalostni
ekonomiky vznikaji znalostni produkty. Botkin (1999) jiz v roce 1999 vymezil atributy
znalostnich produktii a sluzeb. Témi jsou:

» UCceni se - ¢im vice znalostni produkty a sluzby zakaznik pouZziva, tim ,,chytiejsi* se

stdva nejen zdkaznik, ale 1 produkt samotny
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»  Zlepsovani pouzivanim - tyto produkty jsou pouzivanim vylepSovany spiSe
nez ,,vycerpavany*

»  Predvidani - diky znalosti preferenci zakaznika doporucuji firmy produkty, které by
klient mohl chtit pii dal§im nakupu

= Interaktivita - komunikace mezi organizaci a zakaznikem je oboustranna, nikoliv
jednostranna

"  Zapamatovani Si - spoleCnosti si zaznamenavaji a analyzuji piedchozi kroky
zékaznika a dle toho tvoii jeho profil

»  Customizace/prizpusobeni - spolecnosti poskytuji jedine¢nou moznost konfigurace

produktu podle potieb zakaznika, a to bez dodatecnych nakladi

Tyto produkty a sluzby tvoti spolu se zakladnimi pilifi znalostni ekonomiky ramec a kontext
soudobych spolecnosti. Svétova banka stanovuje pravidelné index znalostni ekonomiky,
ktery hodnoti pfipravenost zemé na znalostni ekonomiku a vykon ekonomiky daného statu

(Chen a Dahlman, 2005). Umoznuje tak srovnani zemi ve sledovanych ukazatelich.

3.2 Znalostni management

Vymezeni znalostniho managementu se vénovalo mnoho autorti. Nektefi z nich se vice
zamé&fuji napiiklad na znalostni procesy, jini na znalosti samotné, dal$i na znalostni aktiva
nebo na technologie, které jsou pro potieby znalostniho managementu vyuZitelné. Jedna
z definic uvadi, Ze znalostni management je efektivni ucici se proces spojeny s objevovanim,
vyuzivanim a sdilenim znalosti (tacitnich a explicitnich) za pomoci vyuziti odpovidajicich
technologii a prosttedi, které zvySuji intelektudlni kapital a vykon organizace (Jashapara,
2004). Awad a Ghaziri (2004) zdtraziuji interdisciplinaritu znalostniho managementu a to,
ze zahrnuje pracovni silu, technologie a procesy. Tyto tfi komponenty se v rdmci organizaci
ptrekryvaji a vytvareji tak pfidanou hodnotu. Znalostni management definuje dale naptiklad
Hibbard (1997, citovany v Awad a Ghaziri, 2004), a to jako proces zachyceni a vyuZiti
organiza¢ni kolektivni expertizy bez ohledu na to, odkud prameni a kde tkvi (at’ jiz
vV dokumentech, databazich nebo hlavach zaméstnanci). Déle je moZzné uvést pfistup
zalozeny na mysSlence, ze znalostni management je uméni tvorby piidané hodnoty

z nehmotnych aktiv spole¢nosti (Sveiby, 2000 citovany v Awad a Ghaziri, 2004).
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Znalostni management se skladd ze tfi komponent, znalosti, znalostnich pracovnikl
a znalostnich procesi (Desouza a Awazu, 2005). Prvni generace systémil znalostniho
managementu vnimala znalost primarné jako strategické aktivum, které je méfeno,
zachycovano, skladovano a ochranovano. Snahou bylo znalosti fidit co nejefektivnéji.
Kdezto druha generace znalostniho managementu se zame¢fila na inovace a vytvareni novych
znalosti. Uvédoméni si rychlého zastardvani znalosti a nutnost jejich aktualizace
a znovupouzivani byly velmi dtlezité (Pasher a Ronen, 2011). Dalsi generace znalostniho
managementu je nicméné vyrazné zameiena na potiebu osobniho znalostniho managementu
(Personal Knowledge Management) s cilem podpofit znalostni pracovniky (Schmitt, 2014b).
Duraz je proto kladen na jednotlivce a autonomni skupiny. Aplikace principi osobniho
znalostnitho managementu podporuje tymovou praci, celozivotni uceni, vynalézavost
a tvotivost jednotlivcel, kteti tak pfispivaji k rozvoji kolektivni inteligence a vykonnosti celé
organizace. Jednotlivci, kteti jsou nositeli znalosti a takzvanych e-dovednosti, zvySuji
konkurenceschopnost organizace, a také jeji e-gramotnost, neboli gramotnost spojenou

s informa¢nimi a komunika¢nimi technologiemi. (Schmitt, 2014a)

Znalostni management s sebou piinasi i diilezitost specifikace pracovnich mist a roli v rdmci
organizaci. Desouza a Awazu (2005) zdlraznuji roli zainteresovani vedoucich pracovniki,
jejichZ napln préce je spojend se znalostmi. V soucasné dobé je v nekterych spolecnostech
vymezena cela fada rozmanitych pracovnich pozic spojenych se znalostmi. Ty také nesou
pracovnik spravujici znalosti. V bézné praxi malych a stfednich spole€nosti je tato role ¢asto
spojena s néjakou dal$i manaZerskou roli. Jmenovana osoba ji tedy vykonava jako soucast
své prace. Mezi jeho/jeji zodpovédnosti patii: zajiSténi transferu a tokd explicitnich
znalostnich aktiv, podporovani a rozvoj socialnich mechanismi umoziujicich vyménu
tacitni expertizy a dovednosti, fizeni znalostnich tokli mezi organizaci a jejimi obchodnimi
partnery, a integrace znalostntho managementu do organiza¢ni kultury, procest
a kazdodennich cinnosti. Tyto dovednosti lze ziskat on-the-job tréninkem
nebo ve vzdélavacim systému. V ramci organizace dale mohou byt identifikovéani takzvani
znalostni chamtivci. Témi zpravidla byvaji doménovi experti, ktefi své znalosti ziskali
zkuSenosti, na coZ jsou patficné hrdi a nejsou zpravidla ochotni sdilet své znalosti,
aby neztratili své vysadni postaveni. Moznosti, jak je pfimét své znalosti sdilet, je vice.
Desouza a Awazu (2005) zminuji zejména odmeénovani, které pozitivné motivuje experty

ke sdileni. Dalsi dilezitou funkci je znalostni ,,vratny*“. Na této pozici maji zaméestnanci

27



pod dohledem veskeré znalosti ptichdzejici do organizace i odchazejici z ni. Mé€li by filtrovat
znalosti, které jsou relevantni. Tim mohou pfedchazet znalostnimu pietizeni a selektovat
pouze potiebné znalosti, které jsou vyuzitelné a maji ptidanou hodnotu. V opacném sméru

naopak zamezi Giniku stéZejnich znalosti, které v sobé nesou cenné know-how.

Awad a Ghaziri (2004) zmifuji, ze znalostni management je rozvijen ve snaze sbirat,
organizovat, zlepSovat a distribuovat znalosti. Do znacné miry jsou tyto aktivity spojené
s procesem uceni se. Lidé se uci tfemi zpisoby. Prvnim z nich je uceni se zkuSenostmi
(learning by experience), druhym uceni se ptikladem (learning by example) a tfetim uceni
se objevovanim (learning by discovering) (Awad a Ghaziri, 2004). U¢eni se zkuSenostmi
spociva v aplikaci pfistupu pokusu a omylu. Cilem je ziskéni zkuSenosti v feSeni problém1.
Dulezité je pochopeni principt feSeni a také schopnost aplikovat je v riznych kontextech.
Druhy zpisob také umoziuje sbirani znalosti v ¢ase. Na rozdil od u€eni se zkuSenostmi, jsou
zde teSeny konkrétni ptipady, scénafe a rozviji se koncepty, které se ma zapojena osoba
naucit. Tteti zplisob je spojeny s tim, Ze jednotlivei nefizené prozkoumdavaji problematickou
oblast a hledaji odpovédi a feSeni pro identifikované problémy (Awad a Ghaziri, 2004).
Philip (2018) dokazal, ze technologie spojené s velkymi daty (big data) zlepSuji nejen
finan¢ni a operacni vykonnost spolecnosti, ale i uceni v ramci organizace a jeji vztahy
se zakazniky skrze zlepSeni uceni zaméstnanctli. Z téchto poznatki je znatelna provéazanost
technologii a procesu uceni se. Mellor (2011) zmituje ,,IT-driven knowledge management*
neboli znalostni management pohanény informacnimi technologiemi. Lze tedy spatfit
spojitost zminénych koncepti a neodmyslitelnou roli informacnich a komunikacnich
technologii nejen pro znalostni management, ale i pro znalostni procesy, které v ramci
organizaci probihaji. V nich jsou zahrnuti zejména znalostni pracovnici, jimz je vénovana

nasledujici podkapitola.

3.3 Znalostni pracovnik

Znalostni pracovnik je pracovnik, ktery do znacné miry potifebuje vyuZzivat znalosti
ve svych kazdodennich aktivitaich (Jashapara, 2004). Awad a Ghaziri (2004) definuji
znalostniho pracovnika jako pracovnika, ktery transformuje obchodni a osobni zkuSenosti
ve znalosti skrze zachycovani, hodnoceni, aplikaci, sdileni a Sifeni téchto znalosti v rdmci
organizace tak, aby fesil problémy a vytvarel hodnoty. V organizacich je identifikovana cela

fada znalostnich pracovnikd, ktefi se lisi podle typu a specializace. Desouza a Awazu (2005)
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je primarn¢ €leni na ty, kteti pouzivaji standardizované znalosti, tedy takové, které je mozné
sledovat, regulovat a fidit. Jejich znalosti jsou zpravidla spojené s rutinnimi a opakujicimi
se procesy. Druhou skupinou jsou ,,radikalni* znalostni pracovnici, ktefi pracuji se znalostmi
inovativnim, nekonven¢nim a nestandardnim zptisobem. Tito zpravidla znaji svou praci lépe
nez kdokoliv jiny. Obvykle preferuji samostatnou a autonomni praci bez vyraznéjsiho
externiho dohledu, ktery je limituje. Jejich prace je nerutinniho charakteru, a proto je velmi
obtizn¢ méfitelnd. Desouza a Awazu (2005) zmifuji, Ze tito pracovnici Castéji chybuyji,
coz nicméné nikterak nevadi, protoze v pritbé¢hu hledani zivotaschopnych a uzite¢nych

feSeni zpravidla generuji nové znalosti a uci se z pfedchozich chyb.

Mellor (2011) uvadi pojem multispecialista, ktery ptedstavuje znalostniho pracovnika
vénujicitho se vice oblastem a oborim. Jednd se zpravidla o osoby, které se aktivné
vzdélavaji a jsou zapojeny do projektd celozivotniho vzdélavani. Tito jsou zodpovédni
za priblizné 40 krat vice inovaci (byt zpravidla inkrementalnich) nez osoby s jedinou

specializaci (Mellor, 2011).

Produktivitu znalostniho pracovnika vymezuje Drucker (1993, citovany v Bures, 2007) Sesti
faktory:
* Volba cile prace - znalostni pracovnik si do jisté miry sam voli cil a napln své prace
*  Autonomie a seberizeni - V ndvaznosti na odpovédnost za vystupy své prace
se znalostni pracovnici zpravidla sami fidi
= Nepretrzitd inovace - znalostni pracovnici by méli pfirozené inovace generovat
» Permanentni uceni - neustadlé uceni se by mélo byt soucasti prace znalostnich
pracovnik
= Jakost prace - kvantita prace znalostniho pracovnika je nékdy méné diileZita nez jeji
kvalita
= Nové pojeti prace znalostniho pracovnika - vnimani znalostnich pracovnikil jako
znalostnich aktiv, ktera je vhodné rozvijet, nikoliv jako nékladovych polozek,
které je nutné fidit
Awad a Ghaziri (2004) uvadéji kompetence, se kterymi by mél byt spjat znalostni pracovnik.
Jedna se o jeho schopnost mysleni (zejména strategického), nepietrzité uceni realizované

prostfednictvim vice kanald a zplsobil uceni se, prace v inovativnich tymech a skupinach,
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inovace a kreativita, riskovani, pfijimani rozhodnych opatfeni, a tvorba pocitu

zodpoveédnosti ve znalostnich procesech.

Zvyse uvedené¢ho je zjevné, ze znalostni pracovnici piedstavuji nemaly potencial
pro organizace a jejich znalostni procesy, které do zna¢né miry ovliviji, realizuji
a podporuji. V nasledujici kapitole jsou uvedeny pravé znalostni procesy, které jsou

realizovany v rdmci organizaci.

3.4 Znalostni procesy

Dalsim rozpracovanim konceptu znalostni intenzity a jejich teoretickych vychodisek jsou
ukazatele pojici se konkrétnéji ke znalostem a organiza¢nim procesim, které jsou na né
navazany. Znalostnich procesu je v literatufe identifikovana cela fada (Lindner a Wald,
2011; Bures, 2006; Holsapple, 2003). Ptistup jednotlivych autort nebo autorskych kolektivii
se lisi dle miry detailnosti a hloubky. V praxi je stale pomérn¢ velké procento subjektt, které
o znalostnim managementu nemaji dostatecné hloubkovou piedstavu, proto jsou nejprve
ptedstaveny kli¢ové pojmy spojené s jednotlivymi znalostnimi procesy. Tyto se vyskytuji
V literatufe pomérné Casto. Jejich vycet, byt netiplny, je uveden nize. Uvedeny jsou spise
pro predstavu, zZe terminologie spojend se znalostmi a se znalostnimi procesy neni dostate¢né

konzistentni a sjednocena.

Akvizice/akumulace

Ziskéavani, zachyceni, odhaleni, hledéani, tvorba, derivovani, generovani, rozpoznani,
spoluprace/soucinnost, brainstorming

Konverze

Organizovani, integrovani, strukturovani, kombinovani, pfedavani, rozsifovani, koordinace,
distribuce, vyména, transformace, konverze, tfidéni/kategorizace, spojovani, vybér
Aplikace

Sdileni, pouzivani, aplikace, skladovani, ukladani, filtrovani, kontextualizace, tok znalosti
Dalsi procesy

Kodifikace, verifikace, ocenovani, prioritizace, ochrana

Znalostni proces je proces, skrze ktery je znalost rozvijena a aplikovana (Prusak a Matson,

2006). Znalostni procesy lze vnimat bud’ na urovni konverze znalosti, kde se berou v potaz
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rizné konverzni procesy mezi tacitnimi a explicitnimi znalostmi (viz model SECI v kapitole
3.5), nebo z obchodni perspektivy. Druha kategorizace zahrnuje ¢lenéni na rizny pocet
procest dle jednotlivych autort. Jejich kategorizace je zaloZena na odliSnych kritériich
(naptiklad dle zapojenych entit, frekvence, délky pulsobeni, priority nebo hlavniho

zamétent).

DiBella a Nevis (1998) uvedeni v Bures (2007) zminuji ti1 zakladni procesy:
» Ziskani znalosti
» Rozsiteni znalosti

= Pouziti znalosti

Marquardt (1996) zminény v Bures (2007) vymezuje Ctyfi procesy:
» Ziskani znalosti
» Vytvofeni znalosti
» Transfer a vyuziti znalosti

= Uchovani znalosti

Holsapple (2003) vymezuje ¢tyii zakladni procesy. Témi jsou:

* Generovani znalosti zahrnujici tvorbu znalosti interné nebo jejich ziskavani
z externich zdrojt

= Kaodifikace znalosti pfedstavujici jejich pfevod do dokumentt, diagramti, znalostnich
map a podobnych uchopitelnych forem

» Transfer znalosti realizovany formou sdileni mezi jednotlivci, skupinami,
organizacemi a dal§imi entitami

= Pouziti znalosti v obchodnich procesech jako naptiklad pfi feSeni problémi

nebo rozhodovani (Holsapple, 2003)

Vzdy je vhodné pfizplsobit a uvazit kategorizaci znalostnich procesti dle konkrétniho
kontextu a dle jejiho uziti. Pro potieby této prace jsou pro zjednoduseni uvazovany tyto Ctyii
procesy:

= Tvorba/ziskdvani znalosti

» Ukladéni/uchovavani znalosti

= Sdileni znalosti

* Aplikace/pouzivani znalosti
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Jordao (2015) svym vyzkumem potvrzuje, Ze proces vytvaieni, ziskavani, udrzovani
a sdileni znalosti je do zna¢né miry ovlivnén sitémi spolecnosti, organizacni kulturou,
spolupraci a stavajicimi vztahy a vzajemnymi vazbami v rdmci podniki a mezi nimi.
Dale prokazuje, ze vymeéna znalosti a zkuSenosti je pfinosna a ze sité podporuji systematizaci
znalosti a usnadnuji jejich rozvoj. Proto vytvofeni kontextu pro vznik ba zprostiedkuje
tvorbu a rozvoj dovednosti jednotliveti a organizaci. Celkové lze shrnout, ze kultura
spoluprace muze byt povazovana za zasadni v organiza¢nim a individualnim procesu uceni
(Jordao, 2015). Tyto zaveéry byly shledany v zemédélstvi a v pramyslu, nicméné obdobné

zavery lze spatfovat i v dalSich odvétvich.

Chun a Alvarenga Neto (2010) dosli k zavéru, Ze pro fizeni, tvorbu, sdileni a pouZzivani
znalosti v organizacich je zasadni pravé tvorba prostiedi ba v jejich ramci, které pfispiva
k témto procesim. Podotykaji, ze je dulezity zejména kontext a piipravenost organizaci
spole¢n¢ s organizaéni kulturou a chovanim jednotliveti i tymu, nebot’ znalosti jsou
povazovany za socidlni konstrukt, ktery vyzaduje optimalni podminky pro svij vznik
1 uZivani. Socialni interakce je stéZejni pro rozvoj novych znalosti (TamaSevicius

v Hvorecky a Kelemen, 2011).

Alvarenga Neto a Choo (2010) uvadi, Ze tvorba znalosti je velmi ,.kfehky* organizaéni
proces, coZ je zpusobeno zejména vlastnostmi samotnych znalosti, jejich obtiZznou
vyjadfitelnosti, dynamikou, nehmotnou povahou, zakotvenosti v jednotlivcich a tymech
a omezenich spojenych s bariérami individuadlnimi 1 organiza¢nimi. Management
organizacnich znalosti je skute¢né o managementu kontextu a podminek, kterymi jsou
znalosti vytvareny, sdileny a vyuZivany s cilem dosahovani organizac¢nich cilii (Alvarenga
Neto a Choo, 2010). S cilem, aby bylo mozno udrzet konkurenéni vyhodu spole¢nosti,
se poji nutnost se znalostmi pracovat dynamicky. To, jak organizace tvofi a fidi znalosti,
zustava nedostateéné objasnéno (Nonaka, Toyama a Konno, 2000). Proto se nasledujici
podkapitoly vénuji této problematice ve snaze oziejmit dynamicky proces tvorby, udrzovani

a vyuzivani znalosti.
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3.5 Model SECI

Diive byly organizace vnimany jako ulozis$t¢ znalosti nebo stroje zpracovavajici informace
a znalosti. Soudobé vnimani je nicméné spiSe zaméfeno na pojeti organizaci jako entit,
které pomoci akci a interakci dynamicky generuji znalosti. Spolecnosti interaguji se svym
vnéjSim okolim, které zaroven pretvaii stejné tak jako pietvari samy sebe skrze proces tvorby
znalosti (Nonaka, Toyama a Konno, 2000). Spiralovy proces tvorby znalosti spojuje celou
fadu prvki (viz Obrazek 1), které je potfeba vhodné zkombinovat tak, aby vznikla nova

znalost.

Obrazek 1: Spiralovy proces tvorby znalosti

ZNALOST

« Rad
« Mikro » Makro
« Tacitni « Explicitni

»Télo  TTW———1 - Duse
« Emoce « Logika
» Akce * « Kognice

Chaos

Upraveno podle (Nonaka, Toyama a Konno, 2000)

Tento spiralovy proces izce souvisi s pfeménou explicitnich a tacitnich znalosti. Tvorba
znalosti miZe byt popsdna spirdlovym procesem sloZzenym z interakci mezi tacitnimi
a explicitnimi znalostmi. Tento proces tedy vede ke vzniku novych znalosti (Nonaka
a Takeuchi, 1995). Interakce mezi témito dvéma typy znalosti umoziuji specifikovat ¢tyfti
konverzni procesy. Model SECI poprvé zminili Nonaka a Takeuchi v roce 1995 (Nonaka
a Takeuchi, 1995). Tento model popisuje dynamicky proces, ve kterém jsou oba typy
znalosti - explicitni a tacitni - sménovany a transformovany. V ramci modelu SECI jsou
realizace procesu vzniku novych znalosti a vyuziti této znalosti podminény moznosti

formalizace znalosti (Subrt et al., 2010).

Model SECI zobrazeny na Obrazku 2 zohlednuje tfi entity Ucastnici se procesu tvorby

znalosti, a to jednotlivce, skupinu a organizaci. Dale jsou nezbytné dva zminéné typy

33



znalosti a Ctyfi konverzni procesy. Témi jsou socializace, externalizace, kombinace,

a internalizace. Tyto jsou blize popsany nize.

Obrazek 2: Spiralovy proces konverze znalosti zohlediujici znalostni dimenze
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Socializace zahrnuje sdileni tacitnich znalosti mezi jednotlivci. Toto sdileni se odehrava
v prabéhu sdilenych aktivit - postacuje pouhé byti spolu nebo spole¢né traveni Casu
¢1 spoluziti. Na druhou stranu socializace zpravidla neprobiha pfedavanim pisemnych
nebo verbalnich instrukci. Socializace v praxi probiha skrze fyzickou blizkost - neboli
ptimou interakci s kolegy, se zakazniky a s dodavateli. Dal$i moznosti je zachycovani
tacitnich znalosti ptimo na pracovisti. Tyto znalosti jsou zcela aktualni a tedy zpravidla ihned
vyuzitelné. Sifeni tacitnich znalosti je evidentné dilezitym aspektem socializace. Samotny
proces pienosu znalosti podiizenym a kolegiim znamena sdileni znalosti a tvorbu spole¢ného

prostoru ba, ktery je diskutovan v nasledujici podkapitole. (Nonaka a Konno, 1998)

Externalizace vyzaduje vyjadieni tacitni znalosti a jeji preloZeni do srozumitelné formy.
Ugelem je, aby tacitni znalost predstavend jednotlivcem byla pochopitelné pro ostatni, tedy
pro skupinu, respektive jeji mentalni svét. V této fazi jsou dilezité dva klicové aspekty.

Prvnim z nich je ,,0spéSné“ a efektivni vyjadfeni tacitni znalosti a druhym je dialog,
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usnadiujici porozuméni. Stézejni je tedy schopnost jednotlivee vyjadtit se a komunikace

mezi nim a skupinou skrze vhodné nastroje a prostiedky. (Nonaka a Konno, 1998)

Nasledn¢ dochazi ke kombinaci, kde se kombinuje explicitni znalost do ucelenych soubort
znalosti. V této fazi je zasadni komunikace a systematizace znalosti. Tato faze spociva
ve tfech procesech. Zakladnim procesem je zachyceni a integrace nové explicitni znalosti,
at’ jiz ze zdroju internich nebo externich (timto zdrojem mohou byt napiiklad vefejna data).
Druhym procesem je Sifeni explicitni znalosti pfimo pomoci prezentaci a meetingi, které
zpravidla probihaji v ramci organizace. Tteti proces piedstavuje upravovani dokumentt
obsahujicich explicitni znalosti (napfiklad plany, zpravy nebo trzni data) a jejich zpracovani.

Tyto aktivity ¢ini dokumenty vice uZzite¢né a vyuzitelné. (Nonaka a Konno, 1998)

Dalsi fazi je internacionalizace nové vytvorené znalosti do skupiny organizaénich tacitnich
znalosti. Learning by doing, Skoleni a cvi¢eni umoznuji jednotlivcei pristupovat ke znalostem
skupiny a celé organizace. Internacionalizace ma dvé dimenze. Prvni z nich je spojena s akci
a praxi. Skrze tento proces jsou aktualizovany koncepty nebo metody ohledné strategie,
taktiky, inovaci a zlepSeni. Druha dimenze ma za cil stimulovat learning by doing vyuzitim
simulaci a experimentti. Nové koncepty a metody jsou tedy osvojovany ve virtualnich

¢i skute¢nych situacich. (Nonaka a Konno, 1998)

Na model SECI je mozné navazat dal§im roz$ifenim, a to v podobé rozsifeni o koncept ba,

ktery stimuluje faze modelu SECI tvorbou prostiedi pro praci se znalostmi.

