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Uvod

V dnesnim globalizovaném svété, se vice nez kdy dfiv klade ddraz na inovace,
optimalizaci, digitalizaci a dalsi aspekty businessu poskytujici konkurenéni vyhodu.
Knowledge management je koncept zkoumany jiz vice nez dvé dekady. Prace
s informacemi a znalostmi je vdneSni dobé kliCovou dovednosti napfic¢
primyslovymi odvétvimi. Rychle se vyvijejici podnikatelsky svét, zejména ve
farmaceutickém odvétvi, stale vice zdUrazriuje vyznam Ucéinnych postupt
knowledge managementu. V rdmci tohoto konceptu je dllezitou proménou Uloha
znalostnich pracovnikl, ktera je mnohdy prehlizena, ackoliv tito pracovnici jsou
véudypfitomni. Tato prace byla zaméfena na podnik Ceska Lékarna Holding, a.s.,
vyznamny subjekt ve farmaceutickém primyslu, ktery uz davno presahl hranice
Ceské i Slovenské republiky. Cilem této prace bylo proniknut do hlubin organizaéni
struktury a ziskat validni data pro definovani funkce knowledge managementu a
pfinosu znalostnich pracovnikl. Vyznam tohoto tématu spociva v jeho potencialu
zlepsit efektivitu podniku, podpofit inovace a zvysit konkurenéni vyhodu v odvétvi,
které je stejné dynamické jako kritické. Vyzkumna &ast této prace provedena v CLH
nabizi nejen vhled do specifickych mechanism fizeni znalosti ve velké korporaci,

ale odhaluje také dulezitost znalostnich pracovniku.

Hlavnim cilem této prace bylo diagnostikovat funkce KM a zhodnotit pfinos
znalostnich pracovnikl v rdmci spoleénosti CLH. Toto zkoumani bylo kli¢ové pro
pochopeni toho, jak podnik vyuziva sva intelektualni aktiva a zaroven poukazuje na
nedostatky spojené s pfenosem znalosti a informaci uvnitf organizace. Za timto
ucelem byla prace strukturovana tak, aby prvni Cast seznamila ctenare s
teoretickymi vychodisky KM. O tato vychodiska se dale opira ¢ast prakticka, ktera
identifikuje role znalostnich pracovniku, jejich vyznam pro podnik a také funkce

knowledge managementu.

Motivaci pro vybér tohoto tématu bylo stale rostouci uznani strategického vyznamu
KM a znalostnich pracovniku, které do budoucna bude muset adaptovat kazdy
stfedni a vétsi podnik, ktery bude chtit ziskat nebo udrzet jistou konkurenéni
vyhodu. Farmaceutické odvétvi, které se vyznacuje intenzivni konkurenci, rychlymi
inovacemi a pfisnymi regulacnimi pozadavky, predstavuje v oblasti KM jedine¢né

vyzvy a prilezitosti.



Tato prace vyuziva metodicky pristup, ktery se opira o kvalitativni analyzu s
empirickymi daty ziskanymi z fizenych rozhovori s pracovniky podniku CLH.
Respondenti byli vybrani tak, aby jejich poznatky poskytnuly komplexni pohled na
fungovani podniku, tedy jsou to respondenti z odliSnych vrstev organizacni

struktury.

Zavérem Ize Fici, e tato prace si také klade za cil pomoct CLH s identifikaci KM a
odhaleni dulezitosti role znalostnich pracovnikl. Prace také ukazuje slozitost KM ve
velkém podniku a nabizi doporugeni, kterd& mohou CLH posunout k vétsi

inovativnosti a konkurenceschopnosti na globalnim trhu.



1 Knowledge managment a jeho teoreticka vychodiska

Knowledge Management predstavuje strategicky pristup k identifikaci, zachycovani,
vyhodnocovani, ziskavani a sdileni znalosti v organizaci. Zahrnuje fadu postupt,
které organizace pouzivaji k identifikaci a distribuci znalosti, dovednosti a poznatkd,
jez umoznuiji zlepsit celkovou vykonnost. V dobé, kdy jsou znalosti povazovany za
hlavni aktivum, je schopnost fidit tento zdroj prvofada. KM je véda s
multidisciplinarnim pristupem, jejiz cilem je zvysSit vykonnost organizace

prostfednictvim optimalniho vyuziti znalosti (Weed-Schertzer, 2020).

KM je vice nez technologie nebo systém; je to metodika, ktera kombinuje
organizacni kulturu, procesy a struktury, aby usnadnila volny tok znalosti. KM
zahrnuje aspekty informacnich technologii, organizacniho uceni, fizeni lidskych

zdroju, fizeni kvality a strategického planovani (Omotayo, 2015).

V dnesSnim globalizovaném svété se prace se znalostmi a informacemi stala
zakladnim kamenem uspéchu organizace. Rychla vyména informaci na obrovske
vzdalenosti, kterou usnadnuje internet, dala vzniknout znalostni ekonomice a
presunula ddraz z finanéniho kapitalu na intelektudlni aktiva. V dusledku toho se
vyvinul KM; zakladni strategicky nastroj v rdznych odvétvich, od tradiénich
primyslovych odvétvi, se kterymi je spojena vyroba produktu az po podniky
vyuzivajici Spickové technologie jako je vyvoj softwarll, medicina atd. (Omotayo,
2015).

1.1 Zakladni pojmy knowledge managementu

V dnesnim digitalnim svété se setkdvame s pojmy jako jsou data, informace nebo
znalosti. Tyto pojmy spolu souvisi, ale jsou odliSné. Pochopeni jejich odliSnych
vlastnosti a vzajemnych souvislosti je zasadni pro efektivni fizeni moderni
organizace. V této kapitole bude predstaven kazdy z téchto pojmu, tak aby ¢tenar
pochopil rozdily a dokazal dobre odliSit znalost, ktera bude kliCovym pojmem

nasledujicich kapitol.
Data: Objektivni fakta

Data se skladaji ze surovych, nezpracovanych faktd a &isel. Jsou to izolované kusy

informaci, které samy o sobé nemaji kontext ani vyznam. Napfiklad fada Cisel nebo

10



znakl v tabulce jsou data. Je to nejzakladnéjsi forma ze vsech &tyf pojmu a je

zakladni stavebni kamen informaci (Weed-Schertzer, 2020).
Informace: Data a jejich vyznam

Informace vznikaji, kdyz jsou data zpracovana, usporadana a strukturovana
zpUsobem, ktery jim pfifazuje vyznam. Tim, Ze data uvedeme do kontextu,
pfeménime tato surova fakta na néco komplexnéjsiho. Napfiklad stejna Cisla v
tabulce se stanou informaci, kdyz je rozpozname jako udaje o prodeji za urcity
meésic. Informace odpovidaji na otazky "kdo", "co", "kde" a "kdy" (Marchegiani,
2022).

Znalosti: Vyuziti informaci v kontextu

Znalosti posouvaji informace o krok dal tim, ze k nim pfidavaji porozuméni,
zkusenosti a interpretaci. Zahrnuje aplikaci informaci zpusobem, ktery umozriuje
rozhodovani, feseni problému a vytvareni novych myslenek. Znalosti odpovidaji na
otazky "pro¢" a "jak". Je to moudrost nebo vhled, kterym jednotlivec nebo
organizace disponuji a ktery jim umoznuje Cinit informovana rozhodnuti. (Ardito a
spol., 2021).

Moudrost: Vyuziti znalosti k porozuméni

Nahromadéné znalosti vedou k moudrosti, ktera pomaha pochopit a aplikovat tyto
veédomosti na nové situace nebo problémy. Moudrost pomaha prakticky postupovat
v dané situaci na zaklade etického usudku vychazejiciho ze systému presveédceni
jednotlivce nebo spole¢nosti. Zaroven predstavuje vrchol tohoto kontinua, kde
zkuSenosti, moralni hodnoty a hluboké porozuméni vedou k pouzivani znalosti

v ramci vSech procesU jednotlivce nebo v organizaci (Deepu, Ravi, 2021).
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Moudrest

Smysl Znalost Hodnota

Informace

Data

Zdroj: (Upraveno dle North, Kumta, 2017)

Obr.1 DIKW Hierarchie

Znalosti jsou velmi dllezita ¢ast, ktera nam pomaha porozumét problémuim.
V knowledge managementu je nezbytné umeét s nimi pracovat a spravne je vyuzivat.
| kvuli tomu je narozdil od dat nebo informaci mnohem téz$i s nimi pracovat a

predavat je. Komplexnost znalosti si rozebereme v nasledujicich kapitolach

1.2 Znalost jako kli€ové aktivum podniku

Pojem znalost vzdy poutal lidskou zvédavost a vedl k otazkam o jeji povaze,
puvodu, Sifeni, prenosu a reprezentaci. Navzdory nesCetnym pfistuplm
vychazejicim z filozofie, humanitnich véd, biologie, fyziky a dalSich oborl neexistuje

jednoznaéna védecka definice znalosti (Johannessen, 2020).

V organizaci nemusi byt znalost pfimo viditelna, ale Ize ji vnimat prostrednictvim
urCitych stop, jako jsou informace, dokumenty, diskuse nebo jiné skupinové
interakce. Tyto stopy se spojuji s riznymi prvky v podniku (napf. stroji, procesy,
zkuSenostmi) a predstavuji je jako aktivni systémy. Pochopeni téchto slozitych
systému vyzaduje Casto interpretaci ¢etnych, roztfisténych a nékdy nesouvislych
stop (Ermine 2018).
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MuUzeme navrhnout dva vzajemné zavislé zplsoby vnimani systému v organizaci, z

nichz kazdy vede k jedineCnému pristupu ke strukturovani znalosti.

1. Vnimani systému znaku: Tento pohled vnima systém prostfednictvim zprav

a kodu, které sdéluje.

2. Obecné vnimani systému: Tento pfistup vychazi z obecné systémové
teorie a z praci Jeana-Louise Le Moigna a obecny systém je definovan jako
aktivni a stabilni objekt, ktery se vyviji v ase a v prostiedi ve vztahu k
néjakému ucelu.

Porozuméni znalostem v organizaci je komplexni a vicerozmérna vyzva, kterou se
experti zabyvaji posledni dekady. Slozitost spociva v desifrovani mnohotvarnych
stop znalosti a v uplatnéni dvou odliSnych, avSak vzajemné zavislych vnimani

systému (Ermine 2018).

KM muze prinést strategické vysledky tykajici se ziskovosti, konkurenceschopnosti
a zvysSeni kapacit. Je zasadni pro pfeziti organizace a pro udrzeni konkurenc¢ni sily.
inovativnéj$i a dosahuji obecné lepSich vysledkl. KM funguje jako ramec pro
navrhovani organizacéni strategie, struktury a procest s cilem maximalizovat
hodnotu vytvarenou pro zakazniky. Vyzaduje schopnost udrzet, rozvijet,

organizovat a vyuzivat schopnosti zaméstnanct (Omotayo, 2015).

Klaus North a Gita Kumta se ve své knize ,Knowledge Management: Value Creation
Through Organizational Learning“ zabyvali rUznymi odvétvimi knowledge
managementu, a kniha je jakymsi navodem k implementovani knowledge
managementu v organizaci. V knize se uvadi, ze: ,Rostouci vyznam znalosti jako

zdroje Ize vysledovat ve tfech nezavislych hnacich silach.“ (North, Kumta, 2018).

Strukturalni zmeéna: Presun z pracovné-kapitalovych aktivit k informacné-
znalostnim aktivitdm ma za nasledek, ze podniky obchoduji s informacemi a
znalostmi anebo nabizi produkt/servis, ktery je zalozeny pravé na prfedavani nebo
praci se znalostmi. Tato strukturalni zména znamena transformaci forem organizaci

a transakci provadénych uvnitf nebo mezi organizacemi (North, Kumta, 2018).

Globalizace: Globalizace je hnacim motorem mnoha zmén ve svété, jinak tomu
neni ani v kontextu knowledge managementu. Zemé, které zname pro své

industrialni koreny se méni v narody, jejichz dalSi vyvoj se opira o ucici procesy a
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praci se znalostmi. Dlraz na tyto aspekty se pak odrazi napfiklad v postupné

digitalizaci, automatizaci a robotizaci napfi¢ odvétvimi (North, Kumta, 2018).

Informace a komunikaéni technologie: tento segment zahrnuje praci s ,big data*
a moznosti propojeni a interakce za velmi nizké transakéni poplatky. Komunikace
mezi podniky, transparentnost a dostupnost informaci prispiva k celosvétovému
rozvoji ve vSech oblastech, a to jak pro podniky, tak i pro jednotlivce. Vysledkem
jsou mimo jiné stale se rozvijejici inovace, které pomahaji ke strukturalnim zménam
v globalnim méfitku (North, Kumta, 2018).

Strukturdlni zména §
v digitalizovanou N
znalostni spolecnost

* Znalosti jsou vzacnym zdrojem
® Vytvdreni trhii s informacemi a znalostmi \

¥

Informacni a DileZitost
komunikaéni znalosti Globalizace
technologie vzrostla

e Urychleni transakci * Mistni globdlni konkurence

* Snizuje naklady na transakce e Zrychleny mezindrodni proces uceni

.‘\‘

* Celosvétova informacni transparentnost
* Celosvétovd kontrola obchodnich procesu

Zdroj: (Upraveno dle North, Kumta, 2018)

Obr.2 TFi hnaci sily zvysujici dilezitost znalosti jako faktoru konkurenceschopnosti
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1.3 Clenéni znalosti

Znalosti, stejné jako informace, jsou vytvareny, uchovavany a predavany v prubéhu
Casu. Ackoliv se to na prvni pohled nemusi zdat, spravné nalozit se ziskanou
znalosti neni jednoduché. Predat nebo uchovat znalost tak, aby byla ve spravné

formé a zaroven pochopitelna pro druhou stranu je mnohdy velkou prekazkou.

Od jaktéziva fascinuje lidstvo otazka ,Co je to védéni?“; odkud pochazi, jak se Sifi
a jak ho mlzeme uchovavat. Pfistupy k védéni a znalostem jsou rozmanité a tato
rozmanitost vychazi zrlznorodosti oborll, které se timto tématem zabyvaji.

Napfiklad jiny pohled na znalosti ma filozofie a fyzika (Ermine, 2018).

“Know about”

Explicitni Implicitni
znalost znalost

Individualni
znalost

Zdroj: (Upraveno dle Yusof. Wseyw, 2018)

Obr. 3 Vztah mezi ,know about‘“ a ,,know how* vzhledem k znalostem

Znalosti v organizaci nejsou tak viditelné jako na jinych mistech, ackoliv s nimi
zaméstnanci pracuji kazdy den. Znalosti v podniku muizZeme pozorovat
prostfednictvim urcitych stop, jako jsou dokumenty, diskuse nebo meetingy. Tyto
stopy se dale sdruzuji v urcité jednotky, které ve podniku muzeme oznacit jako
procesy, systémy nebo i oddéleni. Tyto jednotky obecné sdruzuji znalosti ohledné

oblasti/tématu, kterému se vénuji. Napfiklad v HR oddéleni mUzeme nalézt systémy
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specialné navrzené pro personalisty a v téchto systémech informace tykajici se

jednotlivych zaméstnancu (Ermine, 2018).