3.6 Koncept ba

Koncept ba je rozsifenim modelu SECI, ktery se jiz pomémé ,vzil“ do povédomi
mezi odbornou vetejnosti (Nonaka a Konno, 1998). Znalostné-zaloZeny pohled na firmy
vnimd firmu jako entitu vytvarejici znalosti. Schopnosti firem vytvafet a zuZitkovavat
a Konna (2000) jsou organizace schopné inovovat své produkty, procesy a servis a zlepSovat
své stavajici efektivnéji pravé diky znalostem. Nonaka (2000) zminuje, ze znalost je
utvarena dynamickou interakci mezi jednotlivci nebo mezi jednotlivci a jejich prostredimi.
ba je kontext sdileny t€mi, ktefi spolu interaguji (viz Obrazek 3). V ramci tohoto kontextu

se vytvareji, sdileji a pouzivaji znalosti (Augier, Sharig a Morten, 2001).
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Obrazek 3: ba jako sdileny kontext pro tvorbu znalosti
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Upraveno podle (Nonaka, Toyama a Konno, 2000)

ba lze prelozit pfiblizné jako prostor nebo misto. ba lze vnimat jako sdileny prostor,
ve kterém vznikaji vztahy. Tato interpretace ba je obzvlasté dulezitd z hlediska tvorby
znalosti. Tento prostor miize nabyvat riznych forem. Hranice ba je velmi nestala, protoze je
dana aktualnim mistem a ¢asem (Nonaka, Toyama a Konno, 2000). Tento prostor mtize byt
fyzicky prostor (naptiklad kancelar ¢i open space neboli pracovisté, které je oteviené
a sdilené¢ vice zaméstnanci), virtudlni (naptiklad email nebo telekonference), mentalni
(napriklad sdilené zkuSenosti, napady nebo idealy), nebo kombinace zminénych. ba je
nicmén¢ specifické na rozdil od ostatnich mezilidskych interakci, prave tim, ze je spojené
s konceptem tvorby znalosti. ba pfedstavuje platformu, kde je mozné zlepSovat, rozvijet
a pracovat s individualnimi i skupinovymi znalostmi. Prostor ba se miize objevit na trovni
jednotlivee, pracovni skupiny, projektového tymu, neformalni skupiny, na jednéni, v ramci

emailové konverzace nebo pii kontaktu se zdkazniky (Nonaka a Konno, 1998).

Pfi pohledu na ptivodni koncept japonského filosofa Nishidy, je ba povazovan za spole¢ny
prostor predstavujici zaklad vytvafeni znalosti, a tim i platformu pro jednotlivce, ve které
maji moznost vcitit se do sdileného prostoru celé organizace. Tim dochazi ke vzniku znalosti
prostfednictvim interakce (Nonaka a Konno, 2005). Diky témto interakcim s ostatnimi
a s prostiedim roste jak samotny prostor ba, tak i jednotlivec (Nonaka a Konno, 2005).
Vymezeny jsou ¢étyti typy prostoru ba. Koncept ba sjednocuje fyzicky, virtualni a mentalni
prostor. Existence ba na mnoha urovnich umoziuje pfi jejich propojeni vznik vyssiho ba,

takzvané basho. Princip je pomérné jednoduchy, kdy tym piedstavuje ba pro jednotlivce,
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organizace pro tym, trzni prostiedi pro organizaci. ba ma tedy zasadni vyznam pro tvorbu
znalosti a tento kreativni proces je znasoben, kdyZ se tyto ba prostory spoji a propoji tak,

aby vytvofily basho (Nonaka a Konno, 1998).

Kostiainen (2002) uvadi, Ze uceni se praci v jednotlivych prostorech vyzaduje praxi. Kazdy
prostor ma specifické charakteristiky a vykazuje odlisné pozadavky na jednotlivce, skupiny
i celé organizace. Navic je spojen s ur¢itymi dovednostmi - napiiklad komunikac¢nimi,

interpretacnimi nebo organizac¢nimi.

Jak bylo zminéno, jsou vymezeny Ctyfi typy ba, které koresponduji se ¢tyimi stadii SECI
modelu. Kazdy typ popisuje zptisob konverze znalosti. Tyto konverzni procesy jsou popsany
v Obrazku 4. Kazdé ba podporuje dil¢i konverzni proces, a proto akceleruje tvorbu znalosti.
Z hlediska terminologie je pomérné obtizné najit odpovidajici ¢esky ekvivalent. Nonaka
stejny problém identifikuje i zmifiuje v souvislosti s ba samotnym a jeho piekladem

do anglického jazyka (Nonaka a Konno, 1998).

Obrazek 4: Model SECI v navaznosti na prostory ba véetné jejich vymezeni

Socializace Externalizace
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Upraveno podle (Nonaka a Konno, 1998)

Piedtim, nez budou vymezeny a popsany jednotlivé prostory ba, je pro dokresleni
a provazani celé problematiky uvedena kategorizace prostori ba v navaznosti na model
SECI (viz Tabulka 4).



Tabulka 4: Kategorizace prostort ba v ramci SECI modelu

Ba Faze Epistemologicka | Ontologicka | Vytvorena Potiebné
uroven uroven znalost nastroje

Originating | Socializace Tacitni-Tacitni Jednotlivec/ | Empaticka Pfima

ba Jednotlivec | znalost interakce

Interacting | Externalizace Tacitni-Explicitni | Jednotlivec/ | Teoreticka Metafory

ba Skupina znalost

Cyber Kombinace Explicitni- Skupina/ Systematicka | Informacni

Ba Explicitni Organizace | znalost technologie

Excercising | Internacionalizace | Explicitni-Tacitni | Organizace/ | Operacni Learning by

ba Jednotlivec | znalost doing

Zpracovano podle Bartolacci et al. (2016)

Originating ba predstavuje ba, kde jednotlivci sdili pocity, emoce, zkuSenosti a mentalni
modely. V tomto prostoru dochézi k vciténi se a k pochopeni jednotlivce s ostatnimi. To by
m¢elo odstranit bariéry a synchronizovat chovéani v rdmci daného prostoru. Zde za¢ind tvorba
znalosti, coz je spojeno s fazi socializace. Na Urovni organizace se diskutuje zejména
znalostni vize a kultura. Zahrnuty mohou byt i externi stimuly pfichédzejici od zakazniki,

dodavatelt ¢i obchodnich partnerd (Nonaka a Konno, 1998).

Interacting ba je prostor, ktery je tvofen vice védomé. Pomoci dialogu jsou mentalni modely
jednotlived prevadény do béznych pojmu a konceptii. Mély by probihat dva jevy paralelné,
jednotlivcei sdili mentalni modely ostatnich a zaroven reflektuji a analyzuji své vlastni.
V tomto prostoru dochazi k pfeméné tacitni znalosti na explicitni a probiha tedy
externalizace. Dialog, vnimani vyznamu a obsahu sdéleni vcetné ochoty znalost pievést
na explicitni jsou zde stézejni (Nonaka a Konno, 1998). Podpora osobniho znalostniho
managementu skrze kreativni komunikaci spojenou s nepfetrzitymi zpétnovazebnimi

smyc¢kami vede k osobnimu rozvoji pravé v ramci tohoto ba (Levy, 2011).

Cyber ba piedstavuje virtualni prostor. Jedna se o svét, ktery neni spojeny s realnym
prostorem a casem. Zde kombinovani novych explicitnich znalosti s existujicim
informacemi a znalostmi generuje a systematizuje explicitni znalosti organizace.
Kombinovani explicitnich znalosti je nejefektivnéji podporovano skrze kolaborativni
prostfedi, ve kterém se pouZzivaji informacni a komunikaéni technologie. Online skupiny,
groupware (systétmy pro podporu spoluprace), dokumentace, databaze a dal§i néstroje

zlepSuji tento konverzni proces (Nonaka a Konno, 1998).
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Morrow (2008) uvadi dualezitost ,,posadek®, respektive tymua vytvafejicich znalosti.
Wichmand (2018) zminuje, ze pfistup k socialnim médiim nezarucuje, ze uzivatelé internetu
budou ochotni, kvalifikovani a majici ¢as zapojit se do tvorby kolektivni znalosti online.
Jiz v roce 1996 Kollock a Smith (1996) poukazali na skute¢nost, ze i pfes rostouci zajem
a zapojeni uzivatell ,,cyber prostoru, je stale ptevaha téch, kteti hledaji obsah a nepodileji
se na tvorb¢ znalosti. Pouze piejimaji jiz vytvorené. Nicméné s ptichodem socidlnich médii
se zacalo objevovat vice uzivatelt, ktefi zacali vyuzivat kreativnich pfileZitosti a vyrazné
aktivnéji obsah vytvaiet (Wichmand, 2018).

Bartolacci et al. (2016) zminuji dilezitost virtudlniho prostfedi, které podporuje vSechny
faze SECI znalostnich procest, které jsou zaméfeny na tvorbu znalosti. Bartolacci et al.
(2016) dale zavedli termin VCoP, neboli Virtual Communities of Practice, tedy virtualni
komunity spole¢né praxe, které predstavuji kontext pro tvorbu sdilenych znalosti
ve virtudlnim svéte€. V ramci virtualni komunity by mélo probihat sdileni kompetenci
a vytvareni novych znalosti s cilem kolaborativné vyprodukovat inovativni feSeni

nebo produkt. Tyto komunity by mély podporovat cely inovacni proces v ramci organizace.

Excercising ba podporuje a usnadnuje proces internalizace. Umoziuje konverzi explicitnich
znalosti na tacitni. Tento proces je zlepSovan vyuzitim formalnich znalosti v redlnych nebo
v simulovanych situacich. Zde se vyuziva naptiklad cilené $koleni nebo mentoring,
shadowing, learning by doing nebo vice ¢i méné formalni diskuse s kolegy. Diiraz je kladen
trénink zptsobu, vzort a Sablon rozhodovani, komunikace, chovani a podobnych ¢innosti,

a to véetné jejich odhalovani v téchto situacich a kontextech (Nonaka a Konno, 1998).

Kaiser a Fordinal (2010) pfedstavili novy typ ba, a to Vocation ba. Jedna se o prostor ba
spojeny s vlastnim poslanim jednotlivce. Zminuji, Ze stejné jako se u¢ime z minulosti,
muzeme se ucit i z budoucnosti, respektive z budouciho stavu, kterého chceme dosahnout.
Jednotlivec, ktery vi, ¢eho chce dosahnout, musi mnohdy piekrocit své hranice a Celi tak
jistym vyzvam. K tomu je vhodny pravé prostor Vocation ba, v némz jsou vytvareny
a vyuzivany ,sebetranscendentni® neboli ,,sebepfesahujici znalosti®, neboli znalosti,
Které nas piesahuji. Tyto by mély byt spojeny s ur€itou vizi a z ni pramenici uvédomélou
tvorbou a rozvojem znalosti, které jsou potiebné (Kaiser a Fordinal, 2010). Prostor Vocation
ba je uzce spojen s nastavenim cili a dodrzovanim milnikt potfebnych k jejich plnéni. Jedna
se o podpurny koncept ke stavajicim prostorim ba. V ramci prace je prostor VVocation ba

nastinén pro uplnost popsanych prostorti ba, nicméné nebude dale rozebiran.
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Tymy a projekty vytvarejici znalosti hraji stézejni roli pfi vytvaieni hodnoty v organizacich
(Nonaka a Konno, 1998). Napli prostoru ba a jeho jednotlivych sekci mize byt tvofena
riznymi prvky. Pro kazdé odvétvi, organizaci, jednotlivce, mohou byt tyto opét odliSné.
Navic se prvky a procesy téchto prostori organicky méni @ mohou se i prolinat. Nemalou
roli hraje i osobni zkuSenost, frekvence prace se znalostmi nebo jejich potieba
pro vykondvani urcité profese. Zejména skuteCnost, ze dne$ni prostiedi je vysoce
konkurenéni, urCuje a udava nutnost nepietrzité¢ znalosti aktualizovat a vénovat péci jejich
rozvoji, obnove, rozsifovani a dalS§im procestim, které pomahaji udrzet jejich jedinecnost
a ptidanou hodnotu. S ohledem na rozmanitost jednotlivych prostorti a piesah nékterych

prvki, je dulezité analyzovat tyto koncepty v kontextu celku.

Senge zdlraziiuje tymové uceni jakozto dileZitou disciplinu, jejiz vychodiskem je dialog,
»schopnost ¢lentt tymu odlozit vSechny predpoklady a domnénky a zahgjit skutec¢né

41113
1

»spole¢né premysleni““ (2007, 27). U¢ici se organizace je velmi diilezitym konceptem, ktery
zduraziiuje dynamiku organizaci jakozto systému, ve kterych je zddouci neustalé zlepSovani
se a uceni se (Senge, 2007). V tomto kontextu je vhodné analyzovat i organizacni procesy,
které jsou v ramci jednotlivych prostort feSeny. Pro rozvojové sité organizaci ¢i jinych celkt
je nutné se neustale ucit a zlepSovat. Rozvojova sit’ zaméfend na tvorbu znalosti posiluje
konkurenceschopnost a zlepsSuje kvalitu jejich rozvojovych procest, jak dokézal Kostiainen
(2002) v ramci méstskych regionll. Tyto zavéry je mozné paralelné aplikovat na klastry,

asociace a podobna uskupeni. Navic tento typ sité podporuje vznik ulici se organizace

v ramci spole¢nosti.

Subrt et al. (2010) zmifuji, Ze ba pfedstavuje prostor, ve kterém jsou znalosti sdileny,
vytvafeny a pouzivany. ba poskytuje energii, kvalitu a misto, kde Ize provadét jednotlivé
konverze a pohybovat se po spirale tvorby znalosti. Ta je v ruznych verzich a souvislostech
naznacena na Obrazcich 1 az 4 vySe, tak 1 na Obrazku 5 niZe. Ten zobrazuje konverzni

procesy Vv navaznosti na prostor ba.
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Obrazek 5: Prostor ba a proces premény tacitni a explicitni znalosti

Explicitni znalost

Kombinace
—

| ternalizace
Externalizace

raT—— N

Socializace

J Tacitni znalost
Prostor ba

Upraveno podle (Nonaka a Konno, 1998)

Kromé zminénych modelti SECI a ba je velmi dulezité, a to zejména s ohledem na dynamiku
tvorby a vyuzivani znalosti, pracovat s tietim prvkem komplexniho pojeti efektivniho
vyuZiti znalosti, a to se znalostnimi aktivy. Znalostni aktiva pfedstavuji specifické zdroje
pro danou spolec¢nost. Jsou nepostradatelna pro tvorbu hodnoty pro danou spole¢nost. Jedna
se 0 vstupy, vystupy a zprostiedkovatele procesii spojenych s tvorbou znalosti (Subrt et al.,
2010). Tyto tti prvky - SECI proces, ba a znalostni aktiva - spolu musi interagovat, aby byla
Hfunkéni® udrzitelnd znalostni spirala, kterd vytvaii znalosti. Teece (2000) citovany
v Tseng (2006) zminuje, Ze vykon organizace zaleZi na schopnosti firem inovovat,
ochranovat znalostni aktiva a pouzivat je. Carrillo a Gaimon (2004) citovani v Tseng (2006)
definuji tfi druhy znalostnich uloZist’, které fidi vykon. Tyto zahrnuji technické systémy,
manazerské systémy a znalosti pracovni sily. Jiny pohled uvadi ¢tyfi typy znalostnich aktiv,

které 1ze identifikovat v ramci organizaci. Tato kategorizace je uvedena v Obrazku 6.
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Obrazek 6: Kategorizace znalostnich aktiv

ZkuSenostni znalostni aktiva Konceptualni znalostni aktiva
Tacitni znalosti sdilené pomoci Explicitni znalost vyjadiend pomoci
spolec¢nych zkusenosti obrazkd, symboll a jazyka
- Indiv. dovednosti a know-how - Koncepty produktd
- Péce, laska, dlivéra a bezpedi - Design
- Energie, vasen a napéti - Znacka
ZNALOSTNI AKTIVA
Rutinni znalostni aktiva Systematicka znalostni aktiva
Rutinni tacitni znalosti zakotvené Systematické a kodifikované explicitni
v ¢innostech a praktikdch znalosti
- Know-how v dennim provozu - Dokumenty, manudly
- Organizacni rutiny - Databdze
\ - Organizacni kultura - Patenty a licence /

Upraveno podle (Nonaka, Toyama a Konno, 2000)

Znalostni aktiva jsou velmi dynamicka a neustale se rozvijeji. Jsou také zdkladem pro proces
tvorby znalosti. V ramci néj by méla kazdd spole¢nost zacit zmapovanim stavajicich
znalostnich aktiv, protoze pravé z nich jsou nové znalosti vytvaieny (Nonaka, Toyama
a Konno, 2000). Typy aktiv a prace s nimi jsou uzce spjaty s konceptem SECI i ba. Tyto tii
slozky tvofi zdkladni strukturu znalostnich procest a jejich efektivni realizace a naplnéni
V ramci organizaci. Samotna tvorba znalosti probiha vyuzitim znalostnich aktiv v procesu
SECI v ramci prostoru ba. Kazda vytvorena znalost se obratem stava soucasti znalostnich
aktiv spolecnosti, kterd jsou zdkladem spiraly tvorby znalosti. Tento proces je vhodné
podporovat a fidit (Nonaka, Toyama a Konno, 2000). Manazefi mohou aktivné a dynamicky
utvaret a kultivovat podminky podporujici tvorbu znalosti vychazejici z fad zaméstnanci.
Management by mél byt schopen ,,pfecist™ situaci a fidit skrze znalostni vizi vSechny
tfi zminéné komponenty procesu tvorby znalosti. Znalostni vize ovliviiuje vSechny
tfi komponenty a je proto stéZejni. Ostatni manaZerské aktivity jako naptiklad fizeni
znalostnich aktiv, stimulace ba, synchronizace procesi se znalostni vizi, rozvoj znalostnich
aktiv a podobné jsou také velmi dilezité a jejich fungovani by mélo byt v souladu s procesem
tvorby znalosti a jeho podporou (Nonaka, Toyama a Konno, 2000). Cely proces fizeni tvorby

znalosti véetné jeho jednotlivych prvki a manazerskych aktivit je zndzornén na Obrazku 7.
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Obrazek 7: Proces tvorby znalosti - navaznost konceptu SECI, ba a znalostnich
aktiv

SECI
ba
T Usmeérnéni stupy A/ystupy
7 .
Tvorba a | Vedeni SECI
stimulace ba Znalostni aktiva

T .

Rozvoj a predefinovani
znalostnich aktiv

Synchronizace TDefinice

Znalostni vize

Upraveno podle (Nonaka, Toyama a Konno, 2000)

Vyse byly uvedeny zakladni komponenty procesu tvorby znalosti, ktery je zalozen
na znalostnich procesech, které vice ¢i méné vyuzivaji svlij znalostni potencial. Nize je

vymezena znalostni intenzita, kterd umoznuje posouzeni funk¢nosti zminénych procest.

3.7 Vymezeni znalostni intenzity

Drucker (2004) povazuje znalost za stézejni prostfedek produkce. Proto je evidentni,
ze znalostné-intenzivni odvétvi a sluzby v soucasné dobé vyrazné prevazuji (Makani
a Marche, 2011; Kapyla et al., 2011). Carmona-Lavado, Cuevas-Rodriguez a Cabello-
Medina (2013) zminuji dileZitost ekonomik zaloZenych na znalostech a na sluzbéch.
Nicméné¢ stale nebylo dosazeno konsensu ohledné jejich vymezeni. Tato skutecnost plati
I pro znalostni intenzitu jako takovou. V soucasné chvili je vétSina nazord natolik roztisténa,
ze lze pouze tézko spojit dvé €i vice definic. Proto disertacni prace nevychazi ze stavajicich

vymezenti.

Jak jiz bylo zminéno vySe, znalostni intenzitu lze vnimat a zkoumat na mnoha urovnich
(Bures a Cech, 2007). Kazdy autor a vyzkumny tym je zamé&fen na jiné pojeti celého
konceptu. Tabulka 5 uvadi ptehled pfistupl, které jsou identifikovany rGznymi autory.
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Kazdy z nich navic nahlizi na danou problematiku z jiného uhlu. Ve vétSin€ zdroja jsou
zastoupeny urovné jednotlivce, profese, spole¢nosti a odvétvi. Lin et al. (2012) uvadi,
ze znalostni intenzita ovliviiuje vykonnost organizaci na irovni lidského kapitalu. Stejné tak
jsou dilezit¢é komunity spolecné praxe. van Winkelen a McKenzie (2011) zduraziji,
ze znalostni doména by meéla byt podporovana a propagovana s cilem zvysit motivaci
a zdjem zameéstnancli. Esposto a Abbott (2011) zkoumaji znalostni intenzitu na rovni
dil¢ich povolani a zamétuji se zejména na zmeny v jejich znalostni intenzité. Zavery jejich
zkoumani potvrzuji, Ze se znalostni intenzita dlouhodobé zvysuje. Dale identifikovali rozdily
mezi praci na plny a ¢asteCny uvazek. Krom¢ zminénych perspektiv mize byt znalostni
intenzita vnimana v navaznosti na kapitalovou strukturu organizace (Thornhill, Gellatly
a Riding, 2004). Stejn¢ tak je mozné vztdhnout ji K produktim. Almor, Hashai
a Hirsch (2006) poskytuji dikazy, Ze znalostni intenzita produktli se méni v ndvaznosti

na fazi jejich zivotniho cyklu. V souvislosti s témito zménami se méni i intenzita sluzeb.

Jung a Choi (2004) déle analyzovali nerovnost plati muzil a Zen ve znalostné-intenzivnich
a ostatnich odvétvich. Jejich vyzkumy prokézaly, ze vyssi znalostni intenzita odvétvi je
spojena s nizs§i diskriminaci mezi platy muzi a Zen. Celkové jsou znalostné-intenzivni
odvétvi spojena s vyS§imi primérnymi platy bez rozdilu na pohlavi. Déle identifikovali
rozdily u povoldni, ktera jsou spojena se zna¢nou mirou hierarchické organizacni struktury.
U nich je mnohem vyraznéjsi tendence inklinovat k platové diskriminaci. Jako ptiklad téchto
povolani miize byt uvedena oblast produkénich firem a prodejcti. Kdezto profesiondlové
a technici témto problémtm neceli prakticky viibec. S ohledem na skute¢nost, Ze rozdily
byly sice identifikovany, ale jejich pfic¢iny zatim nejsou exaktné popsany, potiebuje tato
oblast podrobné prozkoumat. Pozornost oviem neni vénovana i dal§im Grovnim. Ve zdrojich
nejsou zminény urovné pracovnich pozic, oddéleni v ramci organizaci a narodnich

i nadnarodnich celku.

Autio, Sapienza a Almeida (2000) definuji znalostni intenzitu jako miru zavislosti
na znalostech, které jsou neodd¢litelné od jejich aktivit a vystupt. Tyto znalosti jsou zdrojem
konkurenéni vyhody (Autio, Sapienza a Almeida, 2000; Jashapara, 2004; Nonaka a Konno,
1998; OECD, 1999 a dalsi). Znalostni intenzitu lze povazovat za charakteristickou vlastnost
organizace jako komplexniho technicko-ekonomicko-socialniho systému (Bures, 2011),

a proto je vhodné ji modelovat a sledovat. Pro ucely této prace ji lze vymezit jako miru
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vyuzivani znalostniho potencialu. Znalostni intenzita ma globalni potencial a lze ji tedy

vnimat v rizném méfitku, jak je naznaceno v Tabulce 5.

Tabulka 5: Vnimani znalostni intenzity na riznych urovnich

Autor/autofi Uroveii znalostni intenzity

Jenssen a Nybakk (2013); Carmona-Lavado et al.

(2013); Kapyla et al. (2011) Individualni droven

Esposto a Abbott (2011) Uroven profesni
Lin et al. (2012) Urover lidského kapitalu
Thornhill, Gellatly a Riding (2004) Uroven struktury kapitélu

Khadir-Poggi et al. (2013); Ritala et al. (2013);

Organizacni Uroven
Carmona-Lavado et al. (2013) &

Jenssen a Nybakk (2013); Carmona-Lavado et al.
(2013)

Jung, Choi (2004); OECD (1999); Abecassis-Moedas
et al. (2012); Andersen (2012)

Almor, Hashai a Hirsch (2006) Urover produktu/sluzby

Socialni/spole¢enska uroven

Odvétvova uroven

Vlastni zpracovani (2019)

Obecné lze shrnout, ze kazda uroven se liSi v rozsahu znalosti a jejich intenzité. Makani
a Marche (2011) zdaraziuji, Ze nelze vSechny konzultaéni spolecnosti zaloZené priméarné
na znalostech charakterizovat jako znalostné-intenzivni. V praxi je zjevné, Ze 1 znalostni
pracovnik muze ve znalostné-neintenzivnim odvétvi vykonavat praci, ktera neni znalostné-
intenzivni nebo neni na znalosti naro¢na, a naopak. Vagni a nejasné vymezeni této
problematiky zplsobuje problémy s nedostatenym vyuzivanim znalostniho potencialu,

ktery je identifikovatelny na libovolné urovni.

Na zaklad¢ principu hierarchi¢nosti z teorie systémil je mozné¢ ekonomicky systém
dekomponovat na dil¢i Girovné, jejichz znalostni intenzitu 1ze sledovat. Obrazek 8 znazornuje
perspektivy, které tvofi znalostni intenzitu a jsou na jednotlivych Grovnich rtizné zastoupeny.
Mira vyuZzivani jejich potencidlu pozitivné nebo negativné ovliviiuje konkurenceschopnost
a mira jejich vyjadfitelnosti ovlivituje srovnatelnost znalostni intenzity na vSech trovnich.
Za zakladni lze povazovat néasledujici komponenty:

= {roven jednotlivce
= {roven sub-organizacniho celku

= {roven organizacni
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* uroven nadorganizacni
= Groveil narodni

= Uroven nadnarodni

Na prvni, individuélni, Grovni lze identifikovat dvé perspektivy, a to znalostni intenzitu prace
a pracovni pozice. Druhd, sub-organiza¢ni, Groven je spjata s dil¢imi ¢astmi organizace,
jimiz jsou jednotlivé tymy, oddéleni a podobné. Tyto se mohou navic z hlediska znalostni
intenzity lisit. Jako piiklad lze uvést méné znalostné-intenzivniho oddé€leni vyroby
ve srovnani se znalostné-intenzivnim oddélenim vyzkumu a vyvoje. Na organiza¢ni urovni
hovofime o znalostni intenzit¢ organizace jako celku. Ta je slozena z ptedchozich trovni
a vstupuji do ni i1 dal$i aspekty jako napiiklad pfistup managementu organizace
nebo organizaéni kultura. Nadorganizacni uroven je reprezentovana napiiklad klastry,
asociacemi, kraji nebo odvétvimi. V ramci vyzkumii bylo prokazano, ze v Ceské republice
praktiky na této urovni nedosahuji uspokojivych vysledkt (Kolerova, Otéenaskova a Bures,
2013; Otcenaskova a Bures, 2014a). Naptiklad klastry, jejichz efektivni fungovani by mélo
byt zalozeno pravé na intenzivnim vyuzivani spole¢nych znalosti a zkuSenosti, zpravidla
nedostate¢né komunikuji a dil¢i subjekty nejsou vyuzivani znalostniho potencidlu klastru
jako celku pfili$ naklonény. Hlavnimi bariérami jsou obavy ze ztraty know-how, nedostatek
Casu a také slaba motivace reprezentovana zejména skuteCnosti, Ze si management
zapojenych organizaci neuvédomuje pfidanou hodnotu ze spole¢né realizovanych aktivit.
Narodni trovei je reprezentovana tim, do jaké miry je moZzné povazovat ekonomiku daného
statu za znalostni. Nadnarodni uroven je spjata s nadnarodnimi organizacemi, u kterych je

V soucasné dob¢ obzvlasté dalezité sdilet znalosti a rozvijet je.
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Obrazek 8: Hierarchicka dekompozice znalostni intenzity

» Znalostni intenzita prace

LAl el e e Znalostni intenzita pracovni pozice

Uroven sub- ¢ Znalostni intenzita tymu
organizaéniho celku » Znalostni intenzita oddéleni, apod.
S
Uroven organizaéni » Znalostni intenzita organizace jako celku
. I
Uroven nad- » Znalostni intenzita klastru i asociace
organizacni « Znalostni intenzita regionu, kraje, apod.
/
N
Uroven narodni » Znalostni intenzita ekonomiky daného statu

» Znalostni intenzita nadnarodnich organizaci

Uroven nadnarodni >
a celk(

/

Vlastni zpracovani (2019)

Pro lepsi uchopeni celého konceptu jsou nésledujici kapitoly vénovany podrobnéjSimu
popisu znalostni intenzity prace, odvétvi a procesti. Tyto komponenty hraji dtlezitou roli
pfi méfeni jednotlivych aspektli pro potfeby stanoveni znalostni intenzity. Navic se jedna
a ti oblasti, které jsou ve stavajicich zdrojich alespon ¢aste¢né diskutovany, a lze se v jejich

pripadé¢ opfit o jiz ovéfené vystupy.

3.7.1 Znalostni intenzita prace

Na individudlni Urovni je stéZejni znalostni intenzita prace. Ta je determinovana
charakteristikami spojenymi s tim, kdo ji realizuje, ale ptisobi zde i externi vlivy. Z hlediska
znalostni intenzity prace Ize tedy u dil¢ich povolani hovoftit o fadé¢ faktort, které ji ovliviuyi.
Zde je nutné zohlednit nésledujici aspekty:

= vzdélani

= expertiza/zkuSenosti

= obor, ve kterém dana osoba/organizace plisobi (Kapyla et al., 2011)

= mira automatizace dan¢ho procesu

= nahraditelnost ¢lovéka na dané pozici
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= dostupnost podpory v dané oblasti (od kolegl, expertl, oficialnich platforem
podpory)

= mira moznosti zvySovat kvalifikaci
= inovacni potencial (Jenssen a Nybakk, 2013)
=  v¢k (Kapyla et al., 2011), a podobné

Tato troven s sebou nese nemaly dopad na celou organizaci. Lze predpokladat, ze méné
znalostné-intenzivni profese budou spojeny s mensimi dasledky chyb, které mohou nastat
Vv pribehu vykonu povolani. Stejné tak je pochopitelné, ze méné znalostné-intenzivni
povolani je mozné snadnéji nahradit. Naptiklad manudlni praci (Cinnost délnika, zednika
nebo kopace) Ize do jisté miry explicitné popsat, kdezto tacitni znalosti pilota nebo chirurga
jsou jen tézko uchopitelné. Diléi povolani tedy zjevné vykazuji obtiznou zachytitelnost
nezbytnych znalosti pro jejich vykonavani. Tato skute¢nost je spojena i S tim, ze délka
moznosti nahrazeni znalostniho pracovnika se v jednotlivych oborech vyrazné lisi. Tyto
faktory zohlediiuje prace pouze do jist¢ miry, a to z pohledu znalostni intenzity celé
organizace, kde se pouze posuzuje zvySovani expertizy skrz Skoleni a aktivity spjaté

se sdilenim znalosti.

3.7.2 Znalostni intenzita odvétvi a sluzeb

V souvislosti se souc¢asnou ekonomikou ptevladaji znalostné-intenzivni odvétvi a sluzby.
Jejich vyznam a specifické charakteristiky spojené napiiklad s komplexnosti a vysokou
mirou interaktivity (Biege et al., 2013) mohou pfindSet nemalou piidanou hodnotu
jednotlivym subjektlim na trhu. V poslednich letech navic vyrazné narista pocet znalostné-
intenzivnich spole¢nosti (Kapyla et al., 2011). Celkové lze tedy organizace a instituce délit
na dva typy - znalostné-intenzivni a znalostné-neintenzivni (Makani a Marche, 2012).
Z pohledu teorie a praxe je nicméné ziejmé, ze je toto dichotomické deleni velmi

zjednodusujici a nedostate¢né.

Stejné tak jako prozatim neni vymezena samotnd znalostni intenzita, neni mezi odbornou
i laickou vefejnosti jednozna¢né vyspecifikovan pojem znalostné-intenzivni organizace
(Otcenaskova a Bures, 2014b). Jenssen a Nybakk (2013) fesi otazky spojené s tim,
zda jsou znalostné-intenzivni organizace determinovany svymi technologiemi, mirou
investic do vyzkumu a vyvoje nebo tUrovni organiza¢niho vzdélavani. Zdiraziuji

1 skute€nost, Ze znalostné-intenzivni organizace jsou mnohem vice ohroZené a zranitelné,
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protoze jejich naroky na znalosti jsou velmi vysoké a jejich fungovani zavisi zpravidla
na mén¢ diverzifikovanych internich zdrojich. Na druhé strané pravé tyto organizace ¢asto
iniciuji vznik novych pracovnich mist, inovaci a technologického rozvoje (Jenssen
a Nybakk, 2013). Tyto skute¢nosti potvrzuji v jiném vyzkumu Abecassis-Moedas et al.
(2012), kteti identifikuji znalostné-intenzivni sluzby a odvétvi jako hlavni hybnou silu
pro inovace a konkurenceschopnost. Také poukazuji na skute¢nost, ze pravé znalostné-
intenzivni sluzby vyznamné ovliviiuji otdzky spojené se znalostni intenzitou. Pochopitelné
lze ptedpokladat, ze znalostné-intenzivni organizace pusobi ve znalostné-intenzivnich
odvétvi. OECD je definuje jako odvétvi, kterd benefituji z technologickych inovaci pouzitim
vyspélych technologii a/nebo pfitomnosti vysoce kvalifikované pracovni sily (OECD,
1999). Andersen (2012) dodavé, Ze znalostné-intenzivni odvétvi investuji prostiedky
do védecko-vyzkumnych aktivit firem, které¢ diky tomu mohou dosdhnout vys$sich ziski

a predejit zadvaznym ztratam.

Bez ohledu na podnikatelsky sektor se jedna piedevsim o sluzby, které jsou charakterizovany
jako znalostné-intenzivni nebo znalostné-neintenzivni (Biege et al., 2013; Carmona-Lavado,
Cuevas-Rodriguez a Cabello-Medina, 2013; Ritala et al., 2013). Ostatni odvétvi nejsou mezi
odbornou vetejnosti v tomto ohledu dostatecné diskutovana. Tato skute¢nost miize byt dana
tim, Ze sluzby jsou nejvice exponovanou oblasti z hlediska zavislosti na znalostech. Navic
je sektor sluzeb spojen s vyrazné€ vyssi piidanou hodnotou pro konkurenceschopnost
organizaci. M¢ly by byt zohlednény faktory, které znalostni intenzitu ovliviiuji. Ty mohou
zahrnovat nejen organiza¢ni uroven, ale i troven jednotlivcd. Vyznam odvétvi zpravidla
neni zminén. Na druhé strané jsou o znalostné-intenzivnich odvétvich mnohé zminky
a vyzkumy prokazaly, ze mezi dil¢imi odvétvimi skutecné rozdily jsou. V soucasné dobé¢ 1ze
identifikovat vice ptistupi k této problematice. Biege et al. (2013) uvadi ptiklady znalostné-
intenzivnich odvétvi, ktera jsou zastoupena manazerskym poradenstvim, technologickym
poradenstvim, strojirenstvim, event managementem (organizace a pofadani akci)
nebo pravnim poradenstvim. Jiné pojeti d€li znalostné-intenzivni odvétvi na dvé skupiny.
Prvni z nich zahrnuje farmaceuticky a 1ékatsky primysl a druhd manazerské poradenstvi,
pravni sluzby a softwarové inzenyrstvi (Makani a Marche, 2011; Andersen, 2012). Na rozdil
od tohoto pfistupu lze znalostné-intenzivni sektor rozdélit na informacni a komunikaéni
sluzby  (zahrnujici naptiklad programovani, vysilani a vydavani publikaci)
a na profesiondlni, védecké a technické aktivity (zahrnujici pravni, Gcetni, poradenské,

architektonické, strojirenské, technické, testovaci, védecko-vyzkumné, reklamni
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a dalsi sluzby) (Kapyla et. al., 2011). Kazdé ekonomické odvétvi mize byt mimoto
charakterizovano rozdilnymi atributy a vyzaduje odliSnou miru doby, rozsahu a intenzity
inovaci. V kazdém ptipad¢ je vliv inovaci na znalosti neodmysliteln¢ dulezity. Navic
znalostni management inovace extenzivné vylepSuje a podporuje (Andreeva a Kianto, 2011).
Tato skutecnost naznacuje potiebu realizovat vyzkum znalostni intenzity se zaméfenim
na srovnani potencidlu odvétvi a vliv téchto na znalosti na obou urovnich - nizsi
(individualni, profesni, a podobn¢) a vyssi (ndrodni, nadnarodni, a podobn¢). Nekteré
Z téchto charakteristik, které jsou spojeny se znalostmi, jsou zminény nize. Kazdy autorsky

kolektiv k celé problematice pfistupuje odlisné.

Prvni pfistup je spojen s vlivem managementu toku znalosti. Ten zahrnuje metriky kvality,
participace, hodnot a kultury (Leistner, 2010). Kazdé odvétvi vykazuje odliSnou miru
zralosti v téchto atributech. Dalsi perspektiva je spojend se znalostni intenzifikaci prace,
ktera je méfena pomoci pozadavkl na lidské zdroje (Esposto a Abbott, 2011). Esposto
a Abbott (2011) stanovuji primérnou znalostni intenzitu pro jednotlivé profese a na jejim
zaklad¢ derivuji znalostni intenzitu organizaci i celych odvétvi. Ritala et al. (2013)
dale zminuje Ctyii specifické dovednosti, které jsou nezbytné pro zarazeni mezi znalostné-
intenzivni subjekty. Tyto zahrnuji znalostni management, projektovy management,
pfizplsobeni sluZzeb a jejich transformace do komercnich produkti a vyladéni vztaht.

Vsechny tyto faktory tedy ovliviiuji znalostni intenzitu v ramci jednotlivych odvétvi.

Navic by mély byt brany v tivahu externi a mezinarodni vztahy. Napftiklad Almor, Hashai
a Hirsch (2006) tvrdi, ze znalostni intenzita je budovana investicemi do vyzkumu a vyvoje
a patentované informace jsou zpravidla ve vlastnictvi externich spole¢nosti. Kromé toho se
vramcei jednotlivych odvétvi lisi forma vstupu na zahranini trhy, a to v navaznosti
na technologickou znalostni intenzitu opét determinovanou typem odvétvi (Hashai et al.,
2010). Dale bylo prokazano, ze ruku v ruce s rostoucim ukazatelem znalostni intenzity
dochdzi k dal§im pozitiviim. Ta zahrnuji rychlejsi riist spolecnosti na mezinarodnich trzich,
lepsi vysledky exportu a pokles hrozby imitace produktd spolecnosti (Autio, Sapienza
a Almeida, 2000). Haahti et al. (2005) dale rozvadi tuto mySlenku tim, ze vyzkumem
potvrzuje, Ze znalostni intenzita zprostfedkovava vztah mezi kooperativni strategii
a exportni vykonnosti. Dale zapojeni téchto kooperativnich strategii zamétenych na oblast
obohacovani znalostni baze o exportnich trzich vede K vyraznému zlepSeni vykonu

organizace (Lin et al., 2012). Autio, Sapienza a Almeida (2000) poukazuji na vliv znalostni
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intenzity na schopnost rozvijet organiza¢ni potencial a adaptovat se externimu prostiedi.
Dale dokazuji, ze znalostni intenzita poskytuje pfilezitosti k mezinarodnimu rstu. Vsechny
zminéné faktory jsou bezpochyby kritické pro vSechna odvétvi a vétSinu organizaci
v jejich ramci. Proto by mély spole¢nosti efektivné fidit tyto zalezitosti bez ohledu na to,

ze ne vSechny maji stejny potencial.

3.7.3 Intenzita znalostnich procest

Jak jiz bylo zminéno, existuje cela tfada pfistupti, které¢ jsou pouzivany pro kategorizaci
a vymezeni znalostnich procesii. Znalostné-intenzivni procesy, tak jak jsou vniméany
metodou Nabla Per Partes (Hujnak, 2003 citovany v Bures, 2007), ve které v ramci business
procest existuji body se znalostnim vstupem a vystupem, reprezentuji novy trend v oblasti
znalostniho managementu a zejména v oblasti fizeni obchodnich procest (Business Process
Management, BPM). Tyto procesy se objevily zejména s ptichodem velkych dat, big dat,
a nastroju k jejich transformaci na znalosti. (Brucker et al., 2016) Procesy jiZz nejsou
strukturované, dlouhotrvajici a peclivé navrzeny tak, jak byvaly. Je nutné a vhodné do nich
implementovat agilni ptistupy tak, aby probihaly efektivné. Brucker et al. (2016) uvadi,
ze znalostné-intenzivni procesy se skladaji ze sekvence aktivit zalozenych na intenzivni
akvizici/osvojovani, sdileni, uklddani a (znovu)pouziti znalosti tak, aby ptfidand hodnota
organizaci zalezela na znalostech. Intenzita znalostnich procesti je tedy hodnocena

na zakladé toho, jak jsou tyto procesy realizovany a do jaké miry vyuZzivaji znalosti.

V névaznosti na znalostné-intenzivni procesy jsou stézejni nasledujici poZzadavky:
= orientace na cil, dostupnost doménovych znalosti nebo jejich ziskani v konkrétnim
ptipadg;
= flexibilita a pfizptsobivost;
* moznost ucinit odlvodnéni pro rozhodnuti explicitnim;

» aspoluprace mezi aktéry (¢lovékem a stroji) (Brucker et al., 2016).

Aktivity v ramci workflow znalostné-intenzivnich procesi nejsou dany predem. Musi byt
definovany v realném case jako vysledek ad hoc (neboli uéelového) rozhodovani
vychézejiciho z momentalni situace. Toto rozhodovani by mélo byt zalozeno na znalostech.
Lze zde vyuzit i podporu ,Sablon“, tedy jiz zndmych ¢i existujicich best practices.

Rozhodnuti by méla byt zachycena a pfevedena do nové znalosti, se kterou bude mozné dale
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pracovat. Spoluprace zapojenych subjektli je ocekavéana a je zaddouci zejména z divodu
podpory vymény nebo vytvaieni nové znalosti v ramci dané¢ho procesu. (Brucker et al.,
2016) Tyto skutec¢nosti podporuji myslenku potieby vhodného prostoru pro efektivni tvorbu

prostoru pro realizaci znalostnich procest.

3.7.4 Vliv kulturnich dimenzi na znalostni procesy a koncept ba

V navaznosti na tuto problematiku ptichézi v ivahu 1 narodnostni odliSnosti, které ovliviiuji
pristupy a osvédcené metody v jednotlivych zemich, a to na vSech zminénych urovnich.
Pro potieby organizaci lze aplikovat naptiklad pfistup Geerta Hofsteda, ktery vymezil
kulturni dimenze a ohodnotil dil¢i staty v navaznosti na tyto dimenze. Ty zahrnuji:

= Vztah k autoritdm (Power Distance Index)

= Individualismus versus kolektivismus (Individualism versus Collectivism)

= Maskulinita versus feminita (Masculinity versus Feminity)

» Vztah k nejistoté (Uncertainty Avoidance Index)

* Dlouhodoba versus kratkodoba orientace (Long-term versus Short-term Orientation)

» Pozitkarstvi versus zdrzenlivost (Indulgence versus Restraint) (Hofstede insights,

2019a)

Vystupy Hofsteda i jeho spolupracovniki je vhodné analyzovat v kontextu dané organizace.
Na jejich zéklad¢ Ize do jisté miry identifikovat pfedpokladané zastoupeni jednotlivych
prostort ba, respektive zejména to, které jejich konkrétni prvky budou v ptislu§ném piipade
pravdépodobné efektivnéjsi. Naptiklad ve spoleCnosti, kterd je ze statu, kde prevazuje
kolektivismus, bude vhodné klast diiraz na sdileni a tvorbu znalosti v rdmci tymi a skupin.
Tam, kde je slaby vztah k autoritam, nebude tak dilezité, kdyz nadfizeny ptjde ptikladem
a bude participovat na aktivitach spojenych se znalostmi. Naopak v kulturach, kde je vztah
k autoritdm siln€j$i, bude UcCast nadfizeného vést s jistou pravdépodobnosti k veEtsi
zainteresovanosti zaméstnancli na znalostnich procesech. U kultur, kde je vysokd mira
vyhybani se nejistoté, lze ocekavat problémy se zavedenim novych technologii
a inovativnich metod a pfistupt celkové. V navaznosti na individualismus byva na pracovisti
vetsi soutézivost, a tak bude vhodné znalostni procesy (naptiklad frekvenci a uziteCnost
prispevkll prispivani do firemniho intranetu, sdileni best practices nebo tvorba znalosti)

finan¢né ¢i jinak ocenit a ohodnotit.
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Tym Geerta Hofsteda zpracoval i aspekty organiza¢ni kultury, a to v Sesti dimenzich.
Ty do znacné miry ovliviiuji vztah ke zméndm v ramci organizace; to, jak jsou nastavena
a dodrzovana pravidla; jaky je zptsob prace; zda se uplatituje 1 neformalni kultura v ramci
tymu a celé spolecnosti; zda je dany subjekt vice intern¢ Ci externé fizen, a podobné. Tyto
atributy opé mohou byt zohlednény pii volbé vhodného rozlozeni koncepti v ramci
jednotlivych ba (Hofstede insights, 2019b). Obdobné jako u narodni kultury 1ze vyhodnotit
aktualni organizacni kulturu a uvédomit si jeji dopad na preferované ptistupy, nastroje

a podobn¢.

Znalosti zjevné zasahuji do rGznych oblasti a jsou pfedmétem zajmu mnoha vyzkumnik
z akademické sféry i z praxe. Proto se piekladand prace vénuje hodnoceni znalostni
intenzity, které by mélo zvysit efektivitu fungovani organizaci a poskytnout také moznost

jejich srovnani.
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4 DOSAZENE VYSLEDKY

Znalostni intenzitu lze, stejné jako dalsi ukazatele a procesy, modelovat riznymi zpusoby.
Otazkou samoziejmé zustava, jaky pristup poskytne co nejpiesnéjsi vysledek, ktery bude
navic co nejvice vyuzitelny v praxi a ktery umozni nejen srovnani vyvoje jedné organizace
Vv Case, ale také srovnani rtiznych organizaci z daného odvétvi ekonomiky nebo raznych
ekonomickych odvétvi mezi sebou. V soucasné dobé nejsou kvantifikace ¢i vymezeni
znalostni intenzity specifikovany a diskutovany v odborné literatufe. V této praci je
podrobnéji predstaveno vice ptistupti. Pro lepsi pochopeni celé problematiky jsou nejprve
uvedeny dil¢i modely znalostni intenzity. Jednd se o model aditivni a inkrementalni,
respektive model zralosti znalostni intenzity. Na né€ navazuje pfistup k hodnoceni znalostni
intenzity, ktery je odvozen z hloubkového vyzkumu této prace. V této kapitole je také
uvedena aplikace predkladaného piistupu v praxi, v jejimz ramci je realizovano
I jeho ovéteni. Dale jsou zahrnuty diléi vystupy ze semistrukturovanych rozhovortu ve formé
podpiirnych aktivit pro znalostni procesy a jejich dynamiku. V neposledni fad€ jsou uvedeny
best practices a problémy s jednotlivymi znalostnimi procesy, kterym zkoumané subjekty

Celi.

4.1 Aditivni model znalostni intenzity

Aditivni model vychazi z pfedpokladu, Ze v ramci organizace Ize identifikovat dil¢i slozky,
které jsou tUzce spjaty se znalostmi a jejichz miru vyuziti, vzhledem k potencialu,
hypotetickému maximu, je mozné secist. Tyto slozky jsou pfedstavovany zakladnimi prvky

organizace, kterymi jsou lidé, technologie, procesy, zptisob Fizeni, a podobné.

Z pohledu teoretického modelu 1ze za ideélni rozloZeni povaZovat zastoupeni vSech slozek
a jejich maximalni vyuziti v rdmci organizace, tedy co nejvétsi vyuZiti jejich potencialu.
S ohledem na zajisténi srovnatelnosti je nutné nejprve zastoupeni dil¢ich slozek ptepoditat
na stejnou mérnou jednotku nebo dimenzi. V tomto piipadé se jevi jako idedlni procenta,
pfi¢emz 0 % znaci neexistenci nebo absolutné neefektivni vyuzivani dané slozky a 100 %
reprezentuje maximalni, nékdy jen hypotetické a V praxi tézko dosazitelné, vyuziti
potencialu slozky. Vycet slozek, které 1ze do modelu zahrnout, maze byt relativné dlouhy,
jelikoz vyse popsané slozky je mozné hierarchicky dekomponovat ptes nékolik tirovni

az na zdkladni stavebni bloky, které umozni stanovit miru znalostni intenzity (naptiklad
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rozdéleni na jednotlivé informacni, znalostni a komunikaéni technologie). Nicméné v praxi

nemusi byt v rdmci organizace vSechny slozky pfitomny.

Na Obrazku 9 je v obou piipadech velkym kruhem znazornén celkovy potencial organizace.
V ptipadé, ze by jej jednotlivé slozky vyplnily, dala by se takova spole¢nost povazovat
za 100 % znalostné-intenzivni. Na levém snimku je zndzornéna organizace, ktera se vice
vénuje lidem a diky tomu je z pohledu znalostni intenzity na dobré urovni také podnikova
kultura. Kdezto spolecnost na pravém snimku se vice zabyva procesy, které¢ v ni probihaji,
a ostatni slozky upozad’uje, proto neni jejich procentudlni zastoupeni nikterak vyrazné.
Stejné tak je zjevné, ze organizace vlevo vice vyuziva sviyj celkovy potencidl nez druhd

znazornéna.