Je tedy zifejmé, ze znalosti mohou byt kodifikované a do urCité miry je mozné je
explicitné vyjadrit. V nasledujicich podkapitolach si pfedstavime, jak tyto znalosti

muzeme dale rozliSovat (Hislop, Bosua, Helms, 2018).

Tiché znalosti: ,Mnoho z toho, co lidé védi, nemohou fici. A mnoho z toho, co
délaji, nedokazou popsat. Jak napriklad vime, jak jezdit na kole, kdyz nedokazeme
vysveétlit, jak to délame (Collins, 2010)?“ Tiché (anglicky ,Tacit*) znalosti jsou
osobni, specifické a ¢asto jsou chapany podvedomé. Jsou zakotveny v individualni
zkuSenosti a zahrnuji nehmotné faktory, jako jsou osobni presvédceni, hodnoty,
vhledy a intuice. Protoze tiché znalosti jsou hluboce zakofenény v jednani a
vychazeji ze zkusenosti, je mnohdy tézké je spravné formulovat a komunikovat
s okolim. Jedna se o znalosti, které zaméstnanci ziskaji nebo ziskali mnohdy az na
pracovisti. Na rozdil od explicitnich znalosti se tézko pfepisuji a prezentuji (Flach,
2023).

Explicitni znalosti: Pro explicitni znalosti je typické, ze je Ize snadno
zdokumentovat a interpretovat. Obvykle se s explicitnimi znalostmi mizeme setkat
ve Skolach a skolnich uéebnicich. Tento typ znalosti tedy mUzeme vytvorit, zapsat
a prenaset mezi jednotlivymi skupinami a jejich nasledné pfedani je zfetelné a

pomeérné snadno uchopitelné (Masduki, 2019).

Explicitni znalosti jsou nejzakladnéjsi formou znalosti a snadno se predavaji. Kdyz
jsou data zpracovana, usporadana a strukturovana, vysledkem jsou explicitni
znalosti. Finalni podoba takovych znalosti je ve formé dokumentl. Typickym

prikladem muze byt napfiklad textovy manual (Flach, 2023).

Implicitni znalosti: Implicitni znalost Ize chapat jako intuitivni znalost, ktera je
pristupna prostrednictvim automatického zpracovani, mize byt pouzita pfi vykonu,
ale nemUze byt uvedena do povédomi nebo formulovana, tedy neni explicitni
znalosti (Roehr-Brackin, 2023).

Jedna se o jakousi praktickou aplikaci explicitnich znalosti. Implicitni znalosti se
vyskytuji ve vsech Castech podniku. Napfiklad zeptame-li se ¢lena tymu, na ukol,

ktery ma provést, vyvola to konverzaci o riznych moznostech provedeni uUkolu a
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rbznych vysledcich, coz vede k promyslenému procesu uréeni nejlepsiho postupu,

kde jsou uplathovany rtzné implicitni znalosti (Flach, 2023).

1.4 Predavani znalosti

Je zfejmé, ze velka Cast znalosti kazdého jedince je obsazena prave v kategorii
u explicitnich. Vcelku logicky tedy vyvstava otdzka; jak mlzeme predat tichou
znalost? Touto problematikou se zabyvali Ikujiro Nonaka a Ichiro Yamaguchi a
koncem 20. stoleti pfisli s SECI modelem, ktery vysvétluje tvorbu znalosti a jak je

mozné predavat znalosti v organizaci.

Dulezitym vysledkem jejich prace je porozuméni, jak prfeménit tichou znalost
v explicitni. Skrze takzvanou socializaci je mozné pracovat s tichymi znalostmi a
uplathovat je v praxi. Vyuzitim této znalosti se vytvari urCita hodnota a chapani
takové znalosti je srozumitelnéjsi. Podle védce Ikujira Nonaky dochazi k vytvareni
a vyuzivani znalosti v organizaci prostrednictvim interakce mezi tichymi a
explicitnimi znalostmi, coz je proces znamy jako transformace znalosti (Songkram,
Chootongchai, 2020).

Tato transformace zahrnuje Ctyfi rizné procesy, které spolecné tvofi spiralovy
model znalosti SECI. Prvni proces, socializace, zahrnuje Sifeni tichych znalosti z
jednoho jedince na druhého prostrednictvim pozorovani a uceni. Dalsi,
externalizace, se tyka pfemeény tichych znalosti na explicitni znalosti, které se
obvykle dosahuje metodami, jako je dialog nebo kolektivni mysleni, které umoznuji
¢lenlm tymu vyjadfit to, co je jinak obtizné sdélit. Kombinace, treti proces,
coz umoznuje vytvaret a aplikovat nové znalosti pro feseni novych vyzev. A
kone¢né internalizace je proces premény explicitnich znalosti zpét na tiché
znalosti, ktery usnadnuje jednotlivci vstfebat a integrovat znalosti v ramci

organizace (Xiaopeng, Yanmin, 2020).
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Zdroj: (Xiaopeng, Yanmin, 2020)

Obr. 4 Spiralovy model znalosti SECI

Podle modelu SECI tyto Ctyfi procesy umoznuji spiralovity rozvoj znalosti v ramci
komunity nebo organizace a podporuji neustalé vytvareni a uplathovani novych
znalosti a porozuméni. Uplatnéni tohoto modelu uceni nalezneme nejen

v organizacich, ale také ve skolach.
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2 Knowledge management jako nastroj uceni v podniku

V dnesnim dynamickém a konkurencnim globalnim prostfedi se fizeni a vyuzivani
znalosti v organizacich stalo nezbytnym predpokladem trvalého uspéchu a inovaci.
Knowledge management ktery byl dfive povazovan za pouhé obchodni heslo, se
stalo sofistikovanou disciplinou, ktera hraje klicovou roli v rlznych aspektech
¢innosti organizaci. Tato kapitola se zabyva konceptem KM jako dulezitého nastroje
uceni organizace. Bude zde objasnén nahled na organizaci znalosti, pojem
znalostni pracovnik a jeho pfinos pro podnik a v neposledni radé takeé strategie a
technologie se kterymi se vramci KM muizeme setkat. Cilem této kapitoly je
seznamit Ctenare s koncepty a systémy, které se prakticky vyuzivaji v ramci

implementace knowledge managementu.
Vyznam knowledge managementu v podniku

V dnesnim globalizovaném svéteé je knowledge management klicovym strategickym
aktivem. Zahrnuje systematické nakladani s explicitnimi a tichymi znalostmi v ramci
organizace s cilem urychlit/zlepsit inovace, efektivitu a prizplsobivost. Knowledge
management pfispiva nejen k informovanému rozhodovani, ale pomaha takée
zachovavat organizaéni znalosti, zlepsovat reSeni problém( a podporovat
spolupraci. Navzdory jeho zjevnym pfinosim vyzaduje Uspésnd implementace
peclivé sladéni s organizaCni kulturou, technologiemi a obchodni strategii

spolecnosti.

Knowledge management je v modernich organizacich jiz dlouho povazovan za
dulezitou soucast fungovani podniku. Vyznam znalostniho kapitalu presahuje
pouhé shromazdovani dat. Byly zkoumany rizné pfistupy k fungovani knowledge
managementu, napfiklad zamérfeni na reseni informacnich technologii, jako je
sprava elektronickych dokumentu, data mining, big data a intranetové vyhledavace.
Dal$im pristupem jsou kooperativni vztahy, které kladou diraz na spolupraci a
rozvijeni komunikaénich tokl. Lze Fici, Ze fizeni znalostniho kapitalu, zejména
hmatatelné reprezentace tichych znalosti, ma pro moderni organizace zasadni

vyznam a je tfeba jim vénovat pozornost (Saulais, Ermine, 2020)
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2.1 Organizace znalosti

Organizace znalosti je ve své podstaté studium toho, jak jsou informace
kategorizovany, strukturovany a zpfistupnovany. At uz se jedna o katalogové
systémy knihoven, digitalni databaze nebo vzdélavaci programy, pojem organizace
znalosti reprezentuje shromazdovani znalosti zplUsobem, ktery je uzivatelsky
privetivy a efektivni. Systémy organizace znalosti nabizeji mnohostranny pohled

na to, jak lze znalosti shromazdovat, strukturovat a zpristupriovat.

Organizace znalosti ma prastaré koreny, které sahaji az k mnemotechnickym
technikam pouzivanym uclenci ve stfedovéku. S nastupem tisku a digitalnich
technologii se organizace znalosti vyvinula v sofistikovanou praxi, ktera zahrnuje
rizné obory, véetné knihovnictvi, informaénich technologii a akademické sféry
(Gnoli, 2020).

Organizace znalosti stoji na pomezi informaci, technologii a lidského porozuméni.
Je to kliCovy proces, ktery umoznuje jednotliveim a organizacim snadno a presné
se orientovat ve slozitém svété informaci. S tim, jak se svét vyviji, se budou vyvijet
i metodiky a technologie organizace znalosti, coz upevni jeji roli jako dulezité
soucasti moderniho zivota. Budoucnost tohoto tématu bude pravdépodobné
zahrnovat pokroky v oblasti umélé inteligence, strojového u€eni a sémantickych
technologii. Klicovym bodem ale zUstava integrace rtiznych zdroji dat pfi zachovani

kvality a presnosti (Gnoli, 2020).

VVzajemné propojeni mezi knowledge managementem, strukturovanim znalostniho
prostfedi a ovlivhovanim organiza¢niho ucCeni je strategickou cestou, ktera
podporuje rust podniku. Sladéni KM s organizacnim ucenim nejen podporuje
efektivitu, ale také zvysuje schopnosti organizace. Pozornost vénovana kvalité
obsahu, ovérovani, komunikaci a technologiim jsou kliCovymi prvky pro dosazeni
uspésné integrace KM a organizace znalosti. Tento pfistup tvorfi dllezitou slozku
pfi zvySovani celkové schopnosti podniku, coz vede k lepSi efektivité, zvySeni
kapacity a zlepseni schopnosti, a je tak nezbytny pro moderni organizace usilujici

o prosperitu v konkurencénim prostfedi (Weed-Schertzer, 2020).
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2.2 Znalostni pracovnik

Znalostni pracovnici stoji v ¢ele moderni informaéni ekonomiky a predstavuji
klicovou soucast dnesnich organizaci. Na rozdil od tradiénich pracovniku, ktefi se
zabyvaji predevs§im fyzickou praci a manualnimi dovednostmi, se znalostni
pracovnici specializuji na praci s informacemi, jejich manipulaci a pouzivani. Jejich
odborné znalosti &asto pokryvaji rlzné oblasti, véetné technologii, financi,
zdravotnictvi, vzdélavani atd. S nastupem digitalniho véku se jejich vyznam jesté
zvysil, protoze znalosti samotné se staly kliCovym aktivem a konkurenéni vyhodou.
(Shujahat a spol., 2019).

Znalostni pracovnici jsou dnes kliCovymi hraci v moderni ekonomice. Peter Drucker
si jako prvni vSiml, ze jejich nastup znamena prechod od manualni prace k praci
zalozené na znalostech (Drucker, 1967). Tito lidé aplikuji svoje teoretické a
analytické znalosti, které ziskaly bud formalnim vzdélanim nebo praktickymi
zkuSenostmi, k tvorbé hodnoty podniku vztahujici se k danému produktu nebo
sluzbé. Proto pro kazdy podnik, ktery doufa, ze bude v jednadvacatém stoleti
prosperovat, je nezbytné, aby pochopil a rozliSil tyto znalostni pracovniky (Ricard,
2020).

2.2.1 Charakteristika znalostnich pracovniku

Hlavni charakteristikou je jejich prace s myslenkami a informacemi namisto
hmotnych pfistrojl a naradi. Jejich znalosti a mentalni schopnosti jsou jejich silnou
strankou. Jsou to fesitell problému, inovatofi a myslitelé. Jejich hlavni pfinos je na
rozdil od tradinich pracovniku ¢asto tviréi a zahrnuje uréitou davku rozhodovani a
dobrého analytického mysleni. Jsou to celozivotni studenti, ktefi jsou v nejlepsSim
pfipadé vedeni vlastnim zajmem ziskavat nové dovednosti pro svou praci (Latham,
2021).

Dnesni znalostni pracovnici, potazmo profesionalové v oblasti KM, musi zménit
strukturu mnoha ¢innosti a zpUsob fizeni, tak aby byl KM Uspésné implementovan.
Zaroven jejich projekty musi byt v ramci predem stanoveného rozpoctu, musi
dodrzet urcité terminy, a hlavné musi poskytnout adekvatni hodnotu za utracené
penize. Zamérenim na sdileni znalosti skrze internetové aplikace a virtualni pristup
k datim se znalostni pracovnici stavaji hnaci silou spole¢né implementace KM.

Vzhledem k vysokému riziku neuspéchu pfi implementaci KM vSsak musi mit nova
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generace znalostnich pracovnik(, ktera je zapotrfebi k vedeni takovych tymd, mnoho
dovednosti. Tyto dovednosti zahrnuji znalosti v riznych oblastech businessu, jako
jsou obchodnich, technologické, tymové, komunikaéni anebo i vudéi schopnosti.
Jak totiz uz vime, KM zasahuje do vSech struktur organizace a je treba aby vSechny

tyto €asti pfijaly hodnoty tohoto fizeni a spolupracovaly (Goncalves, 2012).

2.2.2 Uloha znalostnich pracovniki v organizacich

Znalostni pracovnici maji velky vliv na vykonnost a rast podnikd. Hraji kli¢ovou roli
pfi podpofe inovaci, protoze kombinuji inovativni koncepty s osvedcenymi
metodami, které vytvareji vyhody oproti konkurenci. V ramci své funkce vyhodnocuji
Udaje a uplatiuji svlj Usudek pfi ur¢ovani strategického sméru. PUsobi také jako
nositelé zmén, prosazuji a zavadéji do praxe nové postupy a metody, které

podporuji cile podniku (Nazafati, 2021)).

V moderni organizaci maji znalostni pracovnici zasadni vyznam. Jejich plsobeni je
mozné pozorovat naskrz celou organizacni strukturou. Uvedeme si proto nékolik

klicovych uloh.

Podpora kreativity a inovaci: Znalostni pracovnici stoji Casto v ¢ele organizacnich
inovaci. Jejich schopnost chapat slozité myslenky v hlubsi roviné jim umoznuje
vytvaret nové koncepty, feSeni, postupy metodiky nebo i produkty. Diky ,think out
of the box" pfistupu a s vyuzitim svych odbornych znalosti a analytickych schopnosti
dokazi odhalit mezery a moznosti ke zlepsSeni a zefektivnéni rlznych procesu
v podniku (MasterClass, 2022).

Rozhodovani a vytvareni strategie: Znalostni pracovnici mohou hrat vyznamnou
roli v procesu rozhodovani. Strategické planovani do zna¢né miry zavisi na jejich
schopnosti vyhodnocovat data, trendy a poznatky o trhu. Jejich dobre informované
nazory ridi smeér organizace a zaruCuji, ze rozhodnuti jsou podlozena komplexnim

pochopenim vnitfniho i vnéjSiho podnikatelského prostredi (MasterClass, 2022).