Obrazek 9: Aditivni pristup k modelovani znalostni intenzity
’
Technologie
Management

Management
Vlastni zpracovani (2019)

Ke zvySovani znalostni intenzity vede mnozstvi aktivit a programl, mezi které patii
napiiklad zavedeni funkce znalostniho manaZera, vytvofeni firemni univerzity, krouzki
kvality, diskusnich for a podobnych iniciativ. Mnohdy ovSem nemusi byt zcela jednoznacné,
do jaké miry jsou tyto aktivity vyuzivany a zda skute¢né pfispivaji ke znalostni intenzité
dané organizace. Motivace zaméstnancii a dalSich zapojenych subjektl je bezpochyby dalsi
dalezitou soucasti uspéchu aktivit tykajicich se znalostnich procest. Relativni zastoupeni
sloZzek v potencidlu se evidentné vyrazné 1i§i a otdzkou ziistdva jiz samotné vymezeni

jednotlivych slozek, a to naptiklad s ohledem na to, ktefi pracovnici skutecné patii
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mezi znalostni, které procesy lze povazovat za znalostni nebo to, zda mira inovaci v dané
spole¢nosti ptispiva k t€émto procesiim. Diskutabilni je samoziejmée i to, ktera ze slozek je
zavisla nejen na internich faktorech a charakteristice organizace, ale i na tom, ve kterém

odvétvi se dand spolecnost pohybuje.

4.2 Inkrementalni model zralosti znalostni intenzity

Model zralosti znalostni intenzity myslenkové vychéazi z integracniho modelu zralosti,
neboli z Capability Maturity Model Integration (CMMI). Implementace modelu je
vyuzitelna zejména pro zvySovani efektivity ve spolecnosti a jeho aplikace by proto
predstavovala moznost sledovani vyvoje prace se znalostmi v jejim ramci (Software
Engineering Institute, 2011). Kazd4 organizace se na zacatku pohybuje na prvni, nejméné
znalostné-intenzivni Urovni. Posun na dal$i uroven, tedy do nasledujici faze zralosti,
je mozny pouze po splnéni jistych predpokladi a podminek. Obrazek 10 znazoriuje

jednotlivé urovné, kterych lze dosahnout, a to véetné jejich obecného vymezeni.

Obrazek 10: Aplikace konceptu CMMI na modelovani znalostni intenzity

Optimalizovana

A

+ Kontinualni inovace,
Rizena provazanost s firemnimi
procesy a cili

A

+ aktivita a flexibilita Fizeni
Definovana znalosti, funkce znalostniho
manazera, znalostni strategie

A

+ dokumentace a kodifikace
Opakovatelna

A

+ sledovani osvédéenych
Vychozi postupl, ziskané zkuSenosti

Vlastni zpracovani (2019)

Ve vychozi fazi jsou znalostné-orientované ¢innosti a procesy chaotické, jejich fizeni neni
nijak koordinovdno a se znalostmi se Vramci spoleCnosti nepracuje systematicky
ani systémové. Prace se znalostmi je zaloZena na bazi urgence, tedy znalosti se hledaji
ve chvili, kdy je tieba rychle nalézt feSeni. Zpravidla avSak malokdo vi, kdo jakymi

znalostmi disponuje, na koho je mozné se obratit a podobné.
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Posun do faze s ndzvem opakovatelnd 1ze uskutecnit splnénim alespont primarnich narokt
na aktivity a znalostni procesy ve spolecnosti, které by se staly opakovatelnymi ve smyslu
znovu pouziti stejnych - osvédCenych - postupii a vyvarovani se opakovani chyb a omylu,
kterych se spolecnost v minulosti dopustila. Tato faze do jist¢ miry zarucuje eliminaci
nakladd, a to jak na hledani moznych zpisobi provadéni ¢innosti, tak naptiklad na snahu
znovu objevovat jiz zndma feSeni daného problému.

Féaze definovana je podminéna zajisténim moznosti dil¢i procesy vymezit, zdokumentovat
a kodifikovat. Ty je nasledné¢ mozné snaze aplikovat v riiznych kontextech. V jejich ramci
se tedy mohou uplatit best practices nebo lessons learned, ¢imz dojde ke zvySeni efektivity
dil¢ich procesti i fungovani celé spole¢nosti.

Uroven #izend piedstavuje schopnost aktivity spole¢nosti efektivné kontrolovat
a aplikovat flexibilng znalosti pfi jejich fizeni. Posun do této faze je podminén vymezenim
znalostni strategie pro danou spolecnost a popiipadé¢ formalnim jmenovanim funkce
znalostniho manazera.

Organizace nachdzejici se na nejvyssi Urovni, kterou je optimalizovana, je jiz schopna
kontinudlné procesy zlepSovat a aplikovat na n€ inovace. Dochazi tak k Gspotfe nakladi
a ke zvySeni konkurenceschopnosti spole¢nosti.

Implementace CMMI modelu a jeho aplikace v praxi by méla pifinést nejenom zvySeni

efektivity a efektivnosti aktivit organizace, ale i1 zlepSeni jejich kvality.

Obecné metodiky 1ze povaZovat za podpirna vychodiska pro hodnoceni znalostni intenzity,
nicméné¢ je pochopitelné tieba vzit v ivahu 1 kontext dané spole¢nosti a jeji specifika. Stejné
tak vyvstava problém tykajici se skutecnosti, Ze mnoho dil¢ich faktorti vstupujicich
do celkového modelu znalostni intenzity je kvalitativni povahy, a proto zde jistou roli hraje

subjektivita pfi jejich identifikaci a méteni. Tyto otazky jsou do jisté miry adresovany niZe.

4.3 Pristup k hodnoceni znalostni intenzity

V této podkapitole je predstaven piistup k hodnoceni znalostni intenzity. Jedna se o nastroj
vhodny pro srovndni a rozvoj znalostnich procesu organizaci riznych typi a plisobicich
v riznych oborech i sektorech. Pro popis pfistupu samotného a pro jeho stanoveni byla
vyuzita metodika popsana Vv kapitole 2.3. Jak jiz bylo nastinéno vySe, v ramci
semistrukturovanych rozhovort byly identifikovany jednotlivé koncepty, které se poji

se znalostnimi procesy a jejich dynamikou. S ohledem na hloubku a rozsah uskute¢nénych
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rozhovorid bylo konceptd identifikovano pomérné¢ mnoho, ptiblizné 270. Rozhovory byly
realizovany az do chvile, nez bylo dosazeno vyse popsané teoretické nasycenosti. V tento
moment se jiz koncepty zminované respondenty nebo koncepty podobné uvedenym

opakovaly.

Ziskané koncepty byly nésledné pomoci metod obecného a axidlniho kodovani
kategorizovany, respektive pfifazeny do jednotlivych prostorti ba. Nize je uveden vystup
aplikace zminénych metod. Na Obrazku 11 je nastinéna forma samotného vystupu, kde jsou
Vv jednotlivych prostorech ba uvedeny piiklady jejich napln€. Samotna kategorizace muze
byt v nékterych ptipadech diskutabilni, protoze 1ze na nekteré procesy, aktivity a praktiky

nahliZet z riznych perspektiv, respektive je 1ze realizovat ¢i aplikovat vice zpusoby.

Obrazek 11: Priklady prvka naplnujicich jednotlivé prostory ba

/ B Originating ba [F— Interactingba
Porady Konference
Zaucovani novackl Externi zdroje
Pfeddvani znalosti Tymova spoluprace
Neformalni firemni kultura Myslenky
f/. N

} ZNALOSTNI INTENZITA }

L |
Excercising ba Cyber ba
Mentoring E-learning
Skoleni Extranet
Coaching Wiki stranky
Aktivni participace J Online nastroje

Vlastni zpracovani (2019)

Odborna literatura uvadi n¢které koncepty ve vice prostorech zaroveil. Vzdy zaleZi na tom,
kde se konkrétni aktivita, proces ¢i ¢innost vykonava, tedy v jakém prostoru. MlZe se jednat
o identickou aktivitu realizovanou osobnim kontaktem nebo ve virtudlni komunikaci. Stejné
tak je pro kategorizaci dilezité, kdo se konkrétni aktivity ti€astni. Pokud se jedna o proces,
kde spolu interaguji dva jednotlivci, je aktivita zafazena do jiného prostoru nez v piipad¢,

kdy se jedna o aktivitu, ve které dochazi ke komunikaci a interakci mezi jednotlivcem
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a skupinou. Timto zplisobem by bylo mozné pokracovat v uvadéni piikladi a kombinaci
okolnosti jednotlivych konceptil. Pro potfeby piistupu k hodnoceni znalostni intenzity byl
dany koncept pfifazen do prostoru, ve kterém se odehrava nejcastéji nebo Vv jehoz kontextu
byl nejcastéji zminén respondenty. S ohledem na jiz zminéné mnozstvi nasbiranych dat, byly
koncepty a procesy slouc¢eny do nadifazenych pojmi pro vétsi prehlednost. Na Obrazku 12
je zobrazeno ilustrativni rozvrzeni jednotlivych aktivit v ramci prostort ba s ohledem
na jejich nalezitost a blizkost k jednotlivym prostoram ba. Jak bylo zminéno vyse, tyto

koncepty by bylo mozné umistit odli$n¢ v navaznosti na pojeti a piistup k dané problematice.

Obrazek 12: Priklady rozlozeni prvku napliujicich jednotlivé prostory ba

Originating ba Interacting ba
= empatie s storytelling " tymova spoluprace = znalosti od
zakaznikd
= znalosti od externich subjekti
= porady = workshopy
= firemni kultura
= Konference s os. ucasti
= ucenisezchyb u zauZovani novaski = virtudlnitymy = virtualni
B mantorna konference
III\JIII.UIIIIS
= coaching = S3Koleni = nastroje pro sdileni = extranet
= wiki stranky
= stinovani = blended learning _
® ZnovupouZiti znalosti = aktualizace
: znalosti
= job rotation = e-learning
= rekvalifikace = databaze
Excercising ba Cyber ba

Vlastni zpracovani (2019)

Nize je popsana napli jednotlivych prostord ba. Jak jiz bylo uvedeno, zalezi na kontextu
konkrétni spolecnosti, jejich preferencich, zkuSenostech, praktikach a dalSich aspektech,
které vymezuji ¢i pfifazuji dil¢i koncepty do jednotlivych prostorti. Roli zde hraje i sektor
spolecnosti a jeji odvétvi. Ty mohou do zna¢né miry ovlivnit vyuziti a pojeti konkrétni

aktivity v ramci uvazovaného kontextu. Pochopitelné bylo nevyhnutelné zapojit jistou miru
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zjednoduseni a generalizace. Na konci kazdého vyctu jsou uvedeny pojmy s hvézdi¢kou.
Hvézdickou jsou v nize uvedenych ptehledech prvkd prostori ba oznaceny koncepty,
které jsou takzvané skryté, respektive chybéjici. Respondenti o nich naznakové hovofili,

ale explicitné je nevyjadfili a nepojmenovali. Proto byly tyto pfidany mezi zminéné aktivity.

Originating ba

Originating ba predstavuje prostor, ktery je spojeny s interakci tvaii v tvar a ve kterém
jednotlivei sdili své zkuSenosti, pocity, emoce a mentalni modely. Sdileny jsou zde tacitni
znalosti a dochazi zde ke konverzi znalosti mezi jednotlivci.

Mezi stézejni procesy v ramci Originating ba l1ze zaradit pfedavani znalosti. Zde mohou byt
nemalé odli$nost i nejen na organiza¢ni tirovni, ale i mezi skupinami a jednotlivci. Kazdy
disponuje jistymi ptedpoklady pro pfedavani znalosti a také charakterovymi vlastnostmi
(ochota, otevienost, sobeckost, sebestfednost a podobné), které¢ vyrazné proces predavani
ovlivityji.

Dale do tohoto prostoru ba nalezi prace s talenty, zau¢ovani novackd, trainee programy,
meet-upy, ale i programy a plany osobniho rozvoje zaméstnanct. Zde je duraz kladen
zejména na nepietrzité uceni, které je pochopitelné zadouci, tyka-li se oblasti podnikéani
daného subjektu.

Originating ba zahrnuje i tvorbu znalosti. Ta je realizovana a usmériiovana velmi odli$né
dle rizného kontextu jednotlivych subjektd na trhu. Roli zde hraje i vyznam tohoto procesu
Vv jednotlivych spole¢nostech. Samotny proces tvorby je bud’ standardizovany, kdy nasleduje
piesné dany postup a pravidla. Cast&j$i oviem byva situace, kdy neni zadny standardizovany
postup tvorby znalosti stanoven a vSe se fe$i vice méné ,,organicky“. V nékterych
spolecnostech se tento proces realizuje pfes procesy takzvaného fizeni sluZzeb (Service
Managementu), konkrétné Vramci managementu nastalych problémt (Problem
Management), managementu zmén (Change Management) nebo managementu
nestandardnich a nepiijemnych udalosti (Incident Management). Zejména u téchto aktivit je
stézejni uceni se z chyb a schopnost flexibiln¢ znalosti vytvaret, aplikovat a znovupouzivat.
Pochopitelné se do Originating ba tadi i prostfedky a formy téchto aktivit. Jako priklad lze
uvést porady, komunity spole¢né praxe nebo komunity spolecné expertizy.

Nize je uveden piehled identifikovanych konceptt spadajicich do tohoto prostoru.

Formalni i neformalni pfedavani znalosti interné i externé

Praktické zkusenosti a znalosti
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Ptirozené pfedavani znalosti
Ustni sdileni best practices
Neustalé uceni se a ziskavani informaci
Tvorba planu vzdélavani
Sdileni Gispéchti interné (success stories)
Sdileni dale skrze doménové znalosti, meet-upy
Znovuuzivani znalosti, 1 z jinych firem
Organizovany pfistup k praci se znalostmi
Ucenti se z chyb
Nepftetrzité uceni se z chyb v operativnich kazdodennich zalezitostech
Uceni se z chyb v provoznich zaleZitostech (fesi se cca 1-5 ptipadl za mésic a ty se
sdili na zac¢atku kazdého meetingu)
Uceni se z chyb pomoci systému pro spravu znalostni baze a jejich procest s tim
spojenych
Zaucovani novackl
Vychova zaméstnanct od néstupu
Zaucovani novacku
ZauCovani novacku - peer-to-peer coaching; (naptiklad montéfi jsou minimalné
jeden rok pod nékym zkuSenym, kdo je sleduje a kdo jim je k ruce)
Novacci vzdy dostanou buddyho (buddy provazi novacka firemnimi procesy a neni
Mmu za to pfipsana Zadnd odmena)
Novacci jsou na zacatku vyskoleni
Zauceni do procesil, postupti
Trainee program pro novacky
Trainee program pro studenty
Systém prace s talenty
Moznost riistu zaméstnanct, podpora vzdélavani (ziskani vysokoskolského titulu), jazykové
kurzy
Komunity spolecné praxe
Komunity spole¢né expertizy
Porady
Porada tymu
Porada oddéleni

Porada vedeni
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Celoorganiza¢ni porada
Formalni porada
Ad hoc porada
Pravideln¢ porady kazdé dva tydny, kde jsou navrzena nova témata a nové podnéty
Tvorba znalosti
Aktivni tvorba znalosti v procesech
Aktivni tvorba znalosti ve sluzbach
Formalizovany proces tvorby znalosti
Neformalizovany proces tvorby znalosti
Tvorba znalosti
-- ad hoc (dle aktualni potieby) - relationship management, vykonni feditelé,
zastupci jednotlivych oddéleni = strategie, obecné informace
-- e-learning
Information Technology Infrastructure Library (ITIL) procesy = nastroj pro sdileni
- znalostni baze je v jednom systému, ktery obsahuje technické informace, best
practices, a podobné
HR standardizuje do urcité miry proces tvorby znalosti, kdy ma kazdy zaméstnanec
ptistup ke kurziim, které musi splnit
*Podpora procesu v ramci Originating ba pfikladem od kolegt
*Podpora procesu v ramci Originating ba pfikladem od vedeni
*Neuvédom¢ela podpora
*Workout zéna
*Storytelling

* Intuice

Interacting ba

Interacting neboli Dialoguing ba reprezentuje kolektivni interakce, které jsou stejné jako
u Originating ba realizovany tvaii v tvar. Zde jsou mentalni modely a dovednosti jednotlivch
sdileny, pretvareny v uchopitelné terminy a koncepty. Dochazi tak k externalizaci. Tento typ
prostoru ba je tvofen védoméji nez Originating ba.

Zde byly identifikovany rizné interni a zejména externi zdroje znalosti, a k nim odpovidajici
komunikac¢ni kanaly, které jsou vyuzivany. Ve vSech analyzovanych subjektech dochazi
bézné k jejich kombinaci. Nékteré spolecnosti a jejich zaméstnanci preferuji osobni, jiné

zprostiedkovany kontakt.
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Jednou z nejcastéjsich forem Interacting ba jsou konference. Ty jsou nejen zdrojem novych
znalosti, ale videalnim pfipadé¢ dojde i ke sdileni znalosti a zkuSenosti s ostatnimi
zamestnanci po nabyti téchto znalosti na konferenci. Ne vSude ovSem toho predavani
probiha. Dale sem spadaji veskeré znalosti od subjektl vetejné spravy, obchodnich partnert,
dodavatelll, expertli na specifickou oblasti a podobné. V dnesni vysoce soutézivé atmosféie
jsou spole¢nosti nuceny sledovat i aktuadlni trendy a praktiky na daném trhu, vyvoj
zakaznického segmentu, a podobné. Znalosti od zakaznikli a o zakaznicich jsou stale
cennéj$i, protoze lze diky jejich systematickému zkoumani a implementaci vhodnych
opatfeni na identifikovanych na zadklad¢ téchto dat a informaci naplnit jejich potieby
a poskytnout produkty dle jejich piedstav.

Nize je uveden ptehled prvkl tohoto prostoru, které vzeSly ze semistrukturovanych

rozhovor.

Konference
Konference s osobni Gcasti
Virtualni/elektronické konference
Telekonference
Sdileni znalosti nabytych na konferenci s ostatnimi zaméstnanci
Uceni se z lessons learned, success stories a z piibéht how we failed, které jsou sdileny
v ramci konferenci a dalSich setkani
Uchovavani znalosti
Opakované a pravidelné organizovani meetingli, kurzl, prednasek o dulezitych
tématech
Vyro¢ni meeting (napiiklad sdileni hlavnich informaci - havarijni/pohotovostni
systém, informovani ohledné hlavnich procedur a postupti)
Znalosti ziskané od profesnich organizaci
Profesni informace od profesnich organizaci pfedavané v podobé Skoleni - naptiklad
Agrarni komora nebo Cesky plynarensky svaz
Znalosti diky ¢lenstvi v asociacich, svazech a komorach
Spoluprace s konkurenci pfi praci se znalostmi
Realizace reklamy a ziskavani marketingovych informaci od asociaci, svazt a komor
Diskuse o formovani pravidel, na jejichz tvorbé se podili S asociacemi, svazy

a komorami
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Znalosti od externich subjektii
Konzultace s externimi spolecnostmi, ale ne s konkurenci
Vyuzivani expertii v danych oblastech
Sdilené népady s externimi subjekty
Sdileni i1 externé - i s vefejnosti, elektronicky skrze diskusni skupiny, Facebook
s vefejnosti
Sdileni v ramci pracovnich skupin interné i externé
Sdileni znalosti nejen v ramci Ceské republiky - navitévy v jinych organizacich
S podobnym zaméfenim zde i v zahranici
Sdileni neuspéchil i nadnarodné véetné pouceni se z chyb
Sdileni a komunikace skrze email a face-to-face komunikaci
Sdileni metodik, nastrojli pro préci se znalostmi
Sdileni pravidel
Po sluzebni cesté nutnost sdileni nabytych zkuSenosti v podob¢ prezentace ostatnim
zaméstnanclim
Znalosti od dodavatelii - nejen to nejnovéjsi, ale i znalosti o novych trendech, vyvoji
produktt a podobné
Znalosti od statni spravy

Znalosti od zdkaznika
Znalosti od zakaznikt skrze zpétnou vazbu
Spravné fungovani CRM manazerii - Sifeni znalosti a informaci mezi danou
organizaci a spole¢nostmi poskytujicimi sluzby
Znalosti od zékazniki jsou v podobé¢ feedback sessions ohledné implementovanych
feseni, v jejich pribéhu ziskavani novych napadi a podnéti

Znalosti o trhu a konkurenci
Sledovani konkurence na denni bazi skrze socialni sité a weby
Cilené sledovani trendl, trhu, konkurence, novych nastroji - specifickd osoba
na tomto pracovnim misté
Schopnost reflektovat zmény na trhu, sledovat trendy, nové technologie a podobné
- intranet, kde se tomuto vénuje celé fada lidi
Ziskévani znalosti - pfirozené skupiny, témata o R&D, novych technologiich,
vyzvach, trendech

VyuZzivéani riznych komunikacnich kanala
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Riizné kanaly sdileni
,» Vicekanalové®/multiplatformni sdileni znalosti
Sdileni znalosti a informaci a zejména best practices na konferencich
(i elektronickych), v rdmci intranetu, v bazaru, na ulozisti, na poradach, v zapisech
z nich, na nasténkach (provozni véci), v podpoie neboli v help desku (kdyz néco
nefunguje)

Outsourcing
Outsourcing skoleni
Outsourcing expertti a poradci, kdyz je potieba

Workshopy

Prednasky

Podpora neboli help desk (pfipady, kdy néco nefunguje)

Frontélni vyuka

*Kooperativni vyuka

*Projektova vyuka

*Vladni ¢i regionalni iniciativy zamétené na rozvoj znalosti

*Tlak konkurence

*Spolupréce s univerzitami

Cyber ba

Tento prostor je vymezen kolektivnimi a virtudlnimi interakcemi. Poskytuje prostor
pro kombinaci existujicich explicitnich znalosti, a to zejména skrze vyuziti informacnich
a komunikacnich technologii, které utvaii virtualni prostfedi pro spolupraci. Dochazi tak
K vyméné a rozSifovani znalosti efektivnim zpisobem. Z vy¢tu niZe je zjevné, Ze je tento
prostor nejrozmanitéj$i, coz je zpusobeno dostupnosti celé¢ fady technologii a nastroju.
Kazda organizace je zvykla a schopna vyuzivat jen nékteré z nich. ReSeni v oblasti
informacnich a komunikac¢nich systémi a technologii se nabizi mnoho. Tato mohou byt bud’
zakoupena z nabidky na trhu, nebo mohou byt customizovana, respektive ,,usitd na miru*
potfebdm a moznostem konkrétniho subjektu. Nékteré organizace jsou napiiklad nuceny
zaCit vyuzivat urcité nastroje kvili kooperaci s nékterym z externich subjektii. Navic se

koncepty vramci Cyber ba rychle méni v navaznosti na soudobé trendy, nepietrzité

aktualizace jednotlivych systémi, ale 1 vlivem legislativnich a dalSich zmén (naptiklad
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otazky spojené s ochranou osobnich udaju, tedy General Data Protection Regulation, GDPR
nebo s bezpecnosti a kybernetickymi utoky obecn¢).

V ramci tohoto prostoru jsou znalosti ukladany, kategorizovany, prioritizovany, ale zejména
sdileny mezi jednotlivci, skupinami, oddélenimi i celymi organizacemi. Znalostni
management spoc¢iva mimo jiné€ v tom, ze efektivné tidi znalostni bazi opét na zminénych
urovnich. K témto Gcelim Ize vyuzit nejriznéjsi informacni a komunikacni technologie.
Dilezita je 1 aktualizace dokumentt a také jejich ovéfeni. Nékteré organizace neveénuji témto
dvéma dtlezitym procesim dostatecnou pozornost. Jsou i piipady, kde tyto procesy
neprobihaji témér vibec. Tyto situace vedou k nezadoucim dopadiim na kvalitu préace
se znalostmi. Proto je vhodné vénovat Cyber ba odpovidajici pozornost tak, aby nedochazelo
ke ztraté znalosti.

Cyber ba v sob¢ nese i nejriznéjsi knihovny dokumenti. Tyto materialy a zdroje by mély
obsahovat relevantni obsah, ktery jiz svou podstatou bude motivovat k precteni
aprostudovani. Ne vzdy tomu tak je. Diivodi je nemalo. Muze to byt §patné dohledéani zdroje
a informace ¢i znalosti, kterou zdjemce potiebuje pro své ucely. Dale mize byt problém
Vv zastaralosti nebo nedostupnosti konkrétni znalosti.

Komunikace samotna, respektive jeji formy jsou soucasti Cyber ba a hraji v ném
nezastupitelnou roli. V ramci Cyber ba Ize i ziskavat zpétnou vazbu, nové napady a podnéty.
Tyto je relativné€ snadné rozvijet v online systémech a nastrojich. Samotné ptipominkovani,
komentovani a rozvijeni myslenek je diilezité pro tvorbu znalosti.