Cinitelé zmén v ramci organizaéni transformace: Znalostni pracovnici kromé
svého primého pfinosu ¢asto plsobi v podniku jako viajkové lodé zmén. Mohou hrat
klicCovou roli pfi urychlovani organizaéni transformace, protoze se obvykle lépe
prizpusobuji novym postuplm a technologiim. MUzou tedy pomoci se zavadénim

nového interniho sytému, nebo pomoc pfi celkové transformaci podniku v ramci
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Obr. 5 Spiralovy model znalosti SECI

2.2.3 Znalostni pracovnici a Knowledge Management

Uzky vztah mezi znalostnimi pracovniky a knowledge managementem asi neni
tfeba dlouze rozebirat, protoZze vzhledem k pfedchozim kapitoldam je dulezitost a
provazanost téchto dvou aspektl zcela zifejma. Efektivni metody a postupy KM
nejen podporuji znalostni pracovniky, ale také prispivaji k plnému vyuziti jejich
potencialu. V nasledujicich odstavcich bude predstaveno nékolik pfikladd
vysvétlujicich dllezitost vzajemné symbidzy znalostnich pracovnikl a konceptu
KM.

Zlepsovani systémui KM: Znalostni pracovnici hraji vyznamnou roli pfi vytvareni a
zlepSovani systémU KM. Jejich vyznamné prispévky pomahaji zvysovat efektivitu a

uzivatelskou privétivost téchto systémud. Svymi napady a zpétnou vazbou zaruduji,
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ze systémy KM jsou v souladu s aktualnimi pozadavky a postupy organizace a jsou

efektivni a srozumitelné pro jejich uzivatele (Sahibzada a spol., 2022).

Sdileni a Sifeni znalosti: Jak bylo vysvétleno dfive, sdileni a Sifeni znalosti je
klicovou soucasti KM. V tomto procesu maji zasadni vyznam znalostni pracovnici,
protoze €asto slouzi jako hlavni zdroje informaci v oblasti své specializace. Vyuzitim
organizovanych technik KM, vCetné internich platforem pro sdileni informaci,
mohou své znalosti sdilet v ramci celého podniku. Tim se podporuje veétsi
informovanost a spoluprace zaméstnancl napfi¢ organizacéni strukturou (Lakshman
a spol., 2022).

Posileni postaveni znalostnich pracovnikG prostiednictvim KM: Naopak
systémy KM hraji dllezitou roli také pfi posilovani postaveni znalostnich pracovniku.
Znalostni pracovnici potrebuji prostredi, které podporuje spolupraci, kreativitu a
vymeénu znalosti. Podniky by tedy mél poskytnout systémy a platformy, které
jednotlivedm umoznuji rychly pfistup k materialim, a organizaénim databazim. To
zakonité vede ke zlepSeni jejich vykonnosti. Znalostni pracovnici se tedy mohou
stat mnohem produktivnéjsimi a efektivnéj$imi, pokud maji pfistup k nastrojim a
informacim, které potrebuji, prostfednictvim dobrych a efektivnich systému a

postupl v ramci KM (Sahibzada a spol., 2022).

2.2.4 Vyzvy, kterym €eli znalostni pracovnici

Prestoze znalostni pracovnici hraji v modernich podnicich zasadni roli, potykaji se
¢asto také s fadou problému, které mohou ovlivnit jejich efektivitu a vykonnost, toto
jsou ty nejCastéjsi:

Informacni pretizeni: Obrovské mnozstvi informaci, které maji znalostni pracovnici
k dispozici, je jednim z jejich nejvétSich problému. MUze byt obtizné a ¢asové
naro¢né probrat se obrovskym mnozstvim dat s cilem najit relevantni, presné a

uzite€né informace (Todericiu, 2018).

Vyvazeni sdileni znalosti a pracovni zatéze: Znalostni pracovnici se ¢asto snazi
najit rovnovahu mezi svymi hlavnimi povinnostmi a pozadavky, které jsou na né
kladeny, aby predavali své znalosti a dovednosti ostatnim. Mdze byt naroéné najit
si v nabitém pracovnim rozvrhu ¢as na dokumentovani a sdileni znalosti. Pravée pfi

kombinaci vice ¢innosti a velké zatéze pak mize dojit i k vyhofeni (Muzam, 2023).
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Interni prekazky: V mnoha organizacich mohou toku informaci branit interni
prekazky jako napfiklad zastaralé informace, pomalé a neefektivni systémy. Pro
znalostni pracovniky muze byt obtizné ziskavat informace ze zdroji mimo vlastni
tym nebo oddéleni, coz muze branit jejich schopnosti efektivné vyuzivat organizaéni

znalosti a praci s informacemi (Todericiu, 2018).

2.2.5 Budouci trendy ovliviujici znalostni pracovniky

Prostfedi, v némz se znalostni pracovnici pohybuiji, se neustale méni v dusledku
nového vyvoje technologii a rostoucich trendl. Podniky si musi byt téchto
zakonitosti védomy a snazit se tyto trendy zachytit a aplikovat v organizaci.
Zvladnuti a implementace novych trendd je zakladnim predpokladem rustu

spolecnosti. Aktualni trendy budou predstaveny v nasledujicich odstavcich:

Vliv umélé inteligence a automatizace: Rada praci, které znalostni pracovnici v
minulosti vykonavali, se stava ¢im dal tim vice automatizovanou. Pfestoze jsou
bézné prace stale vice automatizovany, lidé se stale musi naucit ridit nové systémy.
Revoluéni je zifejmé pfichod umélé inteligence, ktera dokaze mnohé aspekty
vyhodnocovat zcela sama. Osvojeni si takovéto technologie muze pomoci

znalostnim pracovnikim i celému podniku na mnoha urovnich (Holford, 2019).

Prace z domova: Zaméstnanci véetné znalostnich pracovnikl ¢elili moznostem i
vyzvam v dusledku epidemie COVID-19. Tou asi nejvétsi zménou napfi¢ odvétvimi
je prace z domova. Epidemie ukazala, ze jde vétsina prace zvladnout i z pohodli
domova a prace z domova je nyni velice ¢astym zaméstnaneckym benefitem.
Prestoze poskytuje flexibilitu, vyZzaduje také prizpUsobeni se novym formam

spoluprace a vymeény informaci (Ipsen, 2021).

Pribézné vzdélavani a rozvoj dovednosti: Pribéznému vzdélavani a rozvoji
dovednosti bude na pracovisti budoucnosti pravdépodobné vénovana vétsi
pozornost. Nastupy novych technologii a trendd jsou vsSudypfitomné a
nezastavitelné. Znalostni pracovnici se musi celozivotné vzdélavat, aby si udrzel

relevanci a aktualnost svych schopnosti (Van Laar, 2019).

Znalostni pracovnici se stavaji rozhodujicimi hybateli inovaci a strategického

rozhodovani, ktefi vyznamné prispivaji ke konkurencni vyhodé organizace. Slouzi

25



jako zasobarna odbornych znalosti, kreativity a dovednosti pro reseni problémd,
jsou hnaci silou inovaci a pomahaji podniku rist. Jejich sou¢innost se systémy
knowledge managementu dale podtrhuje jejich vyznam a odhaluje dulezitost
vzajemnéeho vztahu. Podniky by se tedy mél snazit eliminovat prekazky, které brani
znalostnim pracovnikim k vykonu jejich prace. Zaroven je potieba vytvofit vhodné
prostfedi a podporovat je vramci novych trendd a technologii, protoze
implementace nejnovéjsich technologii je nesmirné dllezitym aspektem kazdého
podniku. Organizace, kterym se podafi takové prostfedi vytvofit, optimalizuje
schopnosti svych znalostnich pracovnikl, a také pfipravi pudu pro trvaly rUst

podniku.

2.3 Knowledge management strategie

Implementovat knowledge managment, ktery je vysoce funkéni a pomaha podniku
rist, je slozity proces, ktery vyzaduje promyslenou a realizovatelnou strategii.
Dulezité je, aby strategie formulovala, jak budou znalostni aktiva vyuzivana jak pro
organizacni vzdélavani, tak pro kazdodenni provoz, a nabidnout plan pro €innosti,
jako je Skoleni novych zaméstnancl a prabézné vzdélavani stavajicich

zaméstnancl (Weed-Schertzer, 2020).

Vytvoreni Uspésné znalostni strategie zahrnuje nékolik klic¢ovych krokl. Prvnim z
nich je navrh modelu znalostniho prostredi. To vyzaduje, aby organizace vytvorila
seznam, v némz nastini své potfeby pro spravnou implementaci KM a definuje co
existuje a chybi z hlediska podnikovych informaci. V této fazi je tfeba zasadné
rozliSovat mezi vefejnym a internim obsahem, protoze pro kazdy z téchto typu
preferuje jinou technologii, ktera bude pouzita pro ukladani a distribuci (Weed-
Schertzer, 2020).

DalSi krok se zaméruje na shromazdovani obsahu. Zde se zavadeji automatizované
i manualni metody, které casto vyzaduji specializované role vybavené
investigativnimi schopnostmi. Tito sbéraci obsahu funguji jako detektivoveé, ktefi
znaji usporadani podniku a jsou zbéhli ve vyhledavani aktualnich informaci. Jakmile
je obsah shromazdén, nasleduje krok ulozeni t&chto informaci. Cinnosti spojené s
ukladanim kategorizuji obsah do vefejnych nebo internich ulozist, z nichz kazdé

musi mit specifické oznaceni podle zamysleného pouziti (Weed-Schertzer, 2020).
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To vede ke ctvrtému kroku; klasifikaci obsahu. Jedna se o jakési podrobnéjsi
utfidéni informaci. Pokud se v této fazi objevi nejasnosti, je tfeba vratit se k prvni
fazi a postupovat tak aby vSechny byly vSechny neshody eliminovany. (Weed-
Schertzer, 2020).

Posledni krok se tyka distribuce znalosti. Distribuce zahrnuje pfesun zpracovanych
znalostnich aktiv z centralizovaného ulozisté k prisluSnym pfijemcdm v ramci
organizace. Uginnost této distribuce zavisi na moznostech organizace a jejich
metodach, které je tfeba ve strategii jasné nastinit. Je tfeba zvolit spravnou formu
distribuce téchto znalosti, protoze pokud nejsme schopni tyto znalosti predat, jsou

nam v8echny predchozi kroky k nicemu (Weed-Schertzer, 2020).

2.4 Technologie v ramci knowledge managementu

Vyvoj technologii zplsobil revoluci ve zpUsobu, jakym organizace spravuji znalosti.
Doby, kdy se informace ukladaly do fyzickych $anonU a slozek, jsou pry&. Dnes hraji
technologie zasadni roli pfi efektivnim ukladani, vyhledavani, sdileni a spravé
znalosti. V této ¢asti se budeme zabyvat rlznymi technologiemi pouzivanymi v

systémech knowledge managementu.

Databaze: Databaze jsou jiz mnoho let primyslovym standardem pro ukladani dat.
Jsou vysoce efektivni pro ukladani a nacitani dat, pfiCemz indexovani usnadnuje
rychly pfistup k datlim. Zatimco databaze jsou idedlni napfiklad pro transakéni
systémy, nemusi byt vhodné pro analyzu trendlU nebo agregovanych dat v ¢ase.
Lepsi variantou pro takové ukony jsou datové sklady, které nabizeji komplexné;jsi

vvvvvv

analyzu trendl (SimpliLearn, 2023).

Datové sklady: Datovy sklad je specializovany systém, ktery sdruzuje data z
rlznych zdroji za Uéelem analyzy a reportovani. Na rozdil od tradi¢nich databazi,
které jsou optimalizovany pro transakéni operace, jsou datové sklady navrzeny tak,
aby usnadnovaly komplexni feseni. Dokazi reportovat podklady pro management,

aby mohl pfijimat informované podnikové plany a rozhodnuti (SimpliLearn, 2023).

V kontextu KM hraji databaze i datové sklady vyznamnou roli a vyuzivaji se k
riznym uUcelim. Databaze c¢asto slouzi jako Ulozisté explicitnich znalosti,
zdokumentovanych faktu, Cisel a postupu, které Ize snadno ukladat a vyhledavat. K

témto explicitnim informacim maji pfistup znalostni pracovnici, ktefi tak mohou Cinit
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informovana rozhodnuti v ramci své kazdodenni ¢innosti. Datové sklady presahuji
roli pouhého ulozisté dat, tim Ze agreguji data z mnoha systému a transformuji
surova data a informace na znalosti. Ty maji zasadni vyznam pro strategické

planovani nebo odhadovani trendu.

Content Management Systems: CMS je aplikace pouzivana ke spraveé materiald,
kterd& umozruje mnoha editorim/zaméstnancim vytvaret, aktualizovat a
zverejnovat informace. Vyhodou tohoto systému je, Ze do obsahu mUze pfispivat,
planovat jeho zvefejnéni nebo jej spravovat nekolik lidi najednou. CMS mUze byt
také pfistupny z libovolného mista neomezenému poétu uzivatell. Tyto systému
umoznuji organizacim efektivné spravovat digitalni obsah. Diky mnoha funkcim,
pomaha efektivné spravovat explicitni znalosti, jako jsou dokumenty, zpravy a

vyukové materialy (Qureshi a spol., 2023).

Intranet a extranet: Intranet je uzaviena nebo omezena sit, kterou pouzivaji pouze
zaméstnanci spolecnosti, ktera ji vlastni. Pouziva stejné druhy spojeni, smérovacu
a protokolll jako vefejny intranet, ale je pfistupnd pouze v ramci spoleénosti.
Extranet je rozSifenim intranetu. Je to ta ¢ast intranetu, kterou mohou pouzivat i
externi osoby. Prostfednictvim extranetu mUze spole€nost zpfistupnit externim
stranam Cast sveho intranetu. Intranety i extranety se uplatriuji ve velkych i stfrednich
organizacich jako komunikacni nastroj uvnitf i vné organizace. V ramci knowledge
managementu je to skvely nastroj k distribuci informaci a znalosti. Pro zaméstnance
poskytuje skveélou oporu pfi feseni problému nebo edukaci, zatimco pro zakazniky
nebo partnery mize poskytovat dullezité informace o spoleénosti nebo
sluzbé/produktu (Sadiku, Akujuobi, 2022).

Systémy pro podporu rozhodovani: Jedna se o interaktivni systémy, které maji
manazerim pomoci sestavit uziteéné informace ze surovych dat, dokumentl a
znalosti a poté identifikovat a fesit problémy a pfijimat rozhodnuti. Systémy pro
podporu rozhodovani se hojné vyuzivaji v odvétvich, jako je zdravotnictvi,
zemeédeélstvi a marketing. Tyto systémy pracuji s mnoha informacemi a daty ulozené
vramci organizace. Zaroven mohou urychlit proces a umoznit pracovnikiim
dokoncit vice €innosti tim, ze zkrati dobu potfebnou k u€inéni zasadnich rozhodnuti.
Tim, ze systém poskytuje ke kazdému rozhodnuti prognoézy nebo udaje, pomaha
také odbornikim vyhnout se chybam a nezadoucim vysledkim, a tim zlepsuje

pracovni postupy (InDeed, 2023).
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Uméla inteligence: Uméla inteligence se stéle vice prosazuje pfi automatizaci,
kategorizaci nebo analyzy dat. Je uzitetna zejména pfi analyze chovani

spotrebitell, pfedpovidani trendl, nebo pfi automatizované obsluze zakaznikd.