Nasleduje piehled identifikovanych prvki, které spadaji do tohoto prostoru.

Vnitini cirkulace dokument

Profesni informace od profesnich organizaci v podobé materialti

Vyuziti nastének (zejména pro provozni zalezitosti)

Zapisy pracovnich skupin - pravidelné se zvefejiuji a ostatni je mohou glosovat a rozvijet
Napady - pravidelné se zvefejiiuji a ostatni mohou glosovat, rozvijet

Odborné a tematické Casopisy - jejich dostupnost na pracovisti a vyuzivani

Zdroje znalosti - internet (mezinarodni soutéze), blogy, videa, pfipadové studie, kazdodenni
prace, projekty

Vyuzivani digitalni knihovny

Ukladani znalosti - znalostni baze: vzdy je uveden datum publikovani a tvilirce - ten by mél

zvefejnénou informaci aktualizovat; kdyZ k tomu nedojde, ¢lanek zmizi
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Péce o znalostni bazi - interni pravidla a zdkony, garantované znalosti kolegy (nejvice jsou
zodpovédni experti, ktefi zarucuji integritu a aktualnost informaci a dat)
Siteni a publikovani pouze ovéfenych informaci
Dokument pro novacky - zauCovatel je pouci o existenci tohoto dokumentu a poté ji
pfipomina
Popis procest - kompatibilita s certifikaty a normami, nékteré procesy jsou velmi podrobné
popsany (zejména sdilend infrastruktura)
Analyza zisku a ztrat (Win/Loss analyza) u kazdé zakazky - hledani pfi¢in a dtvodd, proc¢
néjakou zakazku vyhrali ¢i ztratili
Wiki stranky
Tvorba znalosti zejména na wiki - zde se sdili, vytvari, ptfipominkuje, vyhledava
Odkazy na externi dokumenty z porad
Nastroje pro sdileni
Nastroje pro sdileni v ramci skupin
OneDrive, Google drive ¢i jina platforma pro sdileni - pouziti na piipravu
na meetingy, feSeni problému
Interni Gloziste znalosti
Kazda zakazka je 0lozistém znalosti a best practices
,»Recyklace* znalosti - z jednoho projektu do druhého
Diskusni fora dle struktury firmy
Oteviena fora (vyuziti specidlnich nastrojii na jejich spravu)
Technologie na uchovavani znalosti - zejména intranet, kazdy dokument je
na sdileném ulozisti
Vyuzivani Enterprise Resource Planning (ERP) neboli systému pro planovani
podnikovych zdroji
Systém pro e-learning
Pfipominkovéani dokumentt
Razné role v systémech
Intranet
Dostupnost intranetu
Vyuzivani intranetu
Vyuzivani vyvojatskych nastrojlii pro planovani a tracking (sledovani) informacnich
systém a aktivit v jejich rdmci

Integrace znalosti, specifikaci a wiki do informacnich systému (propojenost)
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Zasilani  newsletteru  (informacéniho  sdéleni ve formé elektronického
obcasniku/zpravodaje) s dulezitymi informacemi i znalostmi
V ramci intranetu clanky, které si zaméstnanec musi precist (zakladni znalosti o dané
oblasti, pravni predpisy, informace ohledné fizeni sluzebnich vozidel, odpadové
hospodafstvi, bezpecnostni kurzy v¢etné ochrany dat)
Zamgéstnanec/zaméstnanci pecujici o intranet
Dostupnost vyhledavani
Aktualizace intranetu na denni bazi
Kategorizace obsahu intranetu pomoci tagt (Stitkt, klicovych slov)
MozZnost komentovani a pfipominkovani ptispévka v intranetu (dle toho se rozpozna
kvalita)
Stejnd struktura firemniho internetu 1 intranetu, jejich stejné principy = zvySeni
efektivity prace, snazsi orientace
Mazani a eliminace nechténych informaci ze znalostni baze a z intranetu
Uchovavani znalosti - wiki a individualné - kazdy mé svou znalostni bazi,
Vyuzivani poznamkovych bloku, zapisniki, MS OneNote, a podobnych nastrojii
Vyuzivani nastrojui pro tvorbu myslenkovych map
Technologie na uchovavani znalosti - zejména intranet
Dostupnost dokumenti na sdileném tlozisti

Nastroje pro online komunikaci
Komunikace skrze MS Teams a podobné nastroje pro spolupraci a komunikaci
V redlném case
Tvorba znalosti také skrze intranet, kde jsou publikovany a kde se sdili best practices
- systém na zaznamenavani dobrych népadl, kde se napad popise, je ohodnocen
a poté prezentovan pfedstavenstvu a managementu firmy; dany zaméstnanec je za to
odménén

Efektivni vyhledavani v datech, znalostech i celych systémech

Aktualizace znalosti v systémech
Nepfretrzita aktualizace znalosti
Aktualizace profili zaméstnanct
Akcelerace aktualizaci znalosti

Znovupouziti znalosti
Znovupouzivani znalosti, ano, védom¢ a v psané formé - lessons learned, zejména

z velkych projekti, coz se poté aplikuje na dalsi, podobné projekty
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Ovéfeni znalosti pfed rozhodovanim
Kategorizace a prioritizace znalosti
Kategorizace znalosti na urovni celé organizace
Kategorizace znalosti na urovni jednotlivce
Kategorizace dokumentti
Kategorizace znalosti pomoci struktury, ktera je dana rozdélenim do logickych celkt
dle témat
Kategorizace znalosti dle jejich dulezitosti - 1. aroven: IT, finance, obchod
a maloobchod, 2. uroven: sluzby
Dynamicky kategorizované znalosti
Organizace znalosti na irovni jednotlivce
Prioritizace znalosti dle dileZitosti
Prioritizace znalosti Gstné
Prioritizace znalosti skrze jejich sdileni, na ty nejdulezit&jsi jsou odkazy
na domovskeé strance intranetu

Uchovavani legislativnich dokumentt

Zamé&stnanecka anketa (co jim chybi, co by uvitali a podobn¢)

Excercising ba

Tento prostor ba je spjat sriznymi formami interakci jednotlived. Poskytuje kontext
pro internalizaci. Jednotlivci zde ,vt€luji“, neboli absorbuji explicitni znalosti
komunikované realnymi ¢i virtudlnimi prostfedky.

Zasadnimi prvky, které tvofi tento prostor, jsou vzdélavaci aktivity, které jsou realizovany
zejména na pracovisti, tedy v redlnych podminkéch a ve skute¢ném kontextu. Zahrnuji vyse
popsané metody on-the-job $koleni jako mentoring, coaching nebo stinovani. Nejvice
zastoupeno je poté Skoleni jakozto koncept, ktery disponuje mnoha formami. Ten zahrnuje
napfiiklad Skoleni individuélni nebo skupinova, Skoleni interni nebo externi, planovana nebo
ad hoc, dobrovolna nebo povinna a podobné.

Dale se v tomto prostoru zpravidla realizuje osobni rozvoj mékkych a tvrdych dovednosti.
Jsou zde i uplatnény metody sdileni a uceni se na zakladé job rotation, tedy ziskavani
zkuSenosti skrze vykonavani naplné riznych pracovnich mist na pracovisti. Pfipadné Ize
1 vyuzit vyménné pobyty mezi poboCkami ¢i dokonce mezi organizacemi, byt
konkuren¢nimi.

Nize je uveden piehled aktivit spojenych s timto prostorem ba.
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Mentoring
Coaching
Stinovani
Rekvalifikace
Skoleni
Ad hoc interni $koleni/trénink
Planovana skoleni
Interni Skoleni
Externi Skoleni na zaklad¢ potieb zaméstnancii
Externi $koleni na zaklad¢ projektt
Centralni Skoleni
Skupinové Skoleni
Individualni skoleni
Skoleni od statu
Rizené $koleni
Povinné Skoleni dle typu pracovni pozice
Dobrovolné skoleni
Zapojeni se do narodni soustavy Kvalifikace - Skoleni a pfifazeni znalosti
a dovednosti k pracovnim pozicim
Autonomni forma vybéru tématu Skoleni
Volba spolehlivych poskytovateli Skoleni (ministerstva, nikoliv agentury)
Skoleni neni customizované, tedy uzptisobené potiebam daného zaméstnance (neni
customer specific), ale dle toho, co si sami najdou, vétSinou je zaméstnavatel podpoti
(bottom-up piistup, kdy napad vzejde ,,zespodu®, neboli od zaméstnance)
Skoleni jsou interni (specifické znalosti pro produkty, §koli lidé z firmy) a externi
Samouci
Automaticka aplikace znalosti
Nutnost a potieba piemysleni zaméstnanct
Zameéstnanecké staze
Posilani zaméstnancii mezi pobockami
Posilani novacki mezi pobockami
Osobni rozvoj
Osobni rozvoj - trénink na soft skills, potazmo mé&kké kompetence

Osobni rozvoj - trénink na hard skills, potazmo tvrdé kompetence
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Osobni rozvoj zaméstnanci - kazdy mé za povinnost absolvovat specialni kurzy
*Blended learning

*Job rotation - vyména pracovnich pozic

Ziskanim zminénych konceptl, které napliuji jednotlivé prostory ba, a zejména jejich
ohodnocenim je sestaven samotny ptistup k hodnoceni znalostni intenzity, tedy ohodnoceni
potencialu prace se znalostmi v analyzované spolecnosti. Hodnotitel/zastupce dané
organizace nutné nemusi disponovat specialnimi znalostmi, chce-li zminény ptistup vyuzit.
Potfebna je nicméné znalost kontextu dané organizace a zejména znalost jejich znalostnich
i ostatnich procesti. Bez téchto znalosti nelze samotny pfistup aplikovat, protoze by
neposkytl spolehlivé a odpovidajici vystupy. Tento piistup je mozné aplikovat jak
ve vefejném, tak v soukromém sektoru. Z hlediska samotného hodnoceni lze uvést
1 flexibilitu dil¢ich kritérii a jednotlivych prvki jednotlivych prostort. Je mozné, ze nastane
situace, kdy hodnotitel (na odpovidajici pozici v dané spole¢nosti) identifikuje otazku/oblast,
ktera neni pro danou organizaci relevantni nebo ji nelze z n¢jakého diivodu urcit, popsat
¢i ohodnotit. I piesto ji nelze vynechat a tento koncept musi byt ohodnocen jako chybéjici.
V celkovém procentualnim uréeni miry piislusnosti do daného ba prostoru neni proto mozné
ponizit celkovy pocet bodu, které mohou byt ziskany. Nelze tedy upravit zohlediiovana

kritéria dle konkrétnich potieb a pozadavki.

Po ohodnoceni jednotlivych faktorGi v ramci prostori ba je vypocitana mira znalostni
intenzity kazdého ba s ohledem na miru vyuziti konceptd v jeho ramci. Toto je tedy snadno
spocitano tak, ze hodnotitel projde vSechny zminéné koncepty a uvédoméle ohodnoti jejich
pfitomnost v kontextu své organizace. Kazdy koncept je reprezentovdn jednim bodem.
Pokud je dané aktivita zastoupena, je pfipocitana do celkového poctu bodl v rdmci daného
prostoru. Po ohodnoceni vSech konceptii je procentudlné vypocitdn ukazatel znalostni
intenzity konkrétniho prostoru. Proces hodnoceni je realizovan pro vSechny ¢étyfi prostory
ba. V zavéru jsou ziskany Ctyfi procentudlni ukazatele znalostni intenzity jednotlivych
prostori. Celkovy ukazatel je tedy ctyislozkovy a vypovida o vyuzivani potencidlu
jednotlivych prostord. Pomoci né&j a pomoci zjisténych nedostatki nebo naopak ptrednosti
jednotlivych organizaci a jejich procest lze determinovat vhodnd doporuceni, ktera by

ovSem méla brat v potaz moznosti zapojenych subjektu.
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Po ohodnoceni a vypoctu miry zastoupeni jednotlivych prostorti 1ze usuzovat o jejich
vyuzivani. Nektery prostor ¢i vice prostort budou dominovat, jiné naopak mohou byt
zastoupeny v malé mitfe. Vychozi stav, neboli rovnovazné zastoupeni vSech ¢tyfech ba, je
VvV praxi pomérn¢ nepravdépodobny. Tato situace by nasvédcovala efektivnimu pribéhu
vSech konverznich procest spojenych se znalostmi a efektivnimu nakladani s nimi. V tomto
stavu by organizace dostatecné realizovala veskeré aktivity spojené se svym fungovanim
a spravou nejen znalostnich, ale 1 obchodnich procest. V podminkéch skutec¢nych organizaci
1ze ocekavat, ze nektery prostor bude dominovat a jiné naopak nebudou vyrazné vyuzivany
pro tvorbu, pfedavani a spravu znalosti. Ve spolecnostech, kde jsou vSechny prostory
poddimenzovany lze ocekavat malou efektivitu vyuzivani znalostniho potencialu a naopak
tam, kde je procento vyssi lze predpokladat vyssi efektivitu vyuzivani znalosti a prib&éhu
znalostnich procest. Na zakladé aplikace pfistupu hodnoceni znalostni intenzity je tedy
mozné identifikovat oblasti, ve kterych je dany subjekt silny a kde mé naopak moznost zvysit
efektivitu vyuzivani svého znalostniho potencidlu, potazmo efektivitu vSech procest v ramci
dané¢ organizace. Toto ma pochopitelné vliv na celkové postaveni spolecnosti,
jeji vykonnost, ziskovost, image a dals$i sledované kli¢ové ukazatele vykonnosti
(Key Performance Indicators) a kritické faktory uspéchu (Critical Success Factors).
V nékterych ptipadech bude jisté mozné pouze rozsifit jiz realizované praktiky mezi vice
oddéleni nebo zvysit vyuZivani znalostniho potencidlu zapojenim vice zaméstnanci,
¢i pomoci kontroly znalostnich procest nebo vyuzivani dostupnych moznosti. Dal$i moznou
formou zlepsSeni vyuzivani dil¢iho prostoru ba mize byt zvyseni frekvence realizovanych
aktivit nebo zvysSeni kvality poskytovanych Skoleni, vyuzivanych technologii a podobné.
Tyto detailni atributy a jejich moZné zohlednéni jsou piedmétem dalSiho vyzkumu
a granularita kritérii je jen naznacena a tedy nezohlednéna v soucasné podobé hodnoceni
znalostni intenzity. Prostor pro zlepSeni lze tedy identifikovat pomémé snadno,

a to konfrontaci se sledovanymi a hodnocenymi koncepty.

V priubéhu hodnoceni znalostni intenzity si mize uzivatel i samovolné uvédomit, které
oblasti by bylo vhodné podpofit a které oblasti v organizaci zcela chybi. Nasledné je
pochopitelné na daném subjektu, jak vysledky uchopi. Lze je vnimat jako voditko pro mozna
zlepSeni vyuziti potencidlu znalostnich aktiv a procesu. S ohledem na skutecnost, Ze uvedeny
pristup k hodnoceni obsahuje celou fadu faktord, je zde jistd pravdépodobnost, ze kazdy
subjekt identifikuje n&jaké oblasti pro zlepseni. Lze i urcit, na jaké Grovni prace se znalostmi

jsou jednotlivé ¢asti organizace. Urcita oddéleni na tom mohou byt 1€pe nez ostatni. Zde se

72



nabizi ,.kopirovat® ¢i adaptovat tamni piistupy a best practices a vyuZzit je i v jinych
soucastech organizace. Interni zdroje jsou mnohdy opomijeny a Casto se zbytecné
vynakladaji zejména financni a Casové zdroje na externi poradce nebo feSeni nedostatecné
fungujicich procest ¢i oddé€leni nebo jednotlivct. Vzdy by nicméné méla byt brana v potaz

pouzitelnost, aplikovatelnost a vyuzitelnost dil¢ich zlepSeni.

Naslednym krokem je z hlediska organizacni perspektivy komunikace zjisténych vysledk,
tedy vypocitané hodnoty znalostni intenzity véetné identifikovanych nedostatkti a oblasti
pro zlepseni. Zde je dulezité efektivné vysvétlit mozné zlepSovaci navrhy a duvody, které
k nim vedou. Tyto by mély byt komunikovany se vSemi stakeholdery (vSemi
zainteresovanymi subjekty na fungovani spole¢nosti), kterych se dil¢i zmény dotknou.
Bez implementace navrhli v€etné jejich kontinudlniho sledovani a priitbézné kontroly nema
prilis smysl znalostni intenzitu méfit. Pouze nepfetrzity monitoring a opétovna evaluace
dil¢ich faktorti znalostni intenzity pfinesou zadouci vysledky. Na zaklad¢ vysledka je
vhodné zménit ¢i upravit znalostni strategii celé spolecnosti. V piipadé jeji absence je
zadouci sestavit ji dle ziskanych vysledki a zahrnout do ni pozadavky a cile plynouci
z identifikovanych nedostatkti. Jejich napliovanim poté mize spoleCnost své procesy
zlepsit. Nekteré, dosud nevyuzivané prvky jednotlivych prostori, lze zacit pouzivat. Zalezi
také na vysledcich jednotlivych prostortt ba a zastoupeni dil¢ich konceptl v jejich ramci.
Zde muzZe spolecnost volit a prioritizovat, kterym oblastem se bude v dany moment vénovat
a pro¢. Aktualni kontext by mél vzdy byt bran v potaz, a to z diivodu neustale se ménicich
podminek v ramci dané spole¢nosti i mimo ni, tedy v ramci okoli, ve kterém se pohybuje.

Tyto aspekty do zna¢né miry ovliviiuji jeji vykonnost.

Vystupy je mozné aplikovat na nékolika tirovnich, od nadnarodni az po tGroven jednotlivce
v rdmci sebereflexe a sebeaktualizace. MoZnost aplikovatelnosti na téchto urovnich vychazi
z principu a z vymezeni prostoru ba. Prostor ba 1ze identifikovat jak na tirovni jednotlivce,
tak na Urovni tymu, odd¢€leni, celé organizace, ale i na Grovni vyssich celki, které zahrnuji
subjekty interagujici mezi sebou. Lze uvaZovat i1 kooperaci a interakci narodi

v v

nebo nadnarodnich organizaci, které se podili nebo ovliviiuji prostor ba na nizsich urovnich.

Znalostni intenzita v organizaci je determinovana vice ¢i méné ovlivnitelnymi faktory,
mezi kterymi lze mimo jiné uvést kvalifikaci zaméstnanci, jejich zkuSenosti, dostupnost

jejich vzdelavani, vyuzivané informacni a komunikaéni technologie, miru penetrace
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znalostnich technologii nebo firemni kulturu. Navic je mozné pouze obtizné zajistit,
aby hodnoceni/méfeni znalostni intenzity bylo zcela objektivni. | takto stanoveny ptistup
k hodnoceni znalostni intenzity, respektive samotny prub¢h Setieni, je ziejmé zatiZzen chybou
a stejné tak jako vétSina vyzkumit s sebou ponese urcitou miru subjektivity. Tuto skute¢nost
je vhodné co nejvice objektivizovat. Cilem prace je mimo jiné eliminace téchto nezadoucich
jevii pomoci standardizace a optimalizace, které by pfinesly vétsi miru srovnatelnosti
hodnoceni, ale také vyrazné vyssi naroky na financni, Casové, lidské i1 technické zdroje
pii jeho méfeni. | piesto je nutné pocitat s t€émito omezenimi pfi interpretaci vystupl
a pii rozhodovacich procesech v praxi zalozenych na zakladé hodnoceni znalostni intenzity.

V zavéru je predstaven samotny piistup k hodnoceni véetné postupu jeho aplikace v praxi.

V kontextu novych trendl prace se znalostmi se stale vice prosazuje princip customizace
a customerizace. Tyto se vztahuji prav€ i na znalosti a zejména jejich tvorbu a sdileni.
Kazdému vyhovuje zcela jiny ucebni styl a forma prace se znalostmi. Proto je nutné upravit
predavané znalosti do srozumitelné formy. Obdobné je to s procesy - jakmile nejsou
upraveny kontextu, ve kterém maji byt pouzity, mize nastat problém. I tyto nové trendy je
nutné zohlednit tak, aby byl potencidl vyuzivani znalosti na individudlni, tymové,

organizacni, narodni i nadnarodni Girovni neustale zvySovan.

Obecné 1ze shrnout postup celého piistupu k hodnoceni znalostni intenzity v nésledujicich
krocich:

= Sbér a evaluace dil¢ich proménnych v ramci organizace

= Vypocet Ctyfslozkového ukazatele znalostni intenzity

= |dentifikace oblasti pro zlepSeni

* Implementace zlepSovacich navrhli a doporuceni véetné komunikace jejich divodi

Vyse popsany pristup je zadouci otestovat a ovérit v praxi. Jeho aplikace probéhla v realnych
podminkach a je popsana v nasledujici kapitole.
4.4 Aplikace/ovéreni pristupu

Popsany ptistup k hodnoceni znalostni intenzity byl aplikovan a ovéien na ptipadové studii
konkrétni spolec¢nosti. Nejprve bylo provedeno hodnoceni jednotlivych prostori ba,

respektive mira znalostni intenzity v jejich ramci. Na zéklad¢ téchto vystupi byla odvozena
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opatfeni a doporuceni, ktera by mohla i méla vést ke zvySeni efektivity vyuzivani znalosti

V ramci analyzované spolecnosti.

Spolecnost, ktera byla predmétem zkoumani, je stfedné velky podnik plsobici na trhu
informaénich a komunikaénich technologii. Poéet zaméstnancti je v ramci Ceské republiky
ptiblizn¢ 400. Spolecnost je lokalizovana v Praze a v Hradci Kralové. Spolecnost vyviji
softwarova feSeni pro management a optimalizaci cen a marzi pro své klienty, kterymi jsou
velké obchodni spolecnosti. Diky témto produktim klientské spolecnosti kontroluji proces
se kterymi je v uzkém kontaktu a které se na jejich znalostnich procesech podili. Jeji ¢innosti
Jsou pomérné dynamické, protoze musi neustale sledovat situaci na trhu a nové trendy. Jejich

implementaci provadi témef na denni bazi.

Dotazovanym byl manaZzer této spolec¢nosti, ktery je velmi dobfe obezndmen s detaily jejiho
fungovani. Zna firemni strukturu, kulturu i jednotlivé praktiky, které jsou aplikovany v rdmci
spole€nosti 1 v ndvaznosti na jeji externi prostedi (komunikaci s klienty, dodavateli, organy
statni spravy a samospravy, obchodnimi partnery, riznymi asociacemi a podobné). Podili se

I na rozhodovacich procesech spojenych s procesy v dané spole¢nosti.

Aplikace navrhovaného pfistupu k hodnoceni znalostni intenzity probihala podle jeji
stanovené struktury. Dotazovany byl v pfedstihu seznamen s potiebnou ¢asovou dotaci
na realizaci vyzkumu. Prochazel jednotlivé koncepty v ramci dil¢ich prostori ba a hodnotil,
zda jsou tyto v jejich kontextu aplikovany v dané nebo v modifikované podobé. Pokud nebyl
konkrétni koncept zastoupen, hledal respondent mezi firemnimi procesy a pouzivanymi
nastroji ve firmé jeho paralelu nebo alternativu. Po zhodnoceni jednotlivych polozek vzeslo
procentudlni zastoupeni vyuziti znalostniho potenciadlu organizace v ramci jednotlivych

prostord.

Po aplikaci ptistupu k hodnoceni znalostni intenzity bylo zjisténo, ze spole¢nost je nejvice
zamé&fena na Cyber ba, a to z 87%. Originating ba je zastoupeno z 63%, protoze spole¢nost
celou fadu aktivit v této oblasti vykonava, nicméné nékteré prvky chybi. Interacting ba
probiha jak externé, tak interné, ale v této oblasti je fada nevyuzivanych moznosti, které by
v ramci této spolecnosti prichazely v iivahu. Interacting ba je dle odpovédi vyuzito z 51%.

VEtsi vyuziti potencialu vyuziti prostoru ba je u Excercising ba, kde se jednotlivé koncepty

75



aktivné vyuzivaji. Mira je proto vypocitdna na 69%. RozloZeni miry znalostni intenzity

jednotlivych prostort je na Obrazku 13.