Jednim z mnoha moznych vyuziti Ul je napfiklad v CRM systémech, které jsou
ddlezitou studnici informaci o zakaznicich, a tedy i nedilnou soucéasti knowledge
managementu. Obrovské mnozZstvi dat zakaznik( je mozné prostfednictvim Ul
filtrovat a analyzovat. Diky tomu je mozné snaze ukladat a filtrovat dulezita data a
stejné snadno je poté mohou zameéstnanci vyuzit k ziskani potrebnych informaci
(Chatterjee a spol. 2020).

Technologie sice pfinasi vetsi efektivitu, ale také urcité vyzvy. V dobé, kdy veskeré
informace a data jsou ulozeny v ramci softwaru je velkou hrozbou predev§im
zabezpeceni dat. Mozny unik dat nebo utoky hackerli mohou mit za nasledek velké
a nevratné Skody. Dalsi moznou hrozbou & omezenim je zahlceni daty a
informacemi, které pak mohou pfinaset vice Skody nez uzitku. Organizace proto
musi peclivé vybirat a pfizpusobovat svUj technologicky balik tak, aby odpovidal
jejich specifickym potfebam. Oblast technologii pro knowledge management je
Siroka. Se spravnou kombinaci technologii mohou organizace nejen efektivnéji
spravovat sva stavajici znalostni aktiva, ale také vyuzivat nové formy znalosti, které

znamenaji velkou konkurencni vyhodu.

2.5 Znalostni kapital v organizaci

Znalostni kapital je dulezitym, ale ¢asto prehlizenym prvkem v oblasti knowledge
managementu. Toto aktivum se neomezuje pouze na to, co je zdokumentovano na
papife nebo ulozeno v databazich, ale zahrnuje také nadani, dovednosti a
intelektualni schopnosti uvniti organizace. Tato kapitola se zabyva rlznymi typy

znalostniho kapitalu a jejich vyznamem pro efektivni vyuziti KM.

Lidsky kapital

Pojem lidsky kapital odkazuje na kolektivni dovednosti, znalosti a schopnosti, které
maji zaméstnanci. Je to zaklad, na kterém organizace buduji svou schopnost
inovovat a fesit problémy. Je také vniman jako faktor zvySujici produktivitu, a tim i
ziskovost. Cim vice spole&nost investuje do svych zamé&stnancy, tim vétsi je $ance

na jeji uspéch. Tedy jedna se o jakysi souhrn znalosti a dovednosti, které maji

zameéstnanci podniku. To opét zasahuje i do oblasti KM (Boon, 2018).
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Lidsky kapital a KM jsou dvé strany jedné mince. Zatimco lidsky kapital pfinasi
nezpracované dovednosti a tiché znalosti, KM je strukturuje a zdokonaluje do
organizovaného a dostupného aktiva. Rozpoznanim a vyuzitim tohoto vztahu
mohou organizace vytvofit udrzitelnou konkurenéni vyhodu, ktera je zakofenéna v

dovednostech a znalostech jejich zaméstnancu.

Strukturalni kapital: Pojem strukturalni kapital oznacuje vSechny mechanismy,
procesy a struktury organizace, které pomahaji zameéstnancim dosahnout
optimalniho intelektualniho vykonu. Jinymi slovy, pokud mame zaméstnance
s vysokou intelektualni Urovni, ale nemame v organizaci efektivni strukturu,
systémy nebo procesy, tak pfinos takového zaméstnance nedosahuje jeho

potencialu (Beltramino a spol., 2020).

Strukturalni kapital je reprezentovan nelidskymi aktivy, jako jsou databaze, procesni
manualy, strategie atd. Jinak fe¢eno ,Strukturaini kapital je to, co zustane v podniku,

kdyz zaméstnanci vecer odejdou domu (Beltramino a spol., 2020)."

Efektivni postupy KM pomahaji obohacovat strukturalni kapital vytvarenim
organizovangjsiho, dostupnéjsiho a hodnotnéjsSiho ulozisté znalosti. Na druhé
strané dobry strukturalni kapital zajistuje, ze systém KM je efektivni, bezpecCny a

schopny slouzit cilim organizace.

Vztahovy kapital: VVztahovy kapital tvofi sit kontaktl a asociaci spole¢nosti, véetné
zakaznikl, partner(l, skupin a dodavatell. Jedna se o aktivum, které se obtizné
meéfi, ale je tfeba ho nepodcenovat. Je nedilnou soucasti kazdé vétsi i mensi
organizace a vyviji se spole¢né s rostouci komplexitou podnikani organizace, ¢im
vice obchodujeme, expandujeme nebo prodavame, tim vice nam roste vztahovy
kapital. Do vztahového kapitalu spada napfiklad goodwill, loajalita zakaznikl a
celkova povést organizace. Pochopeni a vyuziti vztahu mezi vztahovym kapitalem
a KM nabizi organizacim cestu k trvalé konkurenéni vyhodé. Nejde jen o hromadéni
znalosti nebo budovani siti; jde o strategickou integraci téchto aktiv s cilem vytvorit
agilni, pruzné reaguijici a odolnou organizaci (Zahoor, Gerged, 2021).

Intelektualni kapital: Védci se obecné shoduji, ze intelektualni kapital pfispiva jako
nefyzické aktivum k vytvareni hodnoty organizace prostfednictvim znalosti.

Zahrnuje fadu nehmotnych aktiv, jako je lidsky kapital, strukturalni kapital a

vztahovy kapital. Rizeni intelektualniho kapitalu je Uzce spjato s knowledge
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managementem. Efektivni KM muze posilit intelektualni kapital organizace tim, ze
identifikuje oblasti odbornych znalosti, podporuje kulturu sdileni znalosti a vytvari

cesty pro jejich Sifeni (Allameh, 2018).

Vztah mezi KM a intelektualnim kapitalem je oboustranny. S tim, jak se postupy KM
vyvijeji, obohacuji zasobu intelektualniho kapitalu. A naopak, silna zakladna
intelektualniho kapitalu zvySuje ucinnost a rozsah iniciativ KM. Vznika tak cyklus,

ktery zvySuje hodnotu KM i intelektualniho kapitalu (Allameh, 2018).

V kapitole o znalostnim kapitalu byly shrnuty jeho Ctyri kliCové slozky: Lidsky kapital,
strukturalni kapital, vztahovy kapital a intelektualni kapital. Tyto prvky na sebe
synergicky pusobi a kazdy z nich pfispiva k fungovani knowledge managementu
organizace. Nefunguji izolované, ale vzajemné posiluji svou hodnotu a vytvareji
holisticky pfistup k vyuzivani znalostnich zdroju. Prolinani téchto forem kapitalu a
postupl KM vytvari cyklus, ktery se neustale obohacuje. Pochopeni této vzajemné
provazanosti je pro organizace usilujici o dlouhodoby uspéch nejen prinosné, ale

spise nezbytné.

2.6 Vyzvy pfi zavadéni knowledge managementu

Prestoze knowledge management ma obrovsky potencial pro zvysSeni efektivity
organizace, vyskytuji se zde potencialni prekazky. Tato kapitola se zabyva
problémy, s nimiz se organizace mohou setkat, kdyz se snazi implementovat
knowledge management v ramci podniku. Pochopeni téchto vyzev je klicové pro

uspésné implementovani a udrzitelnost KM.

Soulad s cili organizace: Iniciativy knowledge managementu Casto selhavaji,
protoze nejsou dobfe sladény s SirSimi cili organizace. Jakakoli strategie KM by
meéla byt pfirozenym rozsifenim vize a poslani spolecnosti a méla by zajistovat, aby
organizacni cile spise doplfiovala, a rozvijela, nez narusovala. Pokud tuto dllezitou
integraci prehlizime, vede to k nenaplnéni uplného potencialu KM v organizaci, a
naopak muze vyustit v uréité brzdéni spolec¢nosti vzhledem k jejim cilim. Aby se
organizace s timto problémem vyporadaly, mély by se zamérit na to, aby KM
korespondoval s hodnotami podniku, fungoval napfi¢ rlznymi oddélenimi, a

podporoval spolupraci napfi¢ spolecnosti (Abdel Malak, 2023).
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Kvalita informaci: Fungujici KM do zna¢né miry zavisi na kvalité ulozenych
znalosti. Nespravné nebo zastaralé informace mohou vést ke Spatnému
rozhodovani. Tento problém jesté zhorsuje rychlost, s jakou se informace vyvijeji a
zastaravaji. V dnesnim rychlém svété, ktery je zahlceny informacemi, se aktualnost
muze ménit z hodiny na hodinu. Pravé spravnost a aktualnost informaci je velice
dulezitou slozkou procest knowledge managementu. V pfipadé, Zze by obsah
databazi a systému nebyl pravidelné aktualizovan, povede to zaméstnance
k vyuzivani zastaralych zdroju. Dalsi velky problém nastava v momenté, kdy se tyto
zastaralé informace dostavaji k zakaznikim nebo obchodnim partnerim. V ten
moment muUze organizace velice rychle ztratit tolik budovanou divéru (Jacobson,
2023).

Dostupnost informaci: Kvalita, aktualnost a presnost informaci je pouze jedna
strana mince. Znalosti a informace jsou nam k ni¢emu, pokud pfistup k nim je slozity
a zdlouhavy. Pokud jsou zaméstnanci odkazani na systém, ktery je nespolehlivy,
budou pravdépodobnéji do urcité miry pouzivat spise svoje tiché znalosti. To pak
samoziejmé muze vést k nespravnosti interpretovanych informaci. Pokud budou
vsichni pouzivat stejnou platformu, ktera je pfizplsobena potfebam organizace a
jeji uzivatelské rozhrani je jednoduché, pomlze to predejit spousté problémdu.
Vyhledat informaci snadno a rychle je dulezitym aspektem kazdého interniho
systému. Pokud nasi zaméstnanci budou se systémem v symbiéze, pomuze to

podniku ve vSech rovinach (Chong, 2023).

Technologické prekazky: Technologie muze procesy KM usnadnit, ale také brzdit.
Nékteré tyto technologické prekazky byly predstaveny v pfedchozi kapitole.
Integrace rGznych databazi, systémU pro spravu dokumentl a dalSich nastroju
muze byt slozita a nakladna. Rizna oddéleni navic mohou mit odlisné systémy, coz
proces integrace komplikuje. DalSim problémem mohou byt také zastaralé systémy,

které je Casem treba obnovit (Chong, 2023).

S rozvojem technologii a obménou internich systému mdze u zaméstnancl ¢asem
dojit také k takzvané unavé z technologii. UCit se pracovat s novym systémem je
Casoveé naro¢né a pro zameéstnance je obtizné se soustfedit na své pracovni
povinnosti. Pokud by dochazelo k systémovym zménam pfilis Casto, mohlo by to

vyustit az k vyhofeni. Dalsi ¢asto prehlizenou &asti je urcita skepse zaméstnancu
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vuci novym procesum a technologiim, ktera tak brzdi celkovou digitalni transformaci
(Jacobson, 2023).

Nedostatecné zapojeni zameéstnancl: Vramci implementace fungujiciho
knowledge managementu je tfeba do tohoto procesu zapojit vSechny zucastnéné
strany. VSichni zaméstnanci, v€etné vyssiho managementu, by méli byt seznameni
s cili této transformace a méli by vzajemné pfispivat ke spravnému fungovani KM.
Jednim z nej¢astéjSich problému, které mohou branit Uspéchu, je schopnost pfimét

vSechny, aby se zapojili do zavadéni spravnych procest KM (Abdel Malak, 2023).

Vzhledem k tomu, ze KM ovliviuje vSechny struktury organizace, je tfeba aby byl
chapan a podporovan vSemi stranami. Nez se zalne pracovat na zapojeni
zaméstnancl, musi iniciativu KM v prvni fadé podpofit predev§im vedeni
spoleCnosti. Pro uspésnou implementaci je potreba, aby kazdy manazer byl
zodpovedny za podporu svého tymu pfi zménach, které se tykaji ziskavani nebo

sdileni znalosti. Jediné tak muze byt KM uspésné implementovan (Chong, 2023).
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3 Metodika zavérecné prace

V této kapitole je popsana metodika pouzita v zavérecné praci, jejimz cilem je
diagnostikovat funkce knowledge managementu a posoudit prakticky pfinos
znalostnich pracovnikd ve spoleénosti Ceska Lékarna Holding, a.s. Vzhledem k
tomu, ze si uvédomujeme komplexnost a vicerozmeérnost KM v organizaci, je v této
studii pouzit kvalitativni pfistup prostfednictvim rozhovorl. Divodem pro volbu
rozhovoru je jejich efektivita pfi zachycovani diferencovanych zkusenosti a postreht

zaméstnancl na rlznych Urovnich organizace.

3.1 Design a metodika vyzkumu

Pfi zkoumani alternativnich metodik pro praktickou ¢ast této prace, jejimz cilem je
analyzovat funkce knowledge managementu a pfinos znalostnich pracovniku ve
spolenosti Ceska Lékarna Holding, a.s., se jako realné moznosti jevi nékolik
pristupl. Kazda z metod, od dotaznikového $etfeni az po pripadové studie, nabizi
rlzné pfistupy se specifickymi vyhodami i nevyhodami. Zvolit spravnou metodiku je
klicové pro ziskani relevantnich dat. V nasledujicich odstavcich bude predstaveno

nékolik zpusobU, které byly zvazovany pred za¢atkem praktické ¢asti.

Dotaznikové Setreni: Prizkumné dotazniky jsou oblibenou volbou. Je tomu tak
predevsSim pro svou efektivitu pfi sbéru dat od mnoha respondentl. Dotaznik je
strukturovany dokument, ktery se sklada z rlznych otazek, je obzvlasté vhodné pro
rychly a nakladové efektivni sbér velkého mnozstvi dat. Dale také nabizi moznost
anonymity, ktera mulze podpofit upfimné odpovédi. Prizkumy skrz dotaznikové
Setfeni vSak vétSinou nemohou proniknout do hloubky komplexnich nazorl a

zkusenosti coz muze omezit kvalitu ziskanych dat.

Pozorovani: Pozorovani zahrnuje systematické zaznamenavani chovani
zaméstnancl v pfirozeném prostfedi, poskytuje bohaté, kontextualni poznatky o
skute€ném chovani a procesech. Tato metoda je skvéla pro pochopeni postupu a
nabizi perspektivu realnou perspektivu. Mezi hlavni problémy patfi ¢asova
naroc¢nost této metody a moznost vzniku "efektu pozorovatele", kdy subjekty meéni
své chovani v disledku védomi, Ze jsou pozorovany. Zaroven nedokaze zachytit

nazory a vnimani zkoumanych osob, jako je tomu tfeba u rozhovorl.

34



Focus groups: Focus groups, které sdruzuji malé skupiny k moderovanym
diskusim, jsou vynikajici pro zkoumani rtznych vnimani, nazorl a postoju. Tato
metoda umozriuje shromazdit Sirokou Skalu informaci v relativné kratkém cCase. Je
vSak nachylna k vlivu dominantnich osobnosti ve skupiné a vysledky nemusi byt

vzdy pouzitelné, pokud je tfeba ziskat data od vice osob.

Analyza dokumentl: Analyza existujicich dokumentu, jako jsou interni zpravy a
zasady organizace, muze prfinést cenné historické a kontextové informace. Tato
metoda mulze odhalit zakladni podrobnosti, které podporuji a obohacuji ostatni
zdroje dat. Nicméné dostupnost a uUplnost dokumentl mUze byt problémem a

interpretace téchto dokumentt mize pfinaset subjektivni zkresleni.

Rozhovory: Rozhovory jsou zakladnim nastrojem kvalitativniho vyzkumu, ktery je
hojné vyuzivan pro svou schopnost ziskat komplexni a podrobné informace.
Zahrnuji pfimou, konverzaéni vyménu nazor( a jsou obzvlasté ucinné pfi zkoumani
individualnich perspektiv, zkuSenosti a motivaci. Zakladem rozhovorl je kvalitné
sestavny set otazek, ktery umozni vyzkumnikim proniknout do hloubky dané
problematiky a ziskat potfebna data. Nevyhodou je prfedevSim €¢asova narocnost

analyzy ziskanych informaci.

Kazda ze zde uvedenych metodik ma ve vyzkumu své specifické misto a hodi se
pro ruzné typy zkoumadni v oblasti knowledge managementu a hodnoceni
znalostnich pracovniku. Volba konkrétni metody by méla odpovidat cilim vyzkumu,
povaze pozadovanych Uudajl, dostupnym zdrojim a hloubce a rozsahu
pozadovaného porozumeéni. Vybér metodiky vyzkumu je zasadnim krokem, ktery

vyznamneé ovliviuje smér a vysledky této zavérecné prace.

Bylo rozhodnuto, ze k ziskani potfebnych a kvalitnich dat bude vyuzito rozhovoru
se zaméstnanci spoleénosti CLH. Primarnim cilem tohoto vyzkumu je pochopit a
zhodnotit role a pfinos znalostnich pracovnikl v kontextu fizeni znalosti ve
spolegnosti Ceska Lékarna Holding, a.s. a rozhovory poskytuji optimalni vhied do
této problematiky. K dosazeni tohoto cile bude studie zahrnovat rozhovory se
zaméstnanci na rlznych Urovnich v ramci organizaéni struktury, aby bylo mozné
ziskat rlznorodé pohledy. Zaroven kvalitativni povaha tohoto vyzkumu umoznuje

hloubkové zkoumani subjektivnich zkusenosti a nazor( ucastnika.
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Prvotné mél byt zkouman pouze jeden rozhovor s manazerem z vysSsiho
managementu, nicméne po zvazeni a konzultacich s vedouci této diplomové prace
bylo rozhodnuto, ze kvalitngjsi vysledky budou ziskany, pokud se provede vice
rozhovorl s ruznymi zameéstnanci. Rozhovory byly vedeny celkem se &tyfmi
zameéstnanci a kazdy z nich, az na 2 nakupni referentky, je na jiné urovni v ramci
organizacéni struktury daného podniku. Divodem byla predevsim teze, Ze kazdy ze
zaméstnancl bude mit jiné vnimani a pohled na knowledge management a
znalostni pracovniky jako takové. Srovnani téchto pohledl pfinese mnohem
komplexnéjSi obraz o celkovém vnimani a aplikaci knowledge managementu a

vyznamu znalostnich pracovnik( v podniku.

3.2 Priprava na rozhovory

Jak jiz bylo zminéno, data budou ziskana pomoci rozhovoru, protoze se jedna o
kvantitativni metodu, ktera je vzhledem k cili této prace nejvhodnéjsi. Bylo ovSem

potieba zvolit vhodny typ rozhovoru.

Strukturovany rozhovor: Strukturovany rozhovor je specificky ve svych presné
pfedem definovanych otazkach. Nejtypi¢téjSim prfikladem strukturovaného
rozhovoru, se kterym se setkal prakticky kazdy je pohovor na pracovni pozici.
V téchto pripadech se ve vétsiné pfipadl pouziva strukturovany rozhovor, protoze
stejné spektrum otazek je pokladano vice kandidatlim a je mozné jejich odpovédi
snadno porovnat. Nevyhodou mohou byt Spatné sestavené otazky, diky kterym se
na danou pracovni pozici dostane nevhodny kandidat. Samoziejmé format
takového rozhovoru se velice liSi vzhledem k odvétvi a pracovni pozici (InDeed,

2023).

Polostrukturovany rozhovor: Ackoli ostatni metody sbéru dat maji v kvalitativnim
vyzkumu své misto, jednou z hlavnich vyhod polostrukturovanych rozhovorl je
urcita volnost, kterou dava dotazujicimu. Tazatel si pfipravi soubor otazek, na které
se bude ptat, nicméné je pfipraven se zeptat na véci, které si predem nepfiprauvil.
V prubéhu rozhovoru totiz mohou vyvstat otazky, na které je dulezité se doptat, tak
aby vysledna data byla co nejkvalitngjsi, protoze tyto doplnujici otazky mohou vést
k mnohem hlubsSimu porozuméni. Je tfeba ovSem nezapominat na pfedem danou
strukturu rozhovoru a zbyte¢né se neodchylovat od tématu (Adeoye-Olatunde,
2021).
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Nestrukturovany rozhovor: je mozné ho oznacit také jako neformalni. Jedna se o
typ rozhovoru, ktery je nejvice flexibilni. Dotazujici klade spontanni otazky, které
jsou pfizpusobené toku konverzace s respondentem. U téchto rozhovorl chybi
standardizovany systém, a to jak otazek, tak tfeba i vyhodnoceni. Je tedy naopak
nejméné vhodnou formou rozhovoru u pfijimaciho fizeni. Na druhou stranu se ¢asto
vyuzivaji v ramci internich rozhovord a mohou se diky nim hodnotit komunikaéni
dovednosti respondenta. Tento format také vyuziva hlavné otevienych otazek, které
dale podnécuji konverzaci na obou stranach. Rizikem tohoto typu rozhovoru je
neziskani potfebnych vysledkl. Pokud je tazatel nezkuseny a nedokaze se spravné

ptat, vysledek maze byt nulovy (InDeed, 2023).

Vzhledem k cilim této prace, ktera si klade za cil analyzovat funkce knowledge
managementu a zhodnotit pfinos znalostnich pracovnik(i ve spoleénosti Ceska
Lékarna Holding, a.s., se jako nejvhodnéjsi metodika jevi polostrukturovany
rozhovor. Tento pfistup v sobé spojuje vyhody strukturovaného i nestrukturovaného
formatu a nabizi vyvazeny ramec pro sbér dat. Diky polostrukturovanym
rozhovorim je k dispozici dostateéna flexibilita pro zkoumani zkusenosti a
perspektiv respondentll, pficemz je zachovana konzistentni strukturovana linie

otazek ve vSech rozhovorech.

Tato metoda tedy umoznuje hloubkové zkoumani ve strukturovaném ramci a
zajistuje, ze rozhovory zUstanou zaméreny na kliCova témata. Prizplsobivost
polostrukturovanych rozhovorl je dulezitd pro ponofeni se do tak komplexniho
tématu, jako je knowledge management, protoze umoznuje celkové porozumeéni a
zaroven zohlednuje rlznorodost odpovédi. Pro praktickou ¢ast této prace se tedy
polostrukturovany rozhovor jevi jako optimalni volba, ktera slibuje bohaté,

zasvécené a relevantni Udaje odpovidajici cillim vyzkumu.

3.3 Formulace otazek na rozhovor

Tvorba otazek pro polostrukturované rozhovory je slozitym aspektem kvalitativniho
vyzkumu. Tento proces je obzvlasté dulezity pfi zkoumani slozitych oblasti, jako je
knowledge management a pfinos znalostnich pracovnikl(. Zahrnuje vice nez jen

pripravu dotazU; jde o to navrhnout zplsob rozhovoru, ktery je v souladu s hlavnimi
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cili vyzkumu a zaroven poskytuje prostor pro hloubkové zkoumani a reaguje na

poznatky respondentu.

Formulace otazek pro rozhovor zac¢ina jasnym pochopenim cill vyzkumu. Kazda
otazka je zamérneé formulovana tak, aby byla v souladu s témito cili, ¢imz je
zajisténo, ze kazdy dotaz prispéje k SirSimu pochopeni tématu. Uréeni klicovych
témat je nedilnou soucasti strukturovani rozhovoru. Tato témata slouzi jako pilife,
kolem nichz se rozvijeji otazky a které fidi prlibéh rozhovoru. Otazky jsou pak
sestaveny tak, aby byly oteviené a vybizely respondenty k podrobnému a
reflexivnimu sdileni jejich pohledl. Tento pfistup nejenze umoznuje ziskat dobrou
hloubku odpovédi, ale také vybizi ucastniky, aby se zapojili do dialogu o svych
zkusenostech a vnimani. Pravé proto je dllezité mit pfipravené i podotazky, na

které predpokladame, ze bude potreba se doptat.

Zakladem efektivni formulace otézek je jasnost a relevance. Otazky jsou
koncipovany tak, aby byly jasné a pfimocaré. Tato relevance je kliCova pro ziskani
informovanych a smysluplnych odpovédi. Vedle planovanych dotaz( vyzaduje
polostrukturovany format také zarazeni doplnhujicich otazek. Tyto otazky jsou
klicové pro objasnéni odpovedi, hlubsi zkoumani témat nebo reSeni pripadnych

nesrovnalosti, které se mohou béhem rozhovoru objevit.

Uginnost polostrukturovaného rozhovoru zavisi na kvalité jeho otazek. Dobfe
formulované otazky maji silu odkryt hlubsi vhledy a umoznit diferencované
pochopeni tématu. Slouzi jako kostra celého rozhovoru, ktera zajistuje, Zze zlstane
zaméren na cile vyzkumu, a zaroven umoznuje flexibilné zkoumat nové vznikajici

témata.

Dobré otazky navic pomahaji navazat a udrzet vztah s respondenty. Poutavé a
relevantni dotazy podporuji otevienost a podporuji konverzaéni prostredi, v némz
se respondenti citi dobre a mohou se tak podélit o své myslenky a zkusenosti. Tento
vztah je zasadni v kvalitativnim vyzkumu, kde bohatost udaju vyznamné zavisi na
ochoté respondenta sdilet a pfemyslet. Proto je mnohdy potifeba respondenta
rozmluvit a je vhodné zvolit na zaCatek otazky, které takfikajic prolomi ledy. V ramci
zachovani profesionality je mozné polozit nekolik identifikaénich otazek a doptat se

na néjaké zajimavosti, o kterych bude respondent rad mluvit.
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3.4 Vybér respondentu na rozhovor

Dal$im krokem je vybér vhodnych zaméstnancl pro rozhovor. V Uplném zacatku
projektu byl zvolen pouze jeden respondent, ktery mél poskytnout nahled do
vnitfnich struktur vybraného podniku. Nicméné po konzultaci tohoto navrhu bylo
rozhodnuto, ze je vhodnéjsi vybrat vice kandidatu na rozhovor a mit tak
dalekosahlejsi informace z rlznych perspektiv. Dalsim namétem pro zlepseni byl

vyb&r zaméstnanct z rlznych Urovni organizaéni struktury v CLH.

Pocet respondentll byl tedy navysen a cilem bylo ziskat rozhovor od 3
zaméstnancl. Jednalo se o jednu z nakupnich referentek, manazera obchodu a
komercéniho feditele holdingu. VSichni zminovani byli velice ochotni poskytnout
rozhovor na dané téma. V den rozhovoru s vybranou nakupni referentkou byl
nakonec pofizen jesté jeden rozhovor s jeji kolegyni. Divodem jsou odlisné
pracovni zkusenosti, které mohou pfinést komplexngjsi pohled z nakupniho

oddéleni. Celkovy pocet respondentu byl tedy 4.

3.5 Vedeni rozhovoru

Rozhovory byly vedeny celkem ve tfech dnech v ramci jednoho pracovniho tydne.
Dfive nez bylo pfistoupeno k témto rozhovorim, byl naplanovan jeden pilotni
rozhovor s manazerkou nakupu. Tento pilotni rozhovor slouzil k ujasnéni si ur€itych
nedostatkl a ovéreni si srozumitelnosti vSech otazek. Diky tomuto rozhovoru bylo
mozné upravit set danych otazek, které sice nemély obsahové nedostatky, ale

v ramci srozumitelnosti zde bylo nékolik nepresnosti opraveno.

V prvnim dnu byly dotazovany nakonec dvé nakupni referentky. Bylo uznano za
vhodné, ze dvé referentky s odliSnymi pracovnimi zkuSenostmi by mohly pfinést
zajimaveé perspektivy ze stejné pracovni pozice. O dva dny pozdéji byl veden
rozhovor s manazerem obchodu a den poté také sjiz zminénym komerénim
reditelem holdingu. Prvni tfi rozhovory trvaly v praméru 40 minut a nejdel$i rozhovor

byl s nejvyse postavenym respondentem, a to v délce 90 minut.

Rozhovory zacinaly nékolika identifikaCnimi otazkami, v ramci, kterych bylo tfeba
respondenty ,rozmluvit‘. Doba této ¢asti byla velice individualni a tazatel pokladal
otazky az do chvile, kdy vidél, ze se odpovidajici citi komfortné. Na tuto ¢ast jiz
navazoval soubor otazek tykajici se vnimani knowledge managementu. Tato sekce

se sestavala ze 7 otazek, které byly dale rozvinuty dalSimi podotazkami. Druha ¢ast
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slouzila k identifikaci znalostnich pracovnikl a vnimani jejich pfinosu pro podnik,
ktera se skladala ze 6 zakladnich otazek, které byly taktéz rozvinuty doplhiujicimi
otazkami. U nékterych respondentt bylo potfeba se vracet k meritu otazky, protoze
zde byly tendence odbihat od tématu, ale mimo toho vsechny c¢tyfi rozhovory
probéhly hladce bez jakychkoliv problému. Dllezitym faktorem kvality rozhovoru byl
také fakt, ze vSechny byly vedeny osobné a uvnitf podniku. Dale byl u vSech
respondentl, po ukonéeni rozhovoru, zaznamenan zajem o danou problematiku.
Zaroven byla ziskana pozitivni zpétna vazba jak na formu vedeni rozhovoru, tak i

na otazky samotné.
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4 Charakteristika podniku Ceska Lékarna Holding, a.s.

Ceska Lékarna Holding, a.s. je piedni distributor a vyrobce na farmaceutickém trhu.
Pusobeni podniku jiz davno presahlo hranice Ceské republiky, a i porto je idealnim
subjektem zkoumani této praktické casti. Nasledujici kapitoly jsou uréeny k

predstaveni podniku CLH.

4.1 Predstaveni podniku

Nasledujici informace vychazeji z vyro¢ni zpravy pro rok 2022. Auditorem této
zpravy byla Iveta Sobolova, ktera je statutarnim auditorem ve spolec¢nosti Ernst &
Young Audit s.r.o. Vyrocni zprava je dostupna verejné, online a odkaz na ni byl

zapsan ve zdrojich na konci této diplomové prace.

Nazev spoleénosti: CESKA LEKARNA HOLDING, a.s.
Sidlo: Nové sady 996/25, Staré Brno, 602 00, Brno
Pravni forma: Akciova spole¢nost

Datum zapisu do OR:  12.01. 2009

Generalni ieditel: Jan Zak

Pocet zaméstnancu: 4063

Obrat: 24,8 miliard K&

Zisk: 762,2 milionu K&
Predstavenstvo: Ing. Jan Zak — piedseda

PharmDr. David Mendl — mistopredseda
Mgr. Hana Bambulova - ¢len
Pavel Hoffmann — Clen
Vaclav Jirkd — &len

Dozorci rada: JUDr. Ing. Jan Evan, LL.M. — predseda
Leonardo Ferrandino — mistopfedseda
Lukas Kazik — ¢len

Predmét podnikani: Poskytovani zdravotnich sluzeb, druh-lékarenské péce,
vyroba, obchod a sluzby neuvedené v pfilohach 1 az 3
zivnostenského zakona a prodej kvasového lihu,
konzumniho lihu a lihovin
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Ceska Lékarna Holding, a.s., znama také pod zkratkou CLH, je vyznamnym hragem
na Geském lékarenském trhu. Spole¢nost CLH byla zalozena v roce 2009 a je
zodpovédna za Fizeni provozu lékaren Dr. Max po celé Ceské republice. Dr. Max je
obchodni znackou, pod kterou podnik vystupuje. Tato sit’ Iékaren znacky Dr. Max je
v zemi $iroce uznavana. Lékarny Dr. Max jsou strategicky rozmistény po celé Ceské
republice a maji vice nez 400 pobo&ek. Coz z ni d&la nejvétsi sit’ Iékaren v Ceské
republice. Tato rozsahla sit' tvofi ttmeér 15 % mistniho Iékarenského trhu. Hlavnim
akcionarem spolec¢nosti je Penta Investments, ktera je znamym nadnarodnim
koncernem s &eskymi a slovenskymi kofeny. CLH v minulosti skoupila Fadu lékaren,
zejména v Praze, ¢imz posilila svou pfitomnost a vliv v ¢eském |ékarenském
prostredi. Tuto sit’ dale rozviji dalSimi akvizicemi nebo vystavbou novych |Iékaren na
radé strategickych mist (Dr.Max, 2022).

Kromé tradiénich I&karenskych sluzeb rozsifila spoleénost CLH svou &innost o
internetovy obchod Dr.Max, ktery nabizi online objednavky a dorucovani. Toto
digitalni rozsireni jejich sluzeb odrazi vyvijejici se preference spotrebitel’ a rostouci
trend elektronického obchodovani ve zdravotnictvi. A¢koliv prodej v kamennych
pobocCkach znacneé prevysuje prodej na internetu, pfechod do digitalniho prodeje je
nezbytnou soucasti vyvoje se soucasnymi trendy. Tomu nasvedcuje i procentualni

narUst prodejl, ktery se zvétSuje kazdym rokem (Dr.Max, 2022).

CLH se nezaméfuje pouze na obchodni rist, ale vénuje se také filantropickym
aktivitdm. Jednou z jejich vyznamnych iniciativ je projekt Taxik Maxik. Taxik Maxik
je sluzba, které pomaha seniorim a zdravotné znevyhodnénym lidem s prepravou
do nemocnic, socialnich zafizeni, uradd atd. Automobily, které pod zastitou Dr.Max
a Charty 77 vozi klienty jiz po 18 méstech v celé Ceské republice, se rozrlistaji a
pfibyva pocet vozl i novych meést, kde je sluzba vyuzivana. Spoleénost také klade
velky duraz na vzdélavani a skoleni v oblasti farmacie, o ¢emz sveédéi Akademie Dr.
Max, kterd byla ocen&na i Ceskou lékarnickou komorou. Akademie nabizi
vzdélavaci programy a aktivné se podili na poradani oblibenych akci, jako jsou jarni
tabory Max Camp.

Kromé toho CLH provozuje dvé velké centralni laboratofe. Prvni zalozenou v roce
2014 v prazskych Nucicich, ktera byla v roce 2022 modernizovana a pfesunuta do

novych prostor, predstavuje nejvétsi jednorazovou privatni investici do individualni

piipravy 1€kl v historii Ceské republiky. Druha velkd centréini laboratof je
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strategicky umisténa v Brné, odkud muze snadno zasobovat |ékdrenskou sit
provozovanou na Moravé. Lékarny spolecnosti jsou soustfedény casto v ramci
center, které nabizeji vyhodu dostupnosti a pohodli. Ve velkych méstech, jako je

Praha a Brno, provozuje Dr. Max také Iékarny, které poskytuji nepretrzity servis.

DrMaXx

Zdroj: Interni zdroje Dr.Max, 2022

Obr. 6 Logo obchodni zna¢ky Dr.Max

4.2 Knowledge management a znalostni pracovnici v podniku

PFi prvotnim zkoumani aplikace knowledge managmentu v rdmci spole¢nosti Ceska
Lékarna Holding, a.s., byl objeven zajimavy scénar. Ackoli formalni terminologie
Knowledge managementu a explicitni uznani znalostnich pracovnikl nemusi byt
prevladajici, postupy a prispévky svedcici o téchto konceptech jsou neodmyslitelné
pfitomny. Tato kapitola se zabyva tim, jak se knowledge management ve svych
rtznych podobach projevuje v podniku a jaka je neuznana, avSak vyznamna role

znalostnich pracovnikd.

Koncept knowledge managementu, prestoze neni formalné oznacen nebo védomeé
pFijat jako strategie, je zakotven ve fungovani spole¢nosti Ceska Lékarna Holding,
a.s. Tato implicitni pfitomnost je patrna ve zpusobu sdileni informaci, rozhodovani

a podpore inovaci v organizaci. Neformalni sité, spontanni spoluprace a
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nestrukturované sdileni odbornych znalosti predstavuji de facto formu KM, ktera je

hnaci silou efektivity a adaptability spoleénosti.

Jadrem téchto znalostnich procesu jsou jednotlivci, ktefi svym jednanim a roli plni
funkci znalostnich pracovnikl. Jsou to pravé oni, kdo shromazduiji, analyzuji a
aplikuji znalosti zplUsobem, ktery vyznamné pfispiva k uspéchu podniku. Tito
zaméstnanci, od analytikll a stratégl az po manazery, se podileji na feseni slozitych
problémU a generovani novych napadul. Jejich role znalostnich pracovnikl neni

formalné uznana nebo strategicky vyuzita v SirSim organiza¢nim ramci.

Absence formaini strategie KM vS§ak znamena, ze potencial znalostnich pracovniku
a strategie KM, nemusi byt pIné vyuzivany. Tato situace poukazuje na vyznamnou
pfilezitost pro spoleénost Ceska Lékarna Holding, a.s. Uznani a formalizace role
znalostnich pracovnikl a integrace strukturovanych postupt KM by mohly uvolnit
vetsi potencial. V nasledujicich kapitolach bude vyzkumnym Setfenim vysvétlena
funkce KM a pfinos znalostnich pracovnikl a v ramci toho bude mozné specifikovat
zavéry a doporuceni, ktera by podniku mohla zefektivnit svoje fungovani uvnitf

organizace.
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5 Vyzkumna Setfeni

Tato kapitola je stéZejni ¢asti diplomové prace. Obsahuje detailni analyzu dulezitych
poznatkll a zjisténi z fizenych rozhovorl, které jsou nasledované navrhy na

zlepSeni a zavére€nym shrnutim.

5.1 Rozdéleni respondentu

Ve snaze ziskat komplexni predstavu o praxi fizeni znalosti a roli znalostnich
pracovnikd v rdmci spoleénosti Ceska Lékarna Holding, a.s., je v této podkapitole
uveden prehled respondentl, ktefi se zU¢astnili rozhovorl. Rozhovor( se ztuéastnili
celkem Ctyfi zaméstnanci, kazdy s jedine¢nym pohledem a zkusenostmi. Tuto
rbznorodou skupinu tvofili dvé referentky nakupu, jeden obchodni manazer a
komeréni feditel. Jejich postrehy jsou kliCové pro vykresleni podrobného obrazu
interniho fungovani, problémU a uUspéchl v oblasti fizeni znalosti na rtznych
urovnich organizace. Nasledujici podkapitoly se budou zabyvat profesnim
zadzemim, uUlohou a pfinosem kazdého z téchto jednotlivcl, a predevs$im jejich
vnimani zkoumané problematiky. To polozi zaklad pro diferencovanou analyzu

udaju ziskanych v rozhovorech.
Respondenti fizenych interview:
1. nakupni referentka 1,
2. nakupni referentka 2,
3. manaZzer obchodu,
4. komercni feditel.

Pred rozhovory byl kazdy respondent ujistén, ze s jeho pfispévky bude zachazeno
anonymneé a ze zjisténi budou v této praci taktéz prezentovany anonymné. Bylo tak
ucinéno z ddvodu ziskani upfimnych a nezkreslenych postrehl a informaci. Z toho
ddvodu bude ve zbytku vyzkumné ¢&asti na respondenty odkazovano tak, jak je

uvedeno nad timto odstavcem.

5.2 Vystupy vyzkumnych Setfeni

Tato kapitola praktické casti zavérecné prace bude zamérena na informace ziskané
z fizenych rozhovorl. Nasledujici podkapitoly budou rozdélovat jednotlivé

respondenty. Informace v téchto podkapitolach budou strukturovany na zakladée
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odpovédi ziskanych v rozhovoru. Ackoliv kostra rozhovorl byla vzdy stejn3,
respondenti své odpovédi rozvijeli odlisné, a proto je nutné i tyto kapitoly pfizplsobit

individualné na zakladé ziskanych dat.

5.2.1 Rozhovor s nakupni referentkou 1

Prvni rozhovor s pracovnici nakupniho oddé&leni spoleénosti Ceska Lékarna
Holding, a.s., ktera ma za sebou rozsahlou dvacetiletou zkusenost v podniku, odhalil
mnohé o vnitfnim fungovani organizace. PrfedevSim tedy pokud jde o postupy a
procesy vramci oddéleni. Jeji cesta zacala praci v konsignaénim skladu, kde
pracovala s ortézami a ze skladu se po Case presunula na soucasnou funkci
v nakupu. Zkusenosti ze skladu ji urCité poskytuji zajimavy pohled na provozni
dynamiku organizace v nejnizSich strukturach podniku, vramci, které také

rozebirala i ur€ité problémy spojené s tokem informaci.
Porozumeéni fizeni znalosti

Nakupni referentka, ktera zpocatku nebyla obeznamena s pojmy knowledge
managementu a znalostni pracovnik, prokazala intuitivni pochopeni téchto
myslenek, jakmile ji byly vysvétleny. Bylo zfeteln€, ze si uvédomuje si zasadni roli
KM pfi usnadnovani integrace a skoleni novych zaméstnancl. Zaroven zdurazriuje
jeho vyznam pro provozni efektivitu a uceni se obecné v ramci podniku. Jeji
postifehy naznacuji latentni povédomi o pfinosu KM, i prestoze jako takovy neni v

organizaci explicitné identifikovan.
Dynamika komunikace a spoluprace

Respondent upfednostruje jako primarni komunikacni kanaly kombinaci e-mailu a
primych schlizek nebo telefonatll. To ukazuje na potfebu vicestranného pfistupu ke
sdileni informaci. Zatimco e-maily podle jejich slov poskytuji SirSi prehled, pfima
To odrazi mnohostrannou povahu sdileni znalosti v podniku. Dale jeji zkuSenosti se
spolupraci s jinymi tymy nebo oddélenimi v podniku nékdy vyusti v komunikacni
problémy. Témto problémum Celi zejména ze strany skladnikl, a naznacuje to uréité

oblasti mozného zlepseni postupll KM predevsim na této organizacéni Urovni.
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Nastroje, rozhodovani a provozni efektivita

Rozhovor poskytnul cenné poznatky o praktickych aspektech knowledge
managementu prostrednictvim diskuse o systémech a nastrojich pouzivanych v
ramci oddéleni. Respondent ocenil efektivitu téchto nastroju pfi zdavani objednavek
a informaci o produktech, ale zaroven upozornuje na jejich omezeni v dostupnosti
pro nové zaméstnance. Zdlraznil pfitom slozitost systému, ktery poskytuje hlubsi
informace o danych produktech. Tento aspekt je zasadni, nebot’ poukazuje na
potencialni oblasti pro zdokonaleni téchto systéml s cilem zlepsSit dostupnost
znalosti a provozni efektivitu. Pristup respondenta k rozhodovani, ktery zahrnuje
kombinaci konzultaci s kolegy a spoléhani se na osobni zkuSenosti, je typickym

prikladem kultury feSeni problémU a rozhodovani zaloZzené na spolupréci.
Inovace, zlep$ovani procest a ocenovani znalostnich pracovniki

Jednim z nejvyraznéjsich aspektl rozhovoru jsou postfehy nakupni referentky
tykajici se inovaci a zlepsovani procesu v ramci oddéleni. Poznamenava, Zze nové
napady, zejména od nové pfichozich zaméstnancl, se ¢asto nerealizuji. Vysvétluje
to tim, ze ve shonu bézného dne se s tim nema nikdo ¢as zabyvat. Toto pozorovani
poukazuje na pfilezitosti, které by bylo mozné zlepSit. Zachycovani a implementace
inovativnich napadu, jak vime z teoretické Casti, je zasadni soucast dynamického
KM. Pokud by se téchto inovativnich napadd vyuzivalo, mohlo by to znacné
zefektivnit kazdodenni praci zaméstnancl v oddéleni. Nakupni referentka také
zdUraznila, Ze by podniku pomohlo identifikovat a podporovat znalostni pracovniky,
ktefi se znacné podileji na spravném fungovani spolecnosti. To opét poukazuje na
nevyuzitou pfilezitost v ramci spravné implementace knowledge managementu

v podniku.