Obrazek 13: Znalostni intenzita jednotlivych prostora ba v analyzované spolec¢nosti

e N\
Originating ba Interacting ba

63% 51%

A N

} ZNALOSTNI INTENZITA }

Excercising ba Cyber ba
69% 87%

Vlastni zpracovani (2019)

Zékladni vystup rozloZeni prostorii ba je pomérné zfejmy, protoze se jedna o spole¢nost
primarné podnikajici v oblasti informacnich a komunikacnich technologii. Na druhou stranu
1V této oblasti byly identifikovany nemalé nedostatky a moznosti pro zlepSeni. Jednim z nich
jeito, Ze spole€nost vyuziva celou fadu nastrojii na komunikaci a kooperaci online, nicmén¢
problém je s mnozstvim znalosti a jejich aktualizaci ve sdilenych Ulozistich a zejména
na wiki strankach. Cela tada procesti, postuptl a best practices navic neni zdokumentovana
vibec. Vétsina polozek neni kategorizovana a ,,ztraci® se tedy ve velkém mnozstvi ostatnich
znalosti. Zamé&stnanci Celi zejména problémim s vyhleddvanim. Specifickou znalost
uzite¢nou a aplikovatelnou v dany moment a v konkrétnim kontextu, v daném ba, neni
mnohdy mozné dohledat. Tim padem ztraci ve své podstaté do jisté miry svlij vyznam. Chybi
také dlouhodoba vize a strategie pro praci se znalostmi, plany spole¢nosti se ¢asto méni

a s jiz existujicimi znalostmi se nepracuje efektivné z hlediska jejich rozvoje.

Nize jsou shrnuty hlavni zavéry z pohledu zaméstnance spoleCnosti. Po ohodnoceni

jednotlivych komponent ba prostori bylo zjisténo, Ze nékteré z nich jsou efektivnéji
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vyuzivany a u jinych je naopak moznost zlepSeni prace s jejich prvky. Na zaklade¢
identifikovanych slabych mist bylo shledano, ze cel4 fada konceptl je zcela nevyuzivana
nebo nejsou vyuzivany dostate¢né Casto ¢i efektivné. Dale je zjevné, Ze ne vSichni se ucastni
znalostnich procesti v ramci spolecnost. Je zde tedy nesoulad mezi znalostni bazi
1 u zamé&stnancl na stejné pracovni pozici. To mize mit pochopitelné¢ dopad na klienty
v podob¢ nestejn¢ kvalitnich feSeni, ktera jsou jim predklddana. Z hlediska piistupu
ke znalostem mayji vSichni stejnou moznost se vzd€lavat, at’ jiz Cerpanim z firemni znalostni
baze nebo vyuzivanim moznosti Skoleni. Nékteti ovSem tyto moznosti odmitaji nebo jim
nevénuji Cas a pozornost. Proto se stavd, ze nckteré znalosti nejsou dostatecné Sifeny
a predavany skrze organizaci. Stejné tak je neefektivné feSena jejich tvorba, kterda neni
dostateén¢ systematicka a jejiz postup neni dostatecné formalizovany. Neprobiha také
dostatec¢nd spoluprace s externim subjekty - zejména s vefejnymi institucemi a profesnimi
asociacemi. Chybi zejména spoluprace s univerzitou a trainee program pro studenty.
Na druhé strané je spoluprace s klienty velmi uzitecna. Klienti se podili na tvorb¢ znalosti
skrz své pozadavky, ale zejména skrz zpétnou vazbu ohledné¢ produkti spole¢nosti.
Z hlediska externi spoluprace jsou Casto uzivany meet-upy s dal$imi doménovymi experty
(z konkuren¢nich firem). Efektivné probihd i S$ifeni znalosti pomoci peer-to-peer

neformalnich rad/konzultaci ohledné dil¢ich feSeni.

Samotny piistup byl nasledné zhodnocen a ovéfen dle kritérii zminénych v kapitole 3.3.2.
Vysledky pro jednotliva kritéria jsou uvedeny nize.
= Kredibilita - vysledky jsou zakotvené v datech, respektive z nich plynou
= Originalita - nové pojeti zkoumané problematiky, rozsifeni souc¢asnych piistupti
= Rezonance - uchopitelnost, srozumitelnost, smysluplnost a zejména korespondence
se zkuSenostmi uZzivatelil
= Uzitecnost - vyuzitelnost vysledkil v praxi, kterou potvrdil zapojeny dotazovany.
= Kontrola - na zékladé¢ vysledkt vyzkumu lze pfedpokladat budouci vyvoj, pfipravit
se na n¢j a ovlivnit budouci aktivity
= Obecnost - samotny pfistup je mozné vyuzit nejen v praxi, ale i v teorii; aplikovat jej
mohou spole¢nosti bez ohledu na sektor, velikost, zaméfeni a dalsi charakteristiky
» Modifikovatelnost - pfistup lze upravit dle aktualnich potieb analyzovaného

subjektu; je zddouci jej i aktualizovat a pribézné dopliovat
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Celkové 1ze zkonstatovat, ze predkladany pfistup k hodnoceni znalostni intenzity naplnil

potiebna kritéria kvality.

4.5 Podpurné aktivity pro konverzi a tvorbu znalosti

Kromé zminénych prostort a koncepta a prvka, které je napliuji, je mozné v organizacich
vymezit 1 vybrané podpurné aktivity, které¢ jednotlivé prostory podnécuji. Jednd se
0 motivaci participujicich zaméstnanci, ochranu znalosti a o jejich méfeni jejich efektivity

spojené s odménovanim.

Z hlediska motivace byly zminény nasledujici aspekty, které podnécuji jednotlivé znalostni
procesy. Nekteré aspekty motivace se poji jen k jednomu procesu, ale vétSina z nich je
spojena se vSemi Ctyfmi prostory ba a se vSemi znalostnimi procesy. Motivace je
pochopitelné do zna¢né miry ddna kulturou spolecnosti, nicméné nésledujici aspekty byly
zminény mezi respondenty:
* Automotivace pro tvorbu znalosti
* Motivace samostatnou praci
* Touha zaméstnanct se rozvijet
* Zaméstnanci sami o sob¢é motivovani sdilet
= Seberealizace zaméstnanci
* Motivace zaméstnanci se rozvijet: peer-to-peer motivace (informace z konferenci
- kdyZ né€kdo chce, zeptd se na detaily, s nabytymi znalostmi pracuje); motivace
ze strany liniovych manazert, ktefi jsou za to zodpovédni a mél by to podporovat
(kazdy ma plan na jeden rok = automotivujici prvky pro zamé&stnance)
* PribéZna motivace zaméstnanci
» Agilni pfistup k praci

= Efektivni komunikace zaméfena motivaéné

Dale byla feSena ochrana znalosti. Tu kazda organizace vnima se zcela odliSnou dileZitosti.
Ve vSech organizacich se nicméné jisté principy bezpecnostnich prvka sméfujicich
k ochran¢ znalosti objevuji:

= Zabezpeceni systému a znalostnim bazi ptistupovym heslem

= ZvySovani bezpecnosti - simulovani utokl na systémy a sledovani chovani uZivatelt

»  QOchrana znalosti pomoci smérnic a GDPR

= QOchrana znalosti pomoci nastaveni prav v ramci informacnich technologii
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* Automatické zalohovani

» Pravidelné zélohovani

= Nepietrzité zalohovani

= Bezpecnost dle riaznych urovni piistupu

= Bezpecnost dle riznych prav pfistupu (soukromé dokumenty, vetejné, sdilené
mezi skupinami)

= Silna bezpecnostni politika

Dalsim dulezitym atributem je odménovani spojené se znalostmi a znalostnim procesy.
Odménovani uzce souvisi s hodnocenim a méfenim znalosti, respektive jejich vyuzivanim.
Hodnoceni neprobihd ve vSech organizacich, ale pouze v nékterych z analyzovanych.
I pfesto je realizovdno zcela odliSné, zejména v ndvaznosti na frekvenci a na miru
formalnosti. V nékterych spolecnostech probiha hodnoceni vyuziti vSech moznosti a znalosti
pravidelné, respektive nepfetrzité. Jinde probihd méteni znalosti pomoci anket a testi.
Konkrétné se provétuji a kontroluji znalosti, které by zaméstnanci méli ziskat z dostupnych
online systému nebo z dokumentt a publikovanych zdrojii informaci a znalosti, se kterymi
se povinné musi sezndmit. U dvou respondentl probiha pravidelné (zpravidla dvakrat ro¢n¢)
interni audit hodnoceni znalosti. Ve dvou piipadech se méfi ,,znovupouzivani® znalosti
formou uspor penéz. Na zakladé zminéného dochazi k nasledujicim zptisoblim odménovani:

* (Odmeénovani dle vykonu (polovina pausal, polovina dle toho ,,jak si doty¢ny poradil
s vyuzitim znalosti®, zda je aplikoval, zefektivnil né&jaké procesy,... = mzda
dle prace, odména za pouzitelnost (pobidkova slozka mzdy)

» (Odménovani za sdileni a vlastnictvi znalosti skrze aktivitu na forech = ti, co jsou
aktivni, zvySuji ,,auru® své osobnosti a jsou zcela jinak vnimani okolim a €asto se to
projevi a odrazi v povyseni

* Odmeénovani znalosti - probihd ctvrtletné, pokud nékdo odvadi nadstandardni
vykony, dostane penize navic/vy$$i procento na prémiich; kratkodobé benefity
1 dlouhodobé (dva paralelni systémy)

*  Odmeénovani odrézi, jak kdo pfispiva k rozvoji znalosti

Kromé téchto forem odménovani zalozenych na meéfitelnych a exaktné vyjadfitelnych
hodnocenich ptinosti spojenych se znalostmi, je v fad¢ organizaci aplikovan mén¢ formalni
a formalizovany zpiisob ocenéni piinost jednotlivych zaméstnanci.

* Pochvala osobni

» Pochvala na Grovni tymu, odd¢leni, celé organizace
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* QOcenovani individudlnich znalosti na strankdch celého koncernu skrze ndstroj
Yammer, kde je takzvana Wall of Wow, kde se sdili Gispéchy v podobé piib&ht

=  Odmény za coaching a mentoring

4.6 Doplnkové informace

Vysledky vyzkumu kromé kédovani a vystupti potiebnych pro identifikaci jednotlivych ba
prostorti zahrnuji 1 dil¢i poznatky z praxe a zkuSenosti jednotlivych organizaci. Jejich shrnuti

je uvedeno nize. Nekteré poznatky lze vyuzit 1 pro jiné organizace.
4.6.1 Vnimani pojmu znalost

Znalosti respondenti vnimaji rtizné. Zalezi bezpochyby na pozici, na které¢ dand osoba
pusobi. Stejné tak se zde odrazi i firemni kultura a to, zda jsou znalosti sté¢Zejnim faktorem
pro dané¢ho zaméstnance. Nékdo znalosti vnima jako védéni, dal§i nazor byl znalost jako
schopnost délat praci dobie, nutnost ztstat konkurenceschopnym, kombinace teoretickych
znalosti a praktickych zkusenosti, dilezitd informace. Respondenti vnimali management
znalosti jako spravu znalosti, formu a zptsob, jak s nimi pracovat, jak je vyhledavat, sdilet
a pouzivat je. Zminény byly i aspekty zlepSovani a udrzovani znalosti, kdy byl management

znalosti pojmenovan systémem praktik a procesti pro tyto ucely.

StéZejni znalosti jsou u jednotlivych respondentti odlisné. Nicméné zpravidla byly zminény
znalosti odborné a expertni dle jednotlivych obori. Zde se vyrazn€ projevuji i rozdily
mezi sektory. Tam, kde je jista provazanost na veiejny sektor ¢i kde je oblast podnikani vice
regulovana (zemédé@lstvi, energetika, knihovnictvi, Skolstvi), jsou casto zminovana

1 pravidla, zakony a ptedpisy.

V navaznosti na odpovédi spojené se stéZejnimi znalostmi daného subjektu lze identifikovat
zcela rizné oblasti znalosti. Je to pochopitelné v ndvaznosti na odvétvi a oblast ¢innosti.
Nemalou roli hraje zejména mira regulovanosti dané¢ho odvétvi. V tomto kontextu je dilezité
zminit, ze odvétvi, kterd jsou regulovana stitem - energetika, knihovnictvi, zeméd¢lstvi
- vnimaji dileZitost zejména pravidel, procedur a specifickych znalosti nejen internich,
ale 1 od externich subjektl, ktefi jim dodéavaji nebo poskytuji know-how. V pribéhu
rozhovort byly respondenty zminény nésledujici znalosti:

» Znalosti z Public Relations, tedy vztaht s vetejnosti
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* Odborné znalosti knihovnické

* Odborné znalosti zemédelské

= IT znalosti

»  Programatorské a komunikacni znalosti

= Znalosti o systému pro tvorbu cen pro rizné trhy a jejich modelovani

= Znalosti 0 analyze uniku zisku

= Znalosti ve formé¢ vlastnich best practices

= Znalosti o zakaznicich a jejich chovani

= Znalosti pravidel, prace s aktivy spojenymi s plynem,

= Znalosti procedur a specialnich aspektl prace s vlastnimi aktivy a pééi o né - incident

management/fizeni incident

Nemalé rozdily jsou i v praci se znalostmi od konkurencnich subjektti. V nékterych oblastech
probiha sdileni informaci a znalosti mezi konkurenty na pravidelné bazi. V jinych oblastech
se jedna spise o konkurenc¢ni prostfedi, kdy z hlediska danych subjekti neni Zadouci sdilet
informace a znalosti kvuli Gniku know-how, best practices a podobnych. Argumentem
pro nepotiebu a nesdileni znalosti s konkurenci byl ve dvou piipadech argument, Ze jsou

lepsi nez vSichni jejich konkurenti, a tak se od nich nemaji co ucit.

VétsSina respondentil vniméa vyuZivani znalosti jako efektivni. Respondenti plisobici
v malych a stfednich podnicich se jednotné domnivaji, Ze je to dano relativné malym poctem
zaméstnancl. VSichni uvedli, Ze je vzdy néjaky prostor na zlepSovani a Ze by to vzdy mohlo

byt lepsi.

4.6.2 Best practices

Na zdklad€ zkuSenosti respondentli a osvédcenych postupt, které aplikuji, byla casto
zminovana osobni komunikace a tymova spoluprace. Tyto byly uvedeny jako nejefektivnéjsi
zpusob sdileni znalosti, motivace, kontroly i rozvoje znalostniho potencialu v organizacich.
Respondenti obzvlasté z korporatnich organizaci uvadéli, ze by pomohlo vice mluvit a sdilet,

ale Ze na to neni prostor.

V navaznosti na znalosti od konkurence jsou velmi odli§né pfistupy dle sektoru a odvétvi.

Néktera jsou velmi konkurenéni, v jinych naopak funguje spoluprace a nerivalitni vztahy.
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Jako ptiklad 1ze uvést knihovnu nebo zemédélsky podnik, kde jsou tyto subjekty schopné
1 zvyklé sdilet zkusSenosti a znalosti na pravidelné bazi. Podili se i na rozvoji znalosti, sledu;ji
své uspechy a netspéchy, navzdjem se uci z chyb a predchézi jim tedy vyrazné efektivnéji.
Stejné¢ tak se informuji o novych trendech, osvédCenych postupech, spolehlivych
dodavatelich, metodach a podobné. V zemédélstvi je konkurence pouze podnikatelska,
kdy napftiklad ,,soutézi“ o koupi nového pole, ale jinak jsou jednotlivé podniky do znac¢né
miry nerivalitni. Na rozdil od téchto ptikladii 1ze uvést soukromy sektor v oblasti marketingu
nebo informacnich technologii, kde se konkuren¢ni organizace navzajem sleduji a kde bud’
kopiruji své jednani, nebo se o to do jisté miry snazi. Pochopitelné to nemusi platit u vSech
subjektil v téchto oblastech, nicméné jistd podobnost praktik v danych odvétvi je

pravdépodobna.

Nekteré best practices jsou zminény v jednotlivych konceptech v ramci prostorti ba. Jiné
a aplikovatelnymi postupy a metodami. Nize budou pro inspiraci uvedeny konkrétni
nastroje, které se v praxi osveédCily Vv danych spolecnostech. Jednd se naptiklad

0 dokumentovy systém Confluence (https://cs.atlassian.com/software/confluence).

Ten ptedstavuje sdileny pracovni prostor, pomoci kterého lze efektivné spolupracovat
a spravovat veskeré¢ dokumenty k danému projektu ¢i tématu. Nastroje jako Stack Overflow

(https://stackoverflow.com/), MS Teams (https://products.office.com/cs-cz/microsoft-

teams/group-chat-software) nebo Slack (https://slack.com/) maji své vyuziti pro sdileni

a uceni se navzajem, a to zejména v ramci skupin, které maji podobné znalosti a dovednosti.

Zminit lze i nastroj Trello (https://trello.com/), kde lze sdilet zajimavé navody, piipadové

studie a postupy. V ramci organizaci nékterych respondentii se tento nastroj osveédcil

pro sdileni informaci o klientech, zakdzkach, novych technologiich a nastrojich.

V jedné z analyzovanych spolecnosti (jednd se o velky podnik) jsou vyuZzivany tii
informac¢ni systémy zahrnujici rizné zpisoby komunikace a sdileni znalosti. Prvnim z nich
je intranet. Vjeho ramci jsou vymezeny tfi role uzivateld. Témi jsou tvirce
znalosti/ptispévatel, redaktor a schvalovatel. Dva zaméstnanci jsou vy¢lenéni na spravu
tohoto systému a jsou odpoveédni za §ifeni spravnych a aktualnich znalosti. Druhym prvkem
komunikacni a znalostni strategie jsou newslettery a vyuzivani socidlni sit¢ MS Yammer

(https://products.office.com/cs-cz/yammer/yammer-overview). Skrze tyto nastroje jsou

predavany znalosti spojené s novinkami a zejména tato profesionalni socialni sit’ umoznuje
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spolupraci na projektech, pti tvorbé dokumentt a dalSich aktivitach, kde je Zadouci vyuzit
néjakou platformu pro interakci. Tteti ¢ast informacniho systému poskytuje e-learningové
kurzy. Ty obsahuji jak teoretické znalosti, tak i moznost jejich otestovani. Dale se velmi
osvédéilo, ze kazdy zaméstnanec ma Ucet na firemnim portalu, ktery je automaticky
sledovan a pravidelné¢ aktualizovan. Intranet je rozdélen na dvé casti, povinnou
a dobrovolnou. V ramci té povinné je nutné, aby si zaméstnanec piecetl ¢lanky poskytujici
zékladni znalosti o konkrétnim podnikéni a jeho zaméieni. K dispozici jsou také pravni
informace, informace ohledné fizeni sluzebnich vozidel, odpadového hospodaistvi,
bezpecnostni kurzy véetné ochrany dat a podobné. Druhé ¢ast je spise o soudobych trendech,
recenzich a zkusenostech s dil¢imi produkty. Tato je tedy na zvazeni zaméstnancti, zda si ji

piectou.

4.6.3 Problémy s jednotlivymi znalostnimi procesy

Identifikované problémy v ramci rozhovori byly bud® zminény a kategorizovany
dle jednotlivych znalostnich procesti nebo se pojily celkové k managementu znalosti.
Nékteré byly uvedeny pouze jednou, jiné opakované. Tii nejCastéji zmiiiované oblasti byly
spojeny s lidskym faktorem, informa¢nimi technologiemi nebo s financemi.
V prvni skupiné byly zminény aspekty jako

* Lenost ¢i neochota vzdélavat se

* Nedostatek ¢asu

= Absence sebediscipliny

* Nutnost pfipominani dilezitych Skoleni a aktivit, kterym je zdhodno se vénovat

» Nuceni/nutnost motivace ze strany vedoucich pracovniki

= Ztrata znalosti s odchodem clovéka z firmy

» KdyzZ (i nezkusSeny ¢clovek bez praxe) piijde do prace, ocekava ihned odménu

= Kuvalita je celkové niz$i, studenti ze kol nic neumi

» Pfimét dodavatele, aby dodrzoval pravidla bezpecnosti prace - jedind moznost je

negativni motivace - kdyz to nedodrzuji, obdrzi na néjakou dobu Cervenou kartu

(dle zavaznosti prohiesku) a je s nimi pozastavena spoluprace

Dale byly zminény procesni zaleZitosti spojené s uchovavanim, aplikaci i tvorbou znalosti.
Ty zahrnovaly naptiklad nasleduyjici:

= Chybi systemati¢nost pti praci se znalostmi
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= Absence struktury znalosti a dokumentl, protoze vSechno jde rychle doptedu
a rychle se méni

= Zastaralost znalosti a to, ze aktualizace znalosti je obtizna

= Zacykleni (recykluji obdobné znalosti)

* Dokumentace znalosti je problém

» Procisténi wiki by bylo potieba - nyni je to na osobni zodpoveédnosti

» Vyhledavani znalosti v databazi a v dokumentaci je problém zejm. v navaznosti
na znovuuzivani znalosti

= Zlepseni - na intranetu je pfili§ mnoho informaci a dokumentl - je t€Zké najit ten
spravny; potieba najit, vytvofit a implementovat systém rychlého vyhledavani
a orientace

» Tvorba znalosti problémy - pfili§ mnoho pozadavki, pfili§ mnoho informaci;
informacni smog

= Sharepoint (neboli platforma pro webové aplikace) a jeho nastroje - obtizné
uchovavat informace a znalosti ve strukturované podobé¢

* Chybgjici specificka pravidla jaky typ informaci a znalosti a na jakych médiich ma
byt

»  Velkym problémem je rychlé vyhledavani

* Nikdo pfiili§ nevi, kde se které informace a znalosti nachazi

V neposledni fad¢ vétsina respondentt, respektive jejich organizace ma potize s nedostatkem
financi. V néavaznosti a tuto pro problematiku byly zminény i skutecnosti, Ze finan¢ni
prekazky jsou zejména ohledné Skoleni, kterd zaméstnanci dobrovolné chtéji. Na tyto
zpravidla nejsou dostate¢né finanéni prostiedky nebo je rozhodné nelze hradit pravidelné.
Toto je spojené se Skolenimi, kterd nejsou dostatecné spjata s naplni prace daného
zaméstnance. Zde potom neodpovida pfidand hodnota a pfinos pro firmu vynaloZenym
prostiedkim. V tomto kontextu byly ve vice ptfipadech zminény 1 obtize se Skolenimi
zajiStovanymi externimi agenturami. S jejich nekvalitou a tedy neefektivitou investic

se potyka vice respondentt.

Uvedeno bylo 1 ¢asové hledisko, kdy nékteti respondenti uvadeli nekonzistenci strategie
prace se znalostmi a jejich fizenim. V nékterych organizacich dochazi se zménou vedeni

nebo pii pfechodu pod jinou matefskou spolecnost, ale i pii zméné pracovnich tymul
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a skupin, ke zméné praktik a pracovnich postupi. Nékteré spolecnosti jsou mirné
,kratkozraké“ a nemaji dostate¢né rozvinutou schopnost reflektovat zmény na trhu. Sice se

na n¢ snazi reagovat, ale chybi jim dlouhodobé¢ vize a plany, které se na navic ¢asto méni.

Déle tvorba znalosti predstavuje v kontextu mnohych firem problém. Zejména v piipadé,
ze se jednd o regulovanou oblast podnikani, je celd fada véci dana nebo odvozena z pravnich
predpisi a riznych pravidel. Ta vétSinou na organizacni urovni generuji dalsi sady internich
pravidel, ktera jsou v nékterych analyzovanych spolecnostech distribuovéna a Sifena
specialni jednotkou. Je tedy spolehlivé dosazeno stavu, kdy je s nimi srozuména vétSina

zaméstnancu.

Nékteti respondenti zminili ¢asté zahrani¢ni vyjezdy a kooperaci s tamnimi soucdstmi jejich
organizace nebo obchodnimi partnery, ktera by mohla pfinaset usporu vynalozenych
prostiedki na feSeni problémi nebo na jiné obchodni praktiky. Problémy, které jsou s timto
nicmén¢ spjaté, zahrnuji skutecnost, ze je nékdy obtizné aplikovat a implementovat feSeni
pochazejici od zahrani¢niho subjektu. Je tomu tak proto, ze u nich plati jiné podminky,

a to zejména legislativni.

Mimo jiné byly zminény 1 klamavé nebo nepfili§ pouZitelné informace a znalosti v podobé
»pseudonovinek, pseudoinformaci a pseudoznalosti®, které jsou dle zkuSenosti respondentii
poskytovany zejména témi spolecnostmi ¢i jednotlivei, ktefi takzvané chtéji prodat

bez ohledu na kvalitu a etiku poskytovanych sluzeb.
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5 DISKUSE VYSLEDKU

Tato kapitola se vénuje piinosim, které jsou spojeny S vysledky vyzkumu uvedeného
Vv disertacni praci. Tyto jsou rozdéleny do dvou oblasti. Pfinosy vyzkumu lze posuzovat
s ohledem na to, zda budou pfispivat spise k teoretickému rozvoji znalostniho managementu

nebo zda budou fesit praktické problémy v organizacich.

V soucasné dobé je intelektudlni kapital pfedmétem zajmu z riznych divoda. At se jiz jedna
o jeho rozvoj, hodnoceni, efektivni vyuzivani nebo spravovani. Pro fadu spoleCnosti je
intelektualni kapital primarn¢ zdrojem konkuren¢ni vyhody a kritickym faktorem budouciho
uspéchu (Prusak a Matson, 2006; Jashapara, 2004). Intelektualni kapitdl samotny
predstavuje nehmotna aktiva, tedy organizacni (strukturalni), lidsky a zakaznicky kapital
(Jashapara, 2004). Cely koncept lze dale rozsitfovat a rozvijet, respektive existuje jiz fada
kategorizaci a €lenéni intelektudlniho kapitalu. Prave tyto komponenty adresuje predkladany
ptistup k hodnoceni znalostni intenzity. Kontextualizaci pojmu znalostni intenzita byla
identifikovana potifeba zachyceni dynamiky znalostnich procesi v ramci teoretickych
modeli SECI a ba. Proto byl ramec ba realizaci vyzkumu rozsiten o celou fadu znalostnich
procesu, respektive aktivit v jejich ramci. Stejné tak byla prokazana jeho dulezitost

pro efektivni préci se znalostmi a vyuzivani znalostniho potencidlu v rdmci organizaci.

Metod, kterymi Ize intelektualni kapital a jeho slozky hodnotit, je vice. Jedna se napftiklad
0 navratnost investic (Return on Investment, ROI) nebo vynosnost zapojeného kapitalu
(Return on Capital Employed, ROCE) (Jashapara, 2004). Lze zminit a vyuZzit vykonnostni
index znalostniho managementu (Knowledge Management Performance Index, KMPI)
(Tseng, 2006) nebo index intelektualniho kapitalu (Intellectual Capital Index), ktery je
méfen z24 dil¢ich indikatori (Jashapara, 2004). Zminéné metody méfeni zpravidla
nezachycuji dynamiku znalostnich procest a nezohlednuji prostory ba, ve kterych k tvorbé,
vyuzivani nebo uchovavani znalosti probihaji. Navrhovany pfistup k hodnoceni znalostni
intenzity odrazi pravé tyto skutecnosti a piindsi tak néstroj vyuZzitelny na vice trovnich

a ve vice kontextech. Jeho ptinosy jsou diskutovany nize.

V prvni kategorii spojené s ptinosy pro teorii a védu, by vyzkum znalostni intenzity mohl
pfinést nejen novy nahled na celou problematiku, ale i rozSifeni konceptu znalostniho

managementu a piibuznych obort. Cely vyzkum mulze napiiklad posunout programy
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znalostniho managementu mimo hlavni proud zajmu, jelikoz de facto predstavuje pouze
nastroj vyuzivany k dosazeni stanovené zmény. Touto zménou je poté zvyseni vlastni
znalostni intenzity jakoZto hlavni vlastnosti socio-ekonomickych systémi. OvSem na rozdil
od znalostniho managementu neni tak intenzivné¢ zkouména. Vystupy proto piedstavuji

ptispévek Kk teorii znalostni intenzity.

Jelikoz znalostni intenzita reprezentuje hlavni konstrukt celé prace, bylo hlavnim cilem
stanovit, jaké zasadni charakteristiky ma a které jeji vlastnosti je vhodné sledovat. Zminéna
teorie byla vyspecifikovana véetné piedpokladi a podminek, které jsou nutné
pro jeji spravnou interpretaci. V ramci této teorie byly uvedeny zavéry spojené s tim,
zda existuje pozitivni vazba mezi komponenty znalostni intenzity a ukazatelem znalostni
intenzity jako takovym. Byl popsan i vztah ke znalostnimu managementu véetné toho, jak
se tyto koncepty vzajemné ovliviuji. Teorie ma za cil identifikovat, zda je znalostni
management katalyzatorem znalostni intenzity a jak dilezita je implementace jeho principt
vV organizaci, kterd je vyhodnocena jako znalostné-intenzivni. DalS§im potencialnim
pfinosem je zpracovani metodiky daného vyzkumu spolu s vyuzitim analogie metodologie
Knowledge Assessment Methodology. Tim, ze zvoleny ptistup bude aplikovatelny i v jinych

oblastech, usnadni jeho nastin modifikace a nasledné dal$i vyuziti.

Pfinos lze spatfit v pfidané hodnoté pro studovany obor Informa¢ni a znalostni management,
V jehoz ramci jiz byl pfedstaven a zaveden novy pojem znalostni intenzita, ktery je jiz
mezinarodné diskutovan, ale zejména v podminkach Ceské republiky zatim nevstoupil piili§
ve znamost. Tento pojem byl tedy kontextualizovan a vyzdvizeny byly zejména jeho dopady
na subjekty pusobici na trhu. V neposledni fad¢ je finalni vystup pouzit pro vyucované
predméty, které se zabyvaji znalostnim managementem a konkurenceschopnosti spolecnosti.
Ty lze obohatit nejen na Katedie informatiky a managementu Univerzity Hradec Kralové,

ale koncept mtize byt piedstaven i na jinych fakultach.

Dalsim dilezitym aspektem je piinos ke studovanému programu, Systémové inzenyrstvi
a informatika. Sestaveni pfistupu k hodnoceni znalostni intenzity lze kategorizovat jako
inZzenyrskou ¢innosti v oblasti mékkych systémt, protoze se jedna o modelovani a tvorbu
pfistupu k hodnoceni. V ramci tohoto navic hraji nezastupitelnou roli informacni,
komunikacni a znalostni systémy, které vyrazné ovliviiuji pfistup k hodnoceni znalostni

intenzity a jejichz vyuziti je touto skutecnosti vice opodstatnéno.
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Druhou diskutovanou oblasti je praktické vyuziti ziskanych vysledki. Vyuziti vysledkt
meéfeni znalostni intenzity zahrnuje Siroké spektrum oblasti, kde je mozné je aplikovat. Jedna
se nejen o vyuziti pro potieby dané spole¢nosti, ale 1 pro potfeby externich subjektii. Stejné
tak lze uvazovat o vyuziti v lokalnim, ndrodnim ¢i nadndrodnim kontextu. Z praktického
hlediska je mozné ptinosy posuzovat z nékolika perspektiv. Jedna se zejména o pohled
dil¢ich subjektti, respektive o ramec, ve kterém bude dany piinos aplikovatelny
¢i vyuzitelny. Mezi zakladnimi urovnémi Ize jmenovat napiiklad hledisko jednotlivce,
hledisko organiza¢ni, nebo také méfitko narodni ¢i nadnarodni. Tato klasifikace je zatiZena
subjektivni percepci relevance dil¢ich pfinost pro jednotlivé skupiny, které se pochopitelné
piekryvaji a prolinaji. Kromé vyse nastinéného jsou vysledky vyuzitelné jak ve vefejném,
tak i v soukromém sektoru. Dale je mozné odliSit dals$i hlediska, ktera zahrnuji velikost

spolec¢nosti, jeji kontext, délku ptisobeni na trhu, image, a podobné.

Perspektiva jednotlivce

Z hlediska jednotlivce se mulze jednat o zvySeni spokojenosti zaméstnancl. Prestiz
spole¢nosti podpoiena dobrym vysledkem ukazatele znalostni intenzity by mohla zlepsit
image spolecnosti z hlediska zamé&stnancii a zvysit tak spokojenost zaméstnancu s jejich

pracovni pozici, respektive s faktem, Ze pracuji pravé pro danou spolecnost.

Stejné tak muze ukazatel znalostni intenzity ovlivnit volbu zaméstnavatele. V poslednich
letech se projevuje trend vys$i mobility zaméstnanci (zejména v ramci Evropské unie).
V soucasné dobé¢ voli zaméstnavatele potencialni uchazeci o zaméstnani na zakladé mnoha
faktori. Nemalo z nich se zajima o image a potencial spole€nosti, jejimZ zaméstnancem by
se chtél(a)/mohl(a) stat. Proto je tento ukazatel aplikovatelny i v této oblasti, kdy se stava
jednim zrozhodovacich kritérii budoucich zaméstnanci. Navic lze z hlediska
zam¢stnavatele predpokladat, ze ti, ktefi se zajimaji o obdobnou problematiku, respektive ti,
kteti zohlednuji obdobné zaleZitosti pfi vybéru zaméstnavatele, sleduji soucasné trendy

a disponuji tak vyS§im potencialem.
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Organizaéni perspektiva

Z pohledu spolecnosti se jedna o ptfinos v oblasti mozné identifikace slabych ¢i silnych
stranek, respektive prilezitosti a ohrozeni. Vystupy vyzkumu mohou déle slouzit ke srovnani
s jednotlivymi konkurenty, respektive jako zéklad pro benchmarking nebo jiné metody
srovnavani kvality poskytovanych sluzeb ¢i prosperity a efektivity celé organizace. Je tomu
tak s ohledem na to, ze vystupy z takto vedeného vyzkumu zajisti srovnatelnost dat, diky
stejnym vychozim parametrim a stejnému piistupu V pribéhu vyzkumu. Pravé diky
identifikaci dil¢ich kategorii SWOT analyzy Ize ucinit adekvatni opatfeni a vylepsit tak

firemni procesy.

Vystupy vyzkumu, respektive jejich vyuziti by za podminky uspéSného nasazeni, ochoty
participujicich nebo dostatku zdrojii mohlo vést k nésledujicim vylepSenim a vyhodam
Z hlediska spolecnosti:

= zlepSeni vyuzivani znalosti

* redukce ndkladi

= zvySeni kvality a efektivity firemnich procest

= zvySeni kvality nabizenych sluzeb a hodnoty pro zdkaznika

= snizeni Casu potfebného k feseni problému

= zvySeni efektivity zpétné vazby

= zvySeni intelektudlniho kapitalu

= zvySeni spokojenosti zdkaznikll 1 zaméstnancl

Hodnoceni spolecnosti z hlediska znalostni intenzity je mozZné aplikovat napiiklad
1 pfi vybéru potencialnich partnerli (dodavatelli ¢i odbératell). Opét ovSem hraje roli
relevance vysledkil a jejich vypovidaci schopnost. Relativné vysokd hodnota ukazatele
znalostni intenzity by mohla zvysit image spole¢nosti pravé z pohledu obchodnich partnert.
U nich lze pfedpokladdat tendenci vyhledavat spole¢nosti lépe hodnocené, protoze
predstavuji vEtsi potencidl rozvoje vztahl, ale 1 budovani dlouhodobé spoluprace

a zlepSovani poskytovanych sluzeb.

Rating (hodnoceni stanovujici pofadi) znalostni intenzity by jisté hral roli i z hlediska
nékterych zakaznikl. Pochopitelné zélezi na tom, jaky produkt dand spole¢nost nabizi,
respektive jaky je jeji cilovy trh a jaké faktory pievazné ovliviiuji rozhodovani a nédkupni

chovani jejich potencidlnich 1 stavajicich zakazniki. Percepce konkurence 1 zakazniki by
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tedy timto ratingem, respektive vysledky vyzkumu tohoto typu, mohla byt do zna¢né miry

ovlivnéna, a to zejména s ohledem na aktudlnost diskutovaného tématu.

Samoziejmé roli hraje i to, zda spole¢nost ptisobi ve znalostné-intenzivnim odvétvi, kde 1ze
predpokladat, ze se tyto faktory vice monitoruji a kde se mira sofistikovanosti procest,
materiald, lidskych zdroji a dalSich organizacnich komponent vice sleduje.
Neopomenutelny vyznam ma i nabidka produktti a sluzeb. Jak bylo zminéno vyse, tyto lze
jiz také charakterizovat jako znalostné-intenzivni a znalostné-neintenzivni. Proto ukazatel
muze byt dulezity praveé pro zefektivnéni prace s portfoliem produkti dané organizace. Cely
koncept by m¢él také eliminovat rozdily mezi spole¢nostmi identifikované v pribéhu
vyzkumu. Cileny efekt poté nastane diky podpofe jejich procesid, ucebnich schopnosti
a sdilenim postupti nejlepsi praxe na zaklad¢ zjisténych nedostatkl (Kolerova, Otcenaskova

a Bures, 2013).

Jednim ze stézejnich disledk vyzkumu je jisté vnimani konceptu znalostni intenzity
mezi manazery. Manazerska perspektiva by méla byt zdiraznéna, a to s ohledem
na soucasné zaméfeni vyzkumu a také s ohledem na skutecnost, Ze to jsou zpravidla
manazefi, ktefi mohou ovlivnit znalostni potencial dané organizace. Na druhé strané Kapyla
et al. (2011) zpochybnuje uzite¢nost konceptu znalostni intenzity z manazerského hlediska,
coz dokazuje zavérem pojicim se k nejasnému porozuméni konceptu znalostni intenzity
a nepochopeni jeho dileZitosti pravé manaZzery. Tato situace je pomémné znepokojujici
zejména kvili tomu, ze lidé na manazerskych pozicich maji zpravidla pravomoc rozhodovat
a ovlivitovat tak vyvoj spoleCnosti. T1 vétSinou utvaii kratkodobé i1 dlouhodobé plany a tim

determinuji konkurenéni vyhodu i vykonnost celé organizace.

Lepsi situace by z hlediska znalostni intenzity nastala v pfipadé, kdy by se dostavil
synergicky efekt. V takovém piipadé by vSichni lidé védéli, jakou praci a jak mayji
vykonavat, veSkeré technologie v rdmci organizace by byly zaloZeny na praci se znalostmi,
spole¢nost by plisobila ve znalostné-intenzivnim odvétvi a dany stat by efektivné podporoval
rozvoj znalosti i obchodnich procesii. Tato situace ovSem pravdépodobné nenastane.
Otazkou tedy zlstava, jak se ji co nejvice pfiblizit a jak realizaci téchto aktivit nastolit
a udrzet. Prozatim nezbyva neZ ovlivnit jednotlivé slozky ukazatele znalostni intenzity,
u kterych se projevi dil¢i nedostatky nebo u kterych bude identifikovan jakykoliv problém.

Z tohoto diivodu tento vyzkum zdlraznuje dulezitost identifikovanych nedostatkl
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a alternativnich feSeni vedoucich k tomu, jak zvysSit konkurenceschopnost a praci se

znalostnim potencialem.

Perspektiva konkurence a dalSich externich subjekt spole¢nosti

Z hlediska externich subjekti se jednd naptiklad o vyuziti v oblasti bankovnictvi, kdy se
za predpokladu spravné aplikace pfistupu k hodnoceni a spravné interpretace vysledki mtize
bankovni instituce fidit pravé mirou znalostni intenzity organizace, respektive by ji mohla
zohlednit naptiklad pifi rozhodovani o vySi Gvéru. Stejné tak se z hlediska subjekti
poskytujicich pojisténi miize jednat o zvaZeni nejen napiiklad hodnoty majetku spolecnosti,
ale pravé o zahrnuti hodnoty znalosti pfi pojistovani aktiv spole¢nosti ¢i jeji schopnosti
splacet Gvér, a podobné. Do budoucna by méfeni znalostni intenzity u zaéinajicich
spole¢nosti mohlo znamenat dobry zéklad pro rozhodnuti, zda dané spole¢nosti poskytnout
prvotni finanéni podporu ¢i ne, respektive zda je jeji potencial dostateéné velky s ohledem

na rentabilitu a ziskovost vlozenych investic.

Narodni perspektiva

Klasifikace ekonomickych ¢innosti (CZ-NACE), kterd nahradila Odvétvovou klasifikaci
ekonomickych ¢&innosti (OKEC), zohlediiuje technologicky rozvoj a strukturalni zmény
hospodaftstvi (CSU, 2010). V ramci jednotlivych odvétvi mize ukazatel znalostni intenzity
poslouzit k diferenciaci jednotlivych spoleénosti, respektive k upfesnéni kvality
poskytovanych produktil a sluzeb. Stejné tak by bylo mozné hodnotit efektivitu jednotlivych
odvétvi a srovnat je. Vyzkumy a pfistupy zminéné vyse by byly podpoieny exaktnéj$im
méfenim na zdklad¢ stanoveni ukazatele znalostni intenzity. Toto vymezeni by mohlo
ovlivnit 1 volbu vysoké Skoly, respektive povoléani, z hlediska student stfednich Skol, ktefi
by si mohli alespoii orientaéné zvolit odvétvi, které odpovida jejich piedstavé

o potencialu vyuziti znalosti.

Jak bylo naznaceno, jednotlivd odvétvi vykazuji jinou miru vyuZzivani znalosti,
a proto se vyrazn¢ 1i8i z hlediska své znalostni intenzity. Tato skutecnost by méla byt brana
V potaz v navaznosti na trh prace a na trendy s nim spojené. Vladdy jednotlivych zemi,
ale i vefejna sprava a mistni samosprava, by mély byt schopny vzit tyto odliSnosti v potaz
a zamé&fit se na podporu odvétvi, kterd nejsou znalostné-intenzivni. Zvazeni ukazatele

znalostni intenzity v oblasti rozhodovacich procest vefejnych instituci by mohl vyrazné
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posilit efektivitu jednotlivych subjektl na trhu a vést tak ke zlepSeni stavu celé ekonomiky.
Stejné tak je na zadkladé doporuceni z jiz zrealizovanych vyzkumu eliminovat rozdily

mezi platy muzi a zen (Jung a Choi, 2004).

Urovné znalostni intenzity by mohly determinovat nemalo uZiteénych a vyuZitelnych
ukazateld, které by bylo mozné z ukazatele znalostni intenzity bud’ pfimo urcit
¢1 jej do vypoctu jinych ukazatelti zaclenit. Dle vyse ukazatele znalostni intenzity by bylo
potencialné mozné urcit napiiklad vysSi dotaci poskytovanych stitem. K vymezeni
jejich vyse je v soucasné dobé zohlediiovano mnoho faktort, které jsou zalozeny ptevazné
na zcela exaktnich metodach a metodikach. Znalostni intenzita by nicméné mohla byt
efektivné zapojena a zohlednéna jako jedna z dalSich podminek pfi jejich udélovani.

Pochopitelné opét zalezi na typu dotace a na kontextu.

Mezinarodni perspektiva

Vystupy by se ddle mohly stit cennymi podklady pro mezinarodni srovnani, které by
poskytly vychodiska pro porovnani konkurenceschopnosti spolecnosti v mezindrodnim
m¢éfitku. Jejich aplikovatelnost je nicméné determinovana dodrzovanim postupu pfistupu
k hodnoceni znalostni intenzity a zajis§ténim shodnych pocateénich podminek. Interpretace
a reprezentace vysledkli ovSem zlstavaji nemalo problematickou, byt dilezitou, oblasti,
a to zejména s ohledem na tendence top managementu ¢i dalSich subjekti spolehnout se
na dané vystupy. Ty je dilezit¢ vnimat v konkrétnim kontextu a zohlednit jednotliva

omezeni.

Chen (2006) zmifuje, ze znalosti a ekonomicky rozvoj jsou veliCiny, které spolu silné
koreluji. I proto je zjevné, Ze 1ze na zaklad€ urceni znalostni intenzity organizaci plisobicich
vramci jednoho statu vymezit nebo alespont odhadnout jeho konkurenceschopnost
a potencidl, potazmo 1 prosperitu a miru ekonomického rozvoje. Bylo by zajimavé sledovat,
zda 1ze Chenliv nazor ohledné korelace znalosti a ekonomického rozvoje prokéazat na zaklade
dostupnych informaci o jednotlivych zemich, kterymi jsou mimo jiné hruby doméci produkt
(HDP), index lidského rozvoje (Human Development Index neboli HDI), gramotnost,
nebo pocet vyzkumnych pracovniki ¢i majiteli osobnich pocitaci v dané zemi (Chen,

2006).
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Huseman a Goodman (1999) zduraziuji, Ze mistrovstvi inovace zalezi na schopnosti
rozpoznat mezery ve znalostech a vyplnit je znalostmi z externich zdroji. Zde Ize
bezpochyby vyuzit napiiklad ptilezitosti kooperace s externimi konzultanty, agenturami
nebo vladnimi institucemi. Tento fakt doklada i1 Global Competitiveness Report,
tedy souhrnna zprava o konkurenceschopnosti, kterd srovnava jednotlivé staty na zaklade
souboru pfesné¢ vymezenych ukazatell. Jeden z nich hodnoti i potencial, ktery je spatfovan
v kooperaci univerzit a priumyslu ve vyzkumu a vyvoji spojeném s podnikatelskymi
aktivitami (Lopez-Claros et al., 2005). Global Competitiveness Report v souc¢asné dobé
zohlediuje i nekteré dalsi ukazatele spojené se znalostmi. Jedna se napiiklad o nasledujici:

= grovei technologické ptipravenosti

* inovacni kapacita

= sofistikovanost vyrobnich procest

= charakter pfevladajici konkurenéni vyhody

= pievaha technologii ze zahrani¢i (Lopez-Claros et al., 2005)

Je tedy zjevné, Ze sledované ukazatele poskytuji zaklad pro mozné posuzovani zemé.
Nékteré z nich by bylo vhodné zohlednit i pfi méfeni znalostni intenzity. Ta by mohla byt
dalsim kvalitnim ukazatelem pro posuzovani konkurenceschopnosti statu a jeho potencialu,

ato s ohledem na rostouci vyznam znalosti.

K mezindrodnimu srovnani, obzvlast’ v ramci Evropské unie, ptispiva i fakt, Ze klasifikace
ekonomickych ¢innosti (CZ-NACE) byla vypracovana v souladu s natizenim Evropského
parlamentu a Rady Evropské unie (CSU, 2010). Diky této skutenosti zarutuje souasna
klasifikace leps$i srovnatelnost s mezinarodnimi klasifikacemi. Lze tak porovnéavat nejen celé

staty, ale je podpofena i myslenka srovnani jednotlivych odvétvi v ramci statt.

Nadnarodni perspektiva

V ramci nadnarodniho perspektivy je taktéz dilezité vénovat se znalostnimu potencidlu
a praci se znalostmi. V dneSnim globalizovaném svété je nemaly prostor prave
pro nadnarodni spolupréci, ktera je v oblastech prace se znalostmi vice nez zadouci. Oblasti,
které jsou sté€Zejni, zahrnuji zdravotnictvi, chemicky primysl, energetika, informacni
a komunikaéni technologie, vyzkum vesmiru, bezpecnost a dal$i. Asociaci, nadnérodnich
celkil a dalSich uskupeni existuje celd fada a n¢které jsou vice ¢i méné propojeny. VyuZivani

znalostniho potencidlu je na této urovni nemaly a zahrnuje celou fadu moznosti. UvaZovat
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1ze o sdileni nejen explicitnich, ale i tacitnich znalosti. V nékterych ptipadech jsou sdileny
dokumenty, data, know-how a podobné, nicméné neni vyjimeéné sdilet i experty v danych
oblastech a podporovat jejich mobility a vyménné pobyty. Tato zaleZitost S Sebou nese
nemalé¢ vyzvy v navaznosti na soutézeni nékterych uzemnich i1 nadnérodnich celkl
mezi sebou. To predstavuje nemalou bariéru v iniciativaich spojenych se spolupraci
a sdilenim znalosti. Nicméné nékteré instituce, jako naptiklad Organizace spojenych narodii
(United Nations) nebo Svétova banka, mohou slouzit jako vhodny ptiklad fungujicich
organizaci nad ramec narodniho méfitka. V ramci Svétové banky byla na nadnarodni tirovni
vytvorena jiz zminiovana metodika Knowledge Assessment Methodology (KAM), ktera je
zameétena na ukazatele vykonnosti spojené se znalostmi na trovni jednotlivych statd. Tato
metodika zohlediiuje 14 proménnych, mezi kterymi jsou proménné spojené s vykonem, dale
se znalostmi a také ty spjaté s pilifi znalostni ekonomiky. U posledné¢ zminénych je
zohlednéna zejména pripravenost zemé na procesy znalostni ekonomiky (Chen a Dahlman,
2005). Tato metodika piedstavuje uziteCny vystup na nadnarodni arovni, ktery umoznuje
zemim nejen srovndni s ,.konkurenci®, ale zejména relativné snadno dostupny ndstroj

pomoci kterého mohou zjistit nedostatky a oblasti pro mozné zlepSeni svého fungovani.
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6 OMEZENi VYZKUMU A JEHO DALSi SMEROVANI

V ramci této kapitoly jsou nejprve diskutovana omezeni vyzkumu. Déle jsou zminény mozné
sméry rozvoje diskutované problematiky a také mozna zaméteni dalSiho vyzkumu. Posledni

podkapitola shrnuje vysledky vyzkumu.

6.1 Omezeni vyzkumu

V prvni fadé je pti aplikovani pfistupu k hodnoceni znalostni intenzity vzit v ivahu kontext
dané spolecnosti a jeji specifika. Tyto aspekty maji vyznamny vliv na zjistovani, analyzu,
intepretaci a aplikaci vSech vstupt 1 vystupt spojenych se znalostni. Tyto zaleZitosti je
potieba vzit v potaz a flexibilné na né reagovat. Kazdé organizace funguje svym zplsobem,
ma jinou firemni kulturu, strukturu, jiné zvyky a preference ohledn¢ pouzivanych nastrojii
a praktik. Stejn¢ tak ptsobi v urCitém sektoru a odvétvi. I tyto urCujici charakteristiky
organiza¢niho kontextu s sebou nesou casto opomijené dusledky. Zejména v navaznosti
na odvétvi je mozné identifikovat nemalé rozdily v podobé vyhod i nevyhod v souvislosti
s podporou prace se znalostmi, nebo praktik podporujicich nebo naopak eliminujicich praci
se znalostmi. Zminéné aspekty je dilezité zohlednit nejen pii aplikovani, ale zejména
pfi interpretaci vystupd. Jejich vyznam, relevance a podobné mohou ¢astecné vysvétlit
vysledky aplikovaného pfistupu (dominantni zastoupeni jistého prostoru mize byt napiiklad
spojeno s urcitym odvétvim a konkrétni vysledek analyzované spolec¢nosti bud’ odpovida,

nebo neodpovida profilu odvétvi, respektive ocekavani, ktera jsou s nim spojena).