Tato hloubkova analyza rozhovoru s referentkou nakupu poukazuje na pfitomnost
neformalnich postupl fizeni znalosti a na neuznanou, avs$ak klicovou roli
znalostnich pracovnik{l v ramci spoleénosti Ceska Lékarna Holding, a.s. Navzdory
absenci formalnich strategii KM jeji zkuSenosti a perspektivy podtrhuji pfirozené
uplatnéni téchto postupl a potencialni pfinosy uznani a formalniho zaélenéni KM

do organizacni strategie s cilem zvysit efektivitu, inovace a konkurenéni vyhodu.
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5.2.2 Rozhovor s nakupni referentkou 2

Druha nakupni referentka, ktera byla respondentkou dalsiho fizeného rozhovoru,
poskytla o néco jinou perspektivu na zkoumanou problematiku. Jeji kompetence
jsou opét prevazneé spojeny s komunikaci a praci s dodavateli. V ramci toho fesi
problematiky vymény zbozi, nedodaného zbozi, vyhodnocovani marketingovych
akci, ale hlavné objednavky produkt( na sklad. Na nakupni oddéleni prestoupila z
pozice obchodni referentky v tymu zodpovidajici za e-shop. Jeji pfedchozi pracovni
zkusenosti byly velmi rozmanité. Vedeni rodinného podniku a prace v rdznych
odvétvich, pfispély k jeji adaptabilité a schopnosti rychle si osvojit nove €innosti. Jeji
perspektiva byla cenna zejména pfi chapani toho, jak nové prichozi zaméstnanci
vnimaji a pfizpUsobuji se praktikam Fizeni znalosti. Je to z toho divodu, Ze na rozdil

od pFedchozi respondentky je podniku CLH pouze 3 roky.
Perspektivy fizeni znalosti

Pocateéni neznalost konceptid KM ze strany respondenta opét odrazi trend v
podniku, kdy se spiSe implicitné, nez explicitné zapojuje do procest KM. Jeji
postfehy zdlrazriuji problémy, které predstavuji predevs§im nedostatek
systematického prfenosu znalosti. Jako pfiklad uvedla podnikovy sklad, kde se
potykaji s vysokou fluktuaci a neni zde zadny efektivni proces predavani znalosti.
To poté vede k provozni neefektivité v celém podniku. Dale poukazuje na potfebu
dobre zdokumentovanych postupl a manualll, ¢imz zdUrazruje mezeru v pfistupu
spole€nosti k KM, zejména v oblasti podpory novych zaméstnancu a zajisténi
konzistence provozu.

re

Komunikace, spoluprace a pouzivani systému

Jeji popis komunikaénich metod oddéleni osvétluje rovnovahu mezi digitalnimi a
osobnimi interakcemi. Zatimco e-maily pro ni poskytuji jasny a trvaly zaznam
opét naznacuje potirebu hybridniho komunikaéniho pfistupu. Ona sama preferuje

emailovou komunikaci, ale uznava duilezitost osobnich meetingu.

Dalsi téma bylo zamérfeno na podnikové systémy. Zkusenosti respondenta s
internimi systémy podniku odhaluji kombinaci uzivatelské privétivosti, prehlednosti,

ale v nékterych ohledech i zbyteéné slozitosti. Objednavkovy systém je primocary,
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potencialni oblasti pro zlep$eni navrhu systému a skoleni uzivatelu.
Dynamika a vyzvy mezi oddélenimi

Spoluprace s rliznymi oddélenimi, jako je sklad, ucetni oddéleni nebo ekonomické
oddéleni, zdUraznuje propojenost tymu uvniti podniku. Vyzvy, kterym ¢eli, zejména
ve spolupraci s kolegy ze skladu, naznacuiji oblasti, kde by bylo mozné optimalizovat
postupy KM, aby se zlepsila spoluprace mezi oddélenimi a eliminoval se chaos, jak

sam respondent uvadi.
Manazerska podpora a pristup k rozhodovani

Pozoruhodna je role jeji manazerky, ktera ji pfedevsim pfi pfechodu na oddéleni
byla velkou oporou. PodpUrny a empaticky styl vedeni ji usnadnil uéeni a zac¢lenéni
do oddéleni. To zdUraznuje vyznam manazerské podpory pro efektivni pfenos
znalosti a adaptaci zaméstnancli. Podle nakupni referentky je pravé skveély styl

vedeni hlavnim dlivodem velmi nizké fluktuace na nakupnim oddélenim.

Jeji rozhodovaci procesy v bézné pracovni Cinnosti zahrnuji kombinaci osobni
zkuSenosti a samostatnost, konzultace s kolegy i pfipadné konzultace s manazery.
Tento pristup svédcCi o zdravé spolupracujicim a podporujicim pracovnim prostredi,
ale také poukazuje na oblasti, kde by efektivnéjSimu rozhodovani mohly pomoci

strukturovanéjsi nastroje KM.
Inovace, uznani a rozvoj zaméstnancu

Ackoli referentka pro nakup uznava pfilezitostné inovace a zlepSeni procesu,
konstatuje nedostatek motivace nebo strukturovanych pobidek pro generovani
napadu. Ocenuje vSak uznani za ukoly, jako je Skoleni novych kolegl, coz

naznacuije, Ze si podnik ceni pomoci s rozvojem zaméstnancu.

Celkové tento rozhovor s nakupni referentkou spoleénosti Ceska Lékarna Holding,
a.s. odhaluje nékolik klicovych aspektll neformalniho pfistupu spoleénosti k KM.
ZdUraznuje potrebu strukturovanéjsich postupl a zdroji KM, zejména v oblasti
podpory novych zaméstnancl a posileni spoluprace mezi oddélenimi. Podpurna
role managementu a kooperativni charakter oddeleni se ukazuiji jako silné stranky,

i kdyz existuje prostor pro zlepSeni v oblasti podpory kultury sdileni znalosti a
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inovaci. Poznatky poskytnuté respondentem zdlrazruji potencialni prinosy

implementace postupt KM.

5.2.3 Rozhovor s manazerem obchodu

Rozhovor s obchodnim manazerem, ktery je v Ceské Lékarné Holding, a.s., jiz 11
let, poukazuje na jeho mnohostrannou roli zahrnujici koordinaci prodeje a nakupu s
dodavateli, fizeni logistiky, tvorbu strategii nebo cenotvorbu. Tato kombinace
odpovédnosti poukazuje na hlubokou integraci znalosti z rlznych oblasti, coz
naznacuje, ze role manazera je klicova pfi propojovani riznych organizaénich

funkci.
Prechod a zkusSenosti

Prechod ze spoleCnosti zabyvajici se distribuci 1€Civ do komplexngjsi funkce ve
spolegnosti Ceska Lékarna Holding, a.s., byl velky kariérni krok. Nyni totiz pokryvaji
zkudenosti obchodniho manazera CLH rizné aspekty businessu, jako je prode;j,
nakup nebo i logistika. Tato agenda poskytuje bohaty pohled na rlizné provozni
procesy a systémy, coz podtrhuje vyznam komplexniho chapani c&innosti
spoleCnosti pro jeji efektivni fizeni. Zaroven tento aspekt potvrzuje vhodnost

respondenta na rozhovor.
Rizeni znalosti a organizaé¢ni struktura

To, ze manazer pred rozhovorem neznal pojmy "knowledge management" a
"znalostni pracovnik", znovu odpovida organizatnimu trendu implicitnich
znalostnich postupu. Jeho jedineéna pozice v organizaéni strukture, kdy nepfimo
dohlizi a koordinuje svou €innost s pfiblizné sedmi podfizenymi zaméstnanci napfic
riznymi oddélenimi vyzaduje velkou miru odpovédnosti a také vyspély pfistup

k fizeni a komunikaci.
Styl komunikace a tvorba strategie

Manazer klade ddraz na strukturovanou osobni komunikaci. Dle jeho slov jsou
osobni meetingy nenahraditelnou slozkou kazdého projektu, a to pfedevsim v jeho
uplnych zacatcich, kdy je tfeba delegovat praci a zvolit spravnou strategii. Tato
preference osobnich setkani podtrhuje dulezitost, kterou priklada pfimé a jasné
komunikaci. Jeho pfistup ke komunikaci odrazi cilevédomou snahu zajistit, aby byly

klicové informace ucinneé sireny a pochopeny v celém tymu i napfi€ organizaci.
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Systémy a nastroje

Respondent operuje s mnoho systémy v ramci podniku. Interakce s az 10 rlznymi
systémy poukazuje na jeho pfizplsobivost a schopnost orientovat se v informaénim
prostfedi. Existuje vSak nékolik dalSich systému, které nepouziva na denni bazi.
V takovém pripadé si tvofi osobni manualy, kde jsou sepsany klicové informace a
kroky prace s danym systémem. Tento proaktivni pristup ke spraveé znalosti,
kompenzuje absenci komplexnéjsich internich zdroju a zaroven ale reflektuje

respondentovu schopnost vytvaret hodnotné znalostni komponenty.
Vyzvy v oblasti tymové dynamiky a pfenosu informaci

Manazer dale upozornil na vyzvy spojené s fluktuaci tymd v podniku. Zejména pak
na potfebu rychlého a efektivniho zapracovani novych ¢lenld. Tento aspekt
zdUraznuje vyznam ucinnych mechanismu pfenosu znalosti v rdmci spoleénosti pro
zachovani kontinuity a provozni efektivity. Tyto mechanismy a procesy vSak nejsou

zfejmé efektivni a zde je potencial pro zlepSeni v ramci knowledge managementu.
Uloha v rozhodovani a inovacich

Jako klicova postava pri vytvareni strategii pro jednotlivé vyrobky je respondentovou
odpovédnosti predkladat tyto strategické plany vrcholovému managementu.
Z tohoto pohledu se respondent podili na rozhodovani a smérovani podniku. Jeho
rozsahlé zkusenosti z oboru v kombinaci s analytickym myslenim tvofi patef
strategického planovani. Dale bylo feCeno, ze vétsi inovace se zapracovavaji na
ro¢ni bazi a mensi kontinualné béhem roku. Dle jeho slov je velkym hnacim
motorem samotny podnik, ktery svym rozrustanim a vyvojem nepfimo tlaéi i na
inovace ze strany zaméstnancli. To do jisté miry odrazi kulturu neustalého

zlepSovani.
Znalostni pracovnik a vliv na organizaci

Obchodni manazer sdm sebe povazuje za znalostniho pracovnika, ¢imz prokazuje
pfirozené pochopeni vyznamu této role, protoze vzhledem k jeho postaveni,
kompetencim a dovednostem je zcela urcité znalostnim pracovnikem. Jeho vedeni
zalozené na zkusenostech a pfistup k feseni problémU ho stavi do pozice osoby,
kterda muUze poradit, coz svéd¢i o jeho znaéném vlivu. Zaroven je ale znalostni
spojkou, ktera ¢asto radi svym kolegim. Déle si mysli, Ze znalostni pracovnici by

meli byt vzdy ohodnoceni adekvatné své dullezitosti. Nicméné on sam tvrdi, Zze
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v podniku ma dostateény prostor a podporu k osobnimu rustu a jeho kolegové jsou

si védomi pridané hodnoty, kterou do podniku pfinasi.
Firemni kultura a rizeni znalosti

Nazory manazera na firemni kulturu naznacuji, ze rtst a rozvoj spoleénosti stimuluji
inovace a nové napady. Dokumentaci a vyvoj postupl fizeni znalosti povazuje za
klicové pro dalsi rust spole¢nosti a uznava vyznamny vliv znalostnich pracovniku
na posun spolec¢nosti vpred. Dale potvrzuje, ze explicitni popsani knowledge
managementu a jeho zavedeni do firemni kultury mdze mit velky pozitivni pfinos

pro podnik.

Rozhovor s obchodnim manazerem vykresluje obraz role, ktera je hluboce
provazana se strategickymi, provoznimi a znalostnimi aspekty spoleénosti Ceska
Lékarna Holding, a.s. Jeho zkuSenosti a perspektivy podtrhuji potrebu
strukturovanych postupl fizeni znalosti, efektivnich komunikaénich strategii a
uznani klicové role, kterou hraji znalostni pracovnici v rastu a uspéchu podniku.
Manazerlv pfistup ke komunikaci, tvorbé strategii a inovacim souvisi s jeho velkymi
zkuSenostmi, ale zaroven hezky vykresluje zasadni hodnoty uvnitf spolecnosti.
Také jeho analytické mysleni a proaktivni fizeni znalosti pomahaji podniku rust ve
slozitych podminkach mezinarodniho prostiedi. Celkové byla v tomto rozhovoru
vyjasnéna dulezitost a pfinos znalostnich pracovnikl, stejné jako vyznam

strukturovaného knowledge managementu pro zdrave rostouci podnik.

5.2.4 Rozhovor s komerénim reditelem

Uloha komeréniho Feditele zahrnuje $irokou $kalu odpovédnosti, od jednani s
vyrobci IéCiv a dohledu nad vyvojem vlastni znacky Dr.Max az po cenoveé strategie
v rznych zemich Evropy. Je to pravé dohled nad 6 zemémi, ktery tvori velkou ¢ast
agendy respondenta a zaroven poukazuje na jeho dllezitost a velky pfinos podniku.
Tento rozsah povinnosti zdUraznuje klicovou roli feditele pfi integraci rlznych
obchodnich aspektl spole¢nosti, coz vyzaduje hluboké znalosti trhu, vyvoje
produktll a strategické tvorby cen. Spolu s tim je zasadni komunikace, které je

bezesporu jednou z nejsilnéjSich stranek respondenta.

52



ZkusSenosti a zazemi

S jedenactiletym pusobenim v Ceské Lékarné Holding a.s. a pfedchozimi
zkuSenostmi na podobnych pozicich pfinasi komeréni rfeditel bohaté zkusenosti a
hluboké znalosti ve farmaceutickém primyslu. Tyto zkusenosti jsou kliCové pfi
orientaci ve slozitosti rlznych trh( a legislativnich prostfedi, stejné jako pfi
pfizplsobovani strategii riznym regionalnim potfebam. Jak jiz bylo zminéno, je
zodpovedny za 6 zemi, ve kterych podnik operuje. VSechny tyto trhy maji své vlastni
legislativni regulace a kulturni kontext, ktery pfinasi velké pfilezitosti, ale i jisté

problémy.
Knowledge management a styl komunikace

Respondentlv pfistup k Sifeni znalosti a rozhodovani, zejména v mezinarodnim
kontextu, zdlrazriuje vyznam skvélé komunikace na jeho pracovni pozici. Dle jeho
slov je tfeba pfistupovat ke kazdému trhu individualné, a to nejen kvuli kulturné
legislativnimu odliseni, ale také na zakladé lidskych diferenciaci jednotlivych
leaderl v kazdé zemi. Jeho osvédéenou strategii je prezentace informaci
zpUsobem, ktery podporuje dobrovolné pfijeti, nikoliv vnucovani zmén. To svédéi o
hlubokém pochopeni efektivnino knowledge managementu. Pravé diky jeho
lidskému pfistupu a schopnosti srozumitelné interpretovat znalosti a informace se

mu dafi implementovat vétSinu zmén na kazdém trhu.
Systémovy pfristup a inovace

Respondent pracuje pfevazneé se systémem Power Bl, ktery obsahuje vétSinu
informaci potfebnych k vykonavani jeho bézné agendy. Data vramci tohoto
programu si sdruzuje do mensich databazi, které dale zpracovava prevaznée
v Excelu. Jeho prace i s dalsimi systémy, jako je napfiklad systém dynamické
cenotvorby, svédCi o jeho schopnosti extrakce dat a nasledné analyze téchto
informaci. Jeho duraz na pochopeni a efektivni vyuzivani téchto systému podtrhuje

klicovou roli technologii v obchodnich operacich a strategickych rozhodnutich.
Vyzvy v oblasti koordinace tymu a pifenosu informaci

Rizeni tymG v rliznych zemich bez pfimych podtizenych v dané zemi predstavuje
jedine¢nou vyzvu. Respondentlv dlraz na presvédcivou komunikaci a dulezitost
pochopeni kulturnich nuanci vykresluje slozitost pfenosu znalosti v nadnarodni

korporaci. Jeho schopnost vést a ovlivhovat bez vyuziti pfimé autority, ktera z jeho
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role vyplyva, svédCi o jeho skvélych schopnostech v oblasti vyjednavani a
mezilidské komunikace. Sam uvadi, Ze je pro néj dulezité, aby leadery v danych

zemich doved| k napraveé chyby, nez aby jim pfimo pfikazoval nutné zmény.
Strategie rozhodovani a ovliviiovani

Respondentovo rozhodovani se opird o kombinaci Udaju ze systému, osobnich
zkusenosti a konzultaci s kolegy. Uvadi ale, ze vSechny potfebné véci je mozné
nalézt v Cislech, které dostava ze systému. Zaroven mu jeho mnohaleté zkusenosti
poskytuji skvély nadhled a prehled v rlznych situacich. Jeho zapojeni do riznych
aspektl ¢innosti podniku, od cenotvorby pres marketing nebo HR, ho stavi do
pozice klicového vlivného Cinitele v podniku. V ramci svych kompetenci utvari
strategie a rozhodnuti ovliviiujici sméfovani CLH. Tyto strategie a rozhodnuti musi
diskutovat s generalnim feditelem nebo investory, ale jeho podklady a pfiprava

strategii jsou jednim z hnacich motord tohoto korporatu.
Integrace inovaci a analyza dat

Komercni feditel je zodpovédny za vyznamnou ¢ast inovaci ve spole¢nosti. Uvedl,
Ze na jeho urovni je zodpovédny témér za polovinu zavedenych inovaci. Na druhou
stranu si mysli, ze firemni kultura v podniku nepodporuje inovace. Jeho proaktivnost
v tomto sméru vychazi pfedevsim z jeho vasné pro praci. Jak sam uvadi, tak mnoho
inovaci ho napada i ve volném ¢ase mimo praci. Dale je tfeba zminit respondentovu
schopnost syntetizovat velké objemy dat a prevadét je na vyuzitelné poznatky. To
je KkliCové pro strategické planovani a pfijimani spravnych informovanych
rozhodnuti. Jinak tomu neni ani u analyzy dat, v ramci které se také snazi predavat

svoje hodnotné zkuSenosti i lidem okolo ngj.
Vnimani a role znalostniho pracovnika

Respondent je typickym prikladem znalostniho pracovnika, ktery sdruzuje a
interpretuje obrovské mnozstvi znalosti, zkuSenosti a informaci, které obdivuhodné
dobre interpretuje zainteresovanym osobam. Jeho schopnost vést ostatni ke
komplexnim datim a podporovat pfijimani novych myslenek a strategii podtrhuje
jeho vyznamny pfinos jako znalostniho leadera v organizaci. On sam tvrdi, ze
znalostni pracovnici, jsou kliGovymi spojkami CLH a bez nich by podnik velice t&zko

fungoval na urovni jako je tomu dnes.
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Vliv knowledge managementu

Ptestoze feditel uznava, ze firemni kultura v CLH inovace oteviené& nepodporuje,
ma pochopeni pro ostatni zameéstnance, ktefi nad inovacemi neuvazuji tak jako on.
Vidi potencial knowledge managementu jako nastroje slouzicimu k zpracovavani a
dobré interpretaci znalosti a informaci v ramci podniku, ktera by mohla pomoci
podniku rist. Z rozhovoru vyplyva, ze ackoliv neni tato metoda explicitné popsana,
je vSudypfitomna.

Rozhovor s komercnim feditelem poskytuje cenné poznatky o slozité roli vedeni v
nadnarodni korporaci, zejména v kontextu knowledge managementu. Jeho pfistup
k rozhodovani, koordinaci tymU a inovacim ukazuje hluboké porozuméni nuancim
spojenym s vedenim napfi¢ rlznymi kulturnimi a provoznimi prostfedimi. ReditelCv
diraz na strategie zaloZzené na datech spolu s jeho intuici zalozenou na
zkugenostech jej stavi do pozice klic¢ového znalostniho pracovnika v ramci Ceska
Lékarna Holding a.s., ktery ovliviiuje trajektorii spoleCnosti prostfednictvim
informovanych strategickych krokl. Jeho nazory na dulezitost explicitniho zaclenéni
knowledge managementu do struktury spole¢nosti podtrhuji jeho proaktivitu k ristu

a efektivité podniku.

5.3 Analyza ziskanych informaci

Rozhovory se dvéma pracovniky nakupu, manazerem obchodu a komerénim
Feditelem spole&nosti Ceska Lékarna Holding, a.s., nabizeji rlizné pohledy na funkci
knowledge managementu a pfinos znalostnich pracovniku. Cilem této kapitoly je
podrobnéji analyzovat ziskané informace a identifikovat shody a rozdily v jejich

nazorech. Dale také poukazat na pfitomnost a potencial KM v podniku.
Pracovnici nakupu: Pohled z nizsi organizaéni struktury

Obé nakupni referentky, navzdory rozdilnému backgroundu, sdileli chapani pojmu
KM. Jejich zkusSenosti odhaluji latentni povédomi o pfinosech KM. Zaroven ale
poukazuji na mezery v systematickém predavani znalosti, zejména u novych
zaméstnancul. Jejich preference kombinace e-mailu a pfimé komunikace odrazi
potfebu hybridniho pfistupu komunikace informaci. Dale zdUraznily neefektivitu
procesU spojenych se zaskolovanim zaméstnancl a stim spojené predavani

znalosti. Na druhou stranu vyzdvihnuly vyznam jejich nadfizenych, ktefi jim ¢asto
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pomahaji. Nakonec je tfeba zminit, ze inovacim v ramci oddéleni se nedostava moc

pozornosti.
Manazer obchodu: Strategicky pohled stfredniho manazera

Uloha manazera obchodu, ktera zahrnuje koordinaci v réiznych oblastech, vyzaduje
komplexni pfistup k KM. Jeho prechod z distribucni spolecnosti do spolecnosti
Ceska Lékarna Holding, a.s., obohatil jeho pohled na r(izné provozni aspekty. Jeho
ddraz na pfima osobni setkani pfi uvodnich diskusich o projektu podtrhuje hodnotu,
kterou pfisuzuje jasné a strukturované komunikaci v ramci KM. Jeho interakce s
mnoha systémy a tvorba osobnich manuall pro ty méné ¢asto pouzivané ukazuji
proaktivni, samostatné fizeny pfistup k uchovavani a Sifeni znalosti. Problémy
v dynamice nékterych tymu v dusledku fluktuace poukazuiji na nedostatky, které by
mohly byt zefektivnény. Jeho analytické, inovacni a rozhodovaci schopnosti mimo
jiné jasné vykresluji tohoto manazera jako dulezitého znalostniho pracovnika. On

sam dale pfisuzuje znalostnim pracovnikim velky vyznam.
Komeréni feditel: Makro perspektiva reditele

Odpovédnost komeréniho feditele za 6 riznych zemi pfinasi do této vyzkumné ¢asti
jistou makro perspektivu. Jeho pfistup k Sifeni znalosti a informaci, ktery klade
duraz na pochopeni kulturné personalnich nuanci a pfesvéd¢&ivou komunikaci. Jeho
praktiky jsou ukazkovym prikladem efektivnich postupd KM, a to jak na korporatni
urovni, tak i v mezinarodnim kontextu. Jeho interakce s az 10 rlznymi systémy,
v€etné dynamické cenotvorby, naznacuje znaénou zavislost na technologickych
nastrojich KM. Jeho tvorba informovanych rozhodnuti z velké ¢asti zavisi na datech
ziskanych zinterniho systému. Efektivni vyuzivani téchto systému se snazi
prendset i na své kolegy a podfizené. Také klade dlraz na detailni analyzy dat,
které stejné tak vyzaduje od svych podfizenych. Jeho vyznamny vliv na rozhodovani
a analyticky pristup k datim podtrhuji jeho roli klicového znalostniho pracovnika.
Postfehy komercéniho feditele o firemni kultufe naznacuji maly vliv na inovace,
ackoliv on sam s inovacemi &asto pfichazi. Znalostnim pracovnikim pfisuzuje
krucidlni roli vramci spravného fungovani a rUstu podniku. Také znalostni
management je pro n&j dlilezitou slozkou, ktera v CLH implicitné stimuluje znalostni

procesy.
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5.4 Srovnavaci analyza

Srovnavaci analyza rozhovortl z Ceské Lékarny Holding, a.s. ukazuje odli$né, ale
vzajemné propojené pohledy na funkci knowledge managementu a pfinos

znalostnich pracovnikU, které jsou formovany odliSnym vnimanim respondentu.
Integrace vs provozni zaméreni

Klicovy rozdil se objevuje v oblastech zaméreni respondentl. Pohledy pracovniku
nakupu jsou hluboce zakofenény v provoznich vyzvach a jejich kazdodenni agendé.
Jejich dlraz na praktickou stranku KM odrazi pohled z nizs$i vrstvy organizacni
struktury a poukazuje na mozné zleps$eni procesu pouze na jejich Urovni. Naopak
manazer obchodu a komercni feditel nabizeji SirSi, pohled. Jejich role vyzaduji
komplexni chapani procesu napfi¢ organizaci, které integruje rGzné aspekty
podnikani, od strategického rozhodovani az po koordinaci mezi jednotlivymi
oddélenimi. Jejich vnimani funkce KM tedy zahrnuje rlizné oblasti podniku. Na
druhou stranu pracovnici nakupu na rozdil od manazer( pfisli s navrhy na

zefektivnéni nékterych znalostnich procesu.
Explicitni znalostni postupy

Dal$im kontrastnim bodem je uznani a pfinos postupld KM. Nakupni referentky,
které obecné méneé vnimaji procesy KM, se spise bezdééné zapojuji do €innosti KM
prostfednictvim své rutinni prace. Jejich pohled naznacuje pfirozené, i kdyz
nevedomé uplathovani KM v jejich rolich. To ukazuje na firemni kulturu, kde je KM
pfevazneé implicitni strukturovany. Naproti tomu manazer obchodu a komeréni
reditel vykazuji zamérné a sebe uvédomélé zapojeni do KM procesu. Vykazuiji
proaktivni pfistup pfi vytvareni osobnich pfiru¢ek a vyuzivani komplexnich datovych
systému. Zaroven je dllezité vyzdvihnout jejich schopnost komunikovat znalosti
srozumitelnou a efektivni formou. Svym chovanim podporuji funkci KM, ktery je
soucasti jejich kazdodenni rutiny.

Uloha technologie v KM

Spoléhani se na technologii a interakce s nimi v ramci KM se mezi respondenty
rovnéz lisi. Zatimco pracovnici nakupu zminuji vyuzivani systému predevsim pro
operativni ukoly, manazer obchodu a komercni feditel hovofi o zapojeni SirSiho

spektra technologickych nastroju. Pouzivani systémd, jako je Power Bl a dynamické

nastroje pro tvorbu cen, a vytvareni osobnich pfiru¢ek k témto systémuim svedéi o
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vyspélém pfistupu k technologiim jako kliGové soucasti jejich postupt. Tyto rozdily
poukazuiji na rdznou uroven technologické integrace, ktera uzce souvisi s postupy

KM v ramci podniku.
Inovace a vnimani KM

Inovace v kontextu KM jsou v jednotlivych rolich vnimany odliSné. Pracovnici
nakupu pozoruji nedostatek systematické podpory inovaci, coz poukazuje na
promarnéné prilezitosti pfi zachycovani a realizaci novych napadl. Naproti tomu
manazer obchodu a komeréni feditel uznavaji svou roli pfi prosazovani inovaci v
ramci spolecnosti. ACkoliv souhlasi, ze podnikova kultura nenabada k inovacim, oni
sami ¢asto s inovacemi pfichazeji a implementu;ji je. Divodem je jejich organizaéni
postaveni, které jim umoznuje ovliviovat integraci novych napadl, coz odrazi
pristup k inovacim v KM vice shora dolt. Dale nakupni referentky vnimaji jisty pfinos
KM, a to predevsim na fungovani v ramci jejich organizacni urovné. Rady by ovSem
zapracovaly vnitropodnikové manualy, které by predevsim pomohly nové pfichozim
koleglim. Komer¢ni feditel i obchodni manazer oba uznavaji funkci KM jako pfistup,
ktery podniku mUze pomoci rist a vyvijet se. Zaroven oba, jakozto znalostni

pracovnici, aktivné pfispivaji k fungovani a optimalizaci znalostnich procesu.
Uznani a prinos znalostnich pracovniku

Vnimani a uznavani role znalostnich pracovniki se lisi. Nakupni referenti se
neoznacuji za znalostni pracovniky a jejich vlastnosti a Cinnosti tomu také
nenasvedCuji. Na druhé strané obchodni manazer a komercni feditel jsou kliCovymi
znalostnimi pracovniky a chapou svou vlivnou roli pfi utvareni strategii a
rozhodovani spolecnosti. Nakupni referentky si uvédomuji pfinos znalostnich
pracovnikl, zatimco obchodni manazer a komeréni feditel vnimaji znalostni
pracovniky jako kliCové zameéstnance podniku. Dale vSichni respondenti souhlasi,
ze znalostni pracovnici by méli byt odliSeni vramci podniku a adekvatné

ohodnoceni, za jejich pfinos.
Funkce knowledge managementu

V kontextu podniku Ceska Lékarna Holding, a.s., jak vyplynulo z provedenych
rozhovord, se funkce knowledge managementu toci predevsim kolem efektivnino
toku informaci a rozhodovacich procesu v podniku. To zahrnuje vyuziti dostupnych

technologii, strategickou komunikaci mezi oddélenimi a spravu dat na podporu
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provoznich a strategickych aktivit. Opét se zde [iSi pohled na funkCnost tohoto
konceptu. Funkce KM se projevuji ve zplUsobu komunikace a sdileni informaci,
prficemz se zdUraznuje zejména uloha osobnich schizek pfi Sifeni komplexnich
informaci. Kromé toho rozhovory zdUraznuji vyznam vytvareni priznivého prostredi
pro pfedavani znalosti, zejména pro nové zaméstnance. Dale také dulezitost

dokumentace procesu, aby se zabranilo provozni neefektivité a ztraté znalosti.

Z této srovnavaci analyzy vyplyva, ze knowledge management ve spoleénosti
Ceska Lékarna Holding, a.s. je vSudyptitomny, pfiéemz jeho vnimani a uplathovani
se v ruznych rolich vyrazné lisi. Poznatky naznaduiji Siroké spektrum zapojeni