S ohledem na skute¢nost, Ze jsou dil¢i faktory znalostni intenzity vstupujici do celkového
modelu znalostni intenzity kvalitativni povahy, jsou zatizeny jistou mirou subjektivity
pfijejich identifikaci a méfeni. Komponenty znalostni intenzity implikuji tedy nutnost urcité
standardizace, objektivizace a srovnatelnosti tak, aby poskytly spolehlivé a pouzitelné
vystupy. Stejné tak je vétSina z nich velmi promeénliva a dynamickd. Dynamicky a rychle se
méni i prostiedi, ve kterém organizace funguji a ve kterém je hodnoceni a sledovani znalostni
intenzity realizovano. Proto je pfi interpretaci vysledki nezbytné brat v potaz tyto
skutecnosti. Zkoumdni znalostni intenzity je spojené s nutnosti neustalé aktualizace

a pfizplisobeni piistupli dle momentalni situace.

Neméné diilezita je volba hodnotitele jednotlivych faktor znalostni intenzity. Samotny sbér

dat klade nemalé naroky na lidské zdroje, respektive jejich kvalifikovanost poskytnout
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relevantni odpovédi. Nemén¢ dilezita je jejich dostupnost. Vybrany zastupce organizace by
m¢l znat nejen jeji kontext, ale i soucasnou situaci samotné organizace z hlediska vnitiniho,
ale i vn&jsiho prostiedi. Dulezité je mit povédomi i o formach, intenzité a efektivité vnitinich
procesu a externi spoluprace. Relevantni jsou i znalosti o trhu, kde organizace ptisobi. Dale
je nutné zajistit vhodné podminky pro sbér dat. Po fazi sbéru dat hrozi jejich nespravna
analyza a interpretace. K té by mohlo dojit naptiklad kviili nedtslednosti, nedostatku ¢asu,
nepochopeni principti samotného hodnoceni nebo neochoté tazatele. Samotna realizace
hloubkového vyzkumu tohoto rozsahu je ¢asové pomérné naro¢na a s ohledem na vyse
zminéné je nutné vénovat dostatecny prostor vsem uvedenym fazim v ramci vyzkumu.
Uskalim by mohla byt také provozni slepota, ego respondenta &i dalsi faktory spojené
S opomenutim nekterych kritérii na zdklad€ nespravného tUsudku hodnotitele. Proto je
vhodné zvazit hodnoceni vice zastupci daného subjektu. Jejich vystupy je mozné

konfrontovat a ziskat tak objektivnéjsi obraz o zkoumaném subjektu.

Je zjevné, ze diskutovana problematika je natolik dynamickd a proménliva, Ze je a 1 nadale
bude nutné ji neustdle aktualizovat a pfizpusobovat pfistupy k ni dle aktudlniho déni,

a to jak z hlediska praktického, tak teoretického.

Nékteré ze zminénych problematickych oblasti jsou adresovany v dalsi kapitole vénujici se

rozvoji konceptu znalostni intenzity.

6.2 Zameéreni dalSiho vyzkumu

Jak jiZz bylo zminéno, znalostni intenzita je komplexnim tématem, a proto se nabizi vice
moznosti, jak ji rozvijet. Zaméteni dal$iho vyzkumu je mozné realizovat ve dvou zakladnich

smérech uvedenych nize.

6.2.1 Rozvinuti metodologicko-teoretické

V ramci dal§iho vyzkumu se nabizi moZnost identifikovat a nésledné zohlednit vybrané
vlastnosti znalostni intenzity. Vyzkum miZze byt zaméfen na zjiSténi, zda je znalostni
intenzita pfirozenou vlastnosti socio-ekonomickych systémi, nebo je uméle vytvarena.
Z hlediska ptirozenych faktorti Ize identifikovat naptiklad znalosti pracovniki. K umélym

prvkiim patii naptiklad vlastnictvi a implementace softwarovych nastrojii nebo stanoveni
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znalostni strategie. Existence, potizeni nebo zlepSeni jmenovaného by piedstavovalo umélé

zvyseni znalostni intenzity.

Dalsi vyzkum mutZze byt zaméfen na rozvoj dalSich aspektli znalostni intenzity ve snaze
vyuzit znalostni potencial v co nejvyssi mife. V soucasné chvili je vyzkum orientovan
na organiza¢ni uroven. V ramci dal§iho vyzkumu je nicméné zadouci rozpracovat praci
do dalsich urovni, jak je zminéno v pifedchozich podkapitolach, které predstavuji potencidlni
oblasti vyuziti ukazatele znalostni intenzity. Nemaly potencial vykazuje individudlni uroven,
na kter¢ 1ze ukazatel méfit a pouzit jej do naslednych vypoctl ukazatele na vyssich Grovnich.
Na této urovni lze uvazovat znalostni Uroven préce, respektive pracovni pozice. Druhym
aspektem je znalostni intenzita jednotlivcl, ktera neni rozpracovana dostatecné podrobné
a je mozné vénovat ji vyrazn¢ véEtsi pozornost. Zde ovSsem hraje roli fada subjektivnich
faktorii, protoze expertiza a znalostni potencial jednotlivcd jsou velmi vagni. Déle by bylo
zadouci rozpracovat cely koncept na narodni uroven, ptipadné€ na uroven nadnarodnich
celka. Jejich konkurenceschopnost a efektivita fungovani by tak dostaly dal$i rozmeér,
a to z hlediska znalostniho potencialu. Nabizi se i moznosti implementace obdobného
ptistupu pii posuzovani zadosti o dotace z financi Evropské unie nebo jiného subjektu, ktery

alokuje finan¢ni i dal$i zdroje mezi jednotlivé organizace, regiony, staty a podobna uskupeni.

6.2.2 Rozvinuti aplikaéné-realizaéni

V ramci diserta¢ni prace je popsan piistup k hodnoceni znalostni intenzity, respektive vyuZiti
znalostniho potencialu v ramci jednotlivych prostortt ba. V soucasné podobé je mozné
aplikovat vytvoreny piistup k hodnoceni v soucinnosti s dotazovatelem, ktery bude danou
problematiku znat a bude schopen piistup k hodnoceni znalostni intenzity vysvétlit zastupci
analyzovaného subjektu a spravné analyzovat procesy v dané spolecnosti. Je nutné realizovat
spravné nejen sbér dat, ale i jejich analyzu a zejména interpretaci. Spatné interpretovana data
by mohla vést k nezddoucim aktivitdm zkoumané spole¢nosti, ktera by se na zakladé
identifikovanych zjisténi mohla snazit napravit procesy, které neprobihaji vhodné.
Z vysledki 1ze odvodit, kterym aktivitdm je Zadouci v€novat pozornost, které je nutné
inovovat ¢i je nasadit a které naopak pfiliS dominuji a je napiiklad mozné je docCasné
nebo i dlouhodobé&ji vynechat ¢i omezit. Stejné tak by hrozilo vynaloZeni zbyte¢nych

finan¢nich prostfedki na aktivity, které¢ by nebyly prospésné v kontextu dané¢ho subjektu.
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Metodika stanoveni ukazatele znalostni intenzity zalozena na vytvofeném pfistupu je
moznym predmétem dal§iho vyzkumu. Toto ovSsem piesahuje ramec této prace, jelikoz
kazda spolecnost (napiiklad vyrobni, konzulta¢ni nebo poradenska) si mize vytvofit vlastni
rozSifeni s vybranymi specifiky. V ramci popisu této specifické metodiky bude nutné
podrobnéji a explicitnéji popsat jednotlivé kroky hodnoceni prostora ba, respektive prvkd,
které obsahuji. Bude dillezité predejit moznym nejasnostem, které by zplsobily zkresleni
dat. Subjektu, ktery by mél 0 zhodnoceni vyuziti znalostniho potencialu zajem, by mélo byt
jasné, co je cilem a jaky typ doporuceni miize vzejit z aplikace metodiky. Dana spolecnost
by méla byt schopna odvodit doporuéeni pravé na zaklad¢é analyzy dat. Zjisténi z nich
vychazejici je nutné spravné transformovat do zminénych doporuceni, kterd by méla byt

pfidanou hodnotou samotnému subjektu.

Motivaci subjektt k vyuziti této metodiky by mohl byt néktery z nasledujicich aspektt
nebo jejich kombinace. Jedna se o:
* Interni audit vyuzivani znalosti
= Zjistovani moznosti pro zvyseni efektivity a konkurenceschopnosti
» Benchmarking procest
» Stanoveni znalostni strategie zalozené na ptechozi identifikaci stavu znalostnich
procest

= apodobné

Otazkou aplikace metodiky zlstava jeji Casova narocnosti a naro¢nost pro hodnotitele, ktery
je nucen znat organizacni procesy a také celou metodiku. Mél by byt schopen odpovidajicim
zpliisobem analyzovat data a odvodit vhodné kroky vedouci nejen ke zvySeni vyuZivani
znalostniho potencidlu, ale 1 ke zvySeni efektivity a potazmo konkurenceschopnosti dané

spolecnosti.

Dalsi otazkou, ktera bude jisté zajimat zainteresované subjekty, je ndkladovost zjiStovani
znalostni intenzity. Teorie znalostni intenzity s sebou bezpochyby ponese ndklady
na realizaci samotného vyzkumu a zejména na zavedeni opatieni, ktera budou derivovéana
na zéklad¢ identifikovanych nedostatkll. Tyto se poji nejen k finanénim, ale 1 Casovym,

lidskym, technickym a technologickym zdrojim. Zajimavé tak mtize byt urcit, jaky je vztah
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mezi rustem nakladii a ristem znalostni intenzity. Toto téma doposud neni zkoumano

a nabizi celou fadu zajimavych vyzkumnych otazek a hypotéz.

Vycet prvki a aspektii znalostni intenzity jisté neni uplny. Zahrnuti a rozvoj dalSich aspekt
znalostni intenzity tedy piedstavuje dal$i mozné rozsifeni diskutované problematiky.
U vétsiny ukazateldl 1ze zohlednit jejich granularitu a viceGroviiovost. Skalovani by tak
mohlo byt detailn¢jsi. Na druhou stranu by se zvySujicim pocCtem proménnych
a zjiStovanych aspektii, rostly naroky na respondenty. Jako piiklad granularity lze uvést
prvek ,,Skoleni“, u kterého lze dale zkoumat aspekty jako frekvence, délka, mira customizace
pro potfeby participanta, procentudlni pocet proskolenych v ramci organizace, mira

implementace do organiza¢nich procest a podobné.

Jak jiz bylo zminéno, kazdy sektor, kazdé odvétvi i kazda organizace vyzaduje odlisny
pfistup a ma jiné podminky v ramci svého interniho i externiho prosttedi. Dle téch by bylo

vvvvvv

dualezité aspekty.

Objektivizace ukazatele znalostni intenzity predstavuje dals$i mozné zvySeni vyuzitelnosti
vystupl. Bylo by naptiklad mozné zapojit do hodnoceni znalostni intenzity vice zastupcii
ze stejné organizace a nasledn€ zprimérovat ¢i jinak srovnat nebo zohlednit jejich
hodnoceni. Kromé uvedeného lze zvazit i zapojeni externich subjektti do hodnoceni. Toto

rozsifeni by bylo vhodné zejména u organizaci, kde se na jejich procesech a fungovani

vyraznéji podili zakaznici, dodavatelé, obchodni partneti a dalsi subjekty.

Zminény kontext dil¢iho subjektu nemusi zahrnovat pouze organizacni, odvétvovou
a sektorovou uroven. Svou roli miize hrat 1 narodni a nadnarodni kontext. Proto by
predmétem dal§iho vyzkumu mohly byt 1 podminky implementace a interpretace znalostni
intenzity v dalSich zemich.

Vyse uvedena rozsifeni ptistupu k hodnoceni znalostni intenzity jsou otazkou aplikovaného
vyzkumu. Bylo by tedy na kazdé organizaci, zda a jak jej pouZije. Samotny pfistup,
respektive i navrhovanou metodiku, je mozné uzpusobit a nastavit cely vyzkum v praxi

dle potieb konkrétniho subjektu podle jeho specifik, priorit a moznosti.
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6.3 Shrnuti vysledki

V této podkapitole jsou uvedena shrnuti zasadnich vystupii. Nejprve je zminéna vyuzitelnost
vysledku v teorii, nasledné jsou uvedeny perspektivy, na kterych lze znalostni intenzitu

pouzit v praxi, a na zaver jsou zminény celkové pfinosy disertacni prace.

Z pohledu rozvoje teorie znalostni managementu je mozné vidét nasledujici pfinosy.

= Rozsifeni konceptu znalostntho managementu a piibuznych oborG diky
detailnéjSimu pochopeni znalostni intenzity jako vyzkumného konstruktu

» Pfedstaveni vyzkumu znalostni intenzity jakoZzto vlastnosti technicko-ekonomicko-
socialnich systémil

= Specifikace teorie véetné predpokladii a podminek

» Kontextualizace pojmu znalostni intenzity

* Pfidand hodnota pro studovany program Systémové inZenyrstvi a informatika

= Zatazeni do vyuky

Ziskané vysledky vyzkumu jsou uplatnitelné a pouzitelné v praxi. Pozornost je zaméfena
na nasledujici arovne.

= Perspektiva jednotlivce

* Organizacni perspektiva

» Perspektiva konkurence a dalSich externich subjekti spole¢nosti

* Nérodni perspektiva

* Mezinarodni perspektiva

= Nadnarodni perspektiva

U celkovych ptinosu disertacni prace je nutné mit na paméti, Ze u nich pochopitelné zalezi
na tom, zjakého hlediska je na né nazirano. Pfedstaveny piehled je spiSe orientacni
a vSechny vysledky jsou zminény v ptedchozich kapitolach. Zde jsou priméarné adresovany

cile prace.

Hlavnim cilem prace bylo navrhnout inovativni zplUsob hodnoceni znalostni intenzity
organizaci zalozeny na dynamice znalostnich procest. Tento cil byl naplnén v kapitole 4.3,
kde je uveden komplexni pfistup k hodnoceni znalostni intenzity zaloZeny na navaznosti

znalostnich procest, znalostnich aktiv a modeltt SECI a ba. Tento pfistup piedstavuje novy
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pohled na a nastroj pro srovnani konkuren¢ni vyhody spolec¢nosti spojené se znalostmi

a umoznuje monitoring dynamiky dil¢ich proménnych.

Dil¢imi cili byly:

specifikovat a konceptualné popsat pojem znalostni intenzita a jeho komponenty,
vymezit kontext znalostni intenzity,

vytvofit konceptudlni ramec/model znalostni intenzity spojeny s dynamikou
znalostnich procest,

vymezit pfistup k hodnoceni znalostni intenzity a derivovat doporuceni vedouci
ke zlepSeni konkuren¢ni vyhody organizaci,

ovéfit vytvofeny navrh na ptipadové studii.

Tyto jsou naplnény nésledujicimi vystupy.

Specifikace a konceptudlni popis pojmu znalostni intenzita véetné jejich komponent
je uvedena v kapitole 3.7 Vymezeni znalostni intenzity, ve které jsou piedstaveny
zakladni pojmy z oblasti znalostni intenzity na rdznych tGrovnich, od jednotlivce
po nadndrodni celky.

Kontext znalostni intenzity je adresovan v kapitole 3 Teoretickd vychodiska,
kde jsou vymezeny jednotlivé pojmy, které se znalostni intenzitou souviseji a které
predstavuji vlivné faktory prave pro tuto ,,veli¢inu®.

Problematika dynamiky znalostnich procesti je feSena v kapitole 3.4 Znalostni
procesy a 3.5 Model SECI, kde jsou popsany znalostni procesy v souvislosti
s zivotnim cyklem znalosti.

Kapitola 4.3 Pristup k hodnoceni znalostni intenzity popisuje samotny pfistup
K hodnoceni znalostni intenzity, ktery lze vyuzit v ramci spole¢nosti i mimo néj.
Tento pfistup je aplikovatelny pro instituce na rdznych wrovnich a v riznych
sektorech i odvétvich. Vystupy poskytuji srovnani organizaci z hlediska efektivity
jejich procest a jejich konkurenceschopnosti. Na zaklad¢ identifikované znalostni
intenzity jednotlivych prostorti ba a analyzy aktualni situace v dané organizaci lze
determinovat oblasti pro zlepSeni a sestavit tak doporuceni, ktera by méla vést k vyssi
efektivité¢ vyuzivani znalosti a znalostnich procest.

Kapitola 4.4 Aplikace/ovéteni pristupu shrnuje aplikaci a ovéfeni pristupu

k hodnoceni znalostni intenzity. Ten byl pouzit v kontextu zvolené realné
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spole¢nosti, kde byl tispésné ovéien. Spolecnost diky konstruktu vyzkumu ziskala
povédomi o mife vyuzivani svého znalostniho potencialu a diky zavérum z jeho
hodnoceni si uvédomila své silné stranky, ale 1 to, jaké moznosti by mohla vyuzivat
a které aktivity je tedy zddouci zménit Ci zlepsit jejich efektivitu s cilem zvysit svoji

konkurenceschopnost.

Jak jiz bylo zminéno, hodnoceni znalostni intenzity jednotlivych procest, ale i organizaci
predstavuje velmi komplexni oblast vyzkumu. Prace diskutuje detailnéji jeden z moznych
ptistuptl, ktery je zalozen na dynamice znalostnich procesi v navaznosti na model SECI

a na prostory ba.
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7 ZAVER

Soucasny pohled na konkuren¢ni vyhodu spolec¢nosti je zpravidla spojeny se znalostmi.
Na praci s nimi je zalozeno efektivni fungovani organizaci bez ohledu na sektor a odvétvi,
ve kterém se pohybuji. S ohledem na nastinéné cile a pfinosy, ale 1 piekazky a omezeni
realizovatelnosti a vystuptt vyzkumu, je evidentni, ze se V pfipad¢ definice pojmu
znalostniho intenzita a jeho kvantifikace jednd o pomérné komplexni problematiku,
kterd ma obzvlast’ v soucasném neustale se ménicim prostiedi své opodstatnéni. Znalostni
intenzita neni prozatim dostate¢né uchopena a méfena. Navic je opomijena dynamika

znalostnich procest, ktera sama o sobé mtize predstavovat konkurencni vyhodu spolecnosti.

Predkladana prace se proto vénuje vymezeni znalostni intenzity, jeji provazanosti na kontext
modelu SECI a ba, které zohlediuji znalostni procesy a jejich dynamiku. Prace ma explicitné
definovany vyzkumny konstrukt, kterym je ptfedstaveny piistup k hodnoceni znalostni
intenzity, predstavujici novy nastroj vhodny pro srovnani konkurenceschopnosti spolecnosti

s ohledem na jejich schopnosti vyuzivat znalosti a sviij potencial.

Specifické znalosti se prubéZzné vytraceji svym znehodnocovanim, Sifenim a zastaravanim
(Almor, Hashai a Hirsch, 2006). Proto je nutné neustale je vyuzivat, podporovat, kodifikovat
a sdilet. Jak bylo uvedeno vyse, jednotlivé znalostni urovné jsou do zna¢né miry rozdilné.
At jiz se jedna o Uroven jednotlivce, oddéleni, organizace, odvétvi nebo néroda, je dilezité
znalostem a vyuZivani jejich potencialu vénovat vyrazn€ vétsi pozornost. Navic je mozné
¢astecné prenaset zkuSenosti z jedné urovné do druhé a ucit se 1 v rdmci jedné organizace
z chyb a z predchozich aktivit. Konstrukt znalostni intenzity jim maze pomoci tyto oblasti
identifikovat a dlouhodob¢ pracovat na jejich zlepSovani. Vysledkem prace je tedy nejen
jasné vymezeni konceptd, ale i piistup pro sledovani ukazatele znalostni intenzity, ktery
poskytuje moznost srovnat dil¢i subjekty a realizovat vyhody z hlediska praktického vyuziti,

jak je zminéno vyse.
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9 PRILOHY
9.1 Priloha 1: Podklady pro semistrukturované rozhovory

I IDENTIFIKACE SUBJEKTU

Specifikace dotazovanych organizaci

= Sektor
= Odvétvi
=  QObrat

= Pocet zaméstnancl
=  Podil natrhu

1. ZNALOST A JEJi VNIMANI

Vymezeni zakladnich pojm(

= (o je podle Vas znalost a jak ji vnimate v kontextu Vasi spole¢nosti? Mohl byste uvést
néjaky priklad ve Vasi spolecnosti? RozliSujete explicitni a tacitni znalosti?

= Cim se podle Vés zabyva management znalosti a jak se tato aktivita projevuje ve Vasi
spolecnosti? Vnimate rozdil mezi managementem znalosti a znalostnim managementem?

= Jaké znalosti jsou pro Vasi spole¢nost stézejni a proc?

M. ZNALOSTNI PROCESY

Dil¢i otazky ke kazdému procesu a identické otazky ke vSem procesiim

= Jaké jsou u Vas problémy, které brani danému procesu?

= Coje podle Vas tfeba zménit, aby se tyto problémy minimalizovaly?

= Jaké jsou silné stranky téchto proces(i?

= Vyuzivate Ci znate néjaké efektivni postupy nebo best practices, které by pomohly a které
byste mohli implementovat?

Tvorba/ziskavani znalosti

Kdyz se zamyslite na procesem tvorby znalosti, je mozné ho nékde u Vas ve firmé identifkovat?
Kde a jak se projevuje? Jaké typy znalosti nebo konkrétné znalosti vytvarite?

Kdo se ucastni procesu tvorby znalosti? Mate v tomto smyslu vymezené kompetence? Aplikuje se
pfi tomto procesu néjaky standardni postup?

Jaky hlavni zdroj znalosti vyuzivate?
Jaké dalsi zdroje znalosti pouzivate?

Ziskavate Ci vyuZzivate znalosti od externich subjekt(l (zakaznici, konkurence, dodavatelé, statni
sprava, a podobné)?
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Uklddani/uchovavani znalosti

Jak znalosti ve Vasi spole¢nosti uchovavate? (média, bezpecnostni prvky, a podobné)
Kategorizujete a prioritizujete znalosti?

Hodnotite kvalitu znalosti? Pokud ano, jak?

Jak a jak Casto znalosti aktualizujete?

Jak a jak ¢asto znalosti zalohujete?

Sdileni znalosti

Sdilite znalosti formalné? Pokud ano, jak a jak ¢asto?

Sdilite znalosti neformdlné? Pokud ano, jak a jak ¢asto?
Kdo a jak participuje na procesu sdileni znalosti?

Jaké technologie a nastroje vyuzivate pro ukladani znalosti?

Jaké technologie vyuzivate pro sdileni znalosti a pro komunikaci?

Aplikace/pouZivani znalosti

Vyuzivate znalosti dle Vaseho ndzoru efektivné?

Jak, pokud vibec, efektivitu vyuzivani znalosti hodnotite?

Jak motivujete zaméstnance k jejich osobnimu rozvoji, rozsifovani znalosti?
Jak odménujete znalosti svych zaméstnancU, pokud néjak?

Znovuuzivate znalosti védomé?

Ucite se z chyb? Pokud ano, jak?

Jak pecujete o znalostni bazi a jak ji udrzujete?
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9.2 Priloha 2: Podpurné oblasti vyzkumu pro semistrukturované rozhovory

Interni mentoring a coaching

Outsourcing

Skoleni - frekvence, obsah, motivace

Kooperace s externim subjekty - experti, asociace, klastry, subjekty vefejné a statni spravy
Sledovéni konkurence

Schopnost reflektovat zmény, trendy na trhu, nové technologie a podobné
Technologicka podpora a infrastruktura

Intranet - obsah, vyuZivani

Best practices, lessons learned, krouzky kvality a podobné - forma, frekvence
Ocenéni individualnich znalosti

Uchovavani a zaznamenavani znalosti

Komunity spole¢ného zajmu

Komunity spole¢né praxe

Zaucovani novackl

Motivacni schémata a odménovani spojené se znalostmi

Sdileni/ziskavani, ale i aplikace znalosti v ndvaznosti na nasledujici skupiny:

= Zakaznici

=  Konkurence

= Dodavatelé

= Asociace, kterymi je dané spolecnost ¢lenem
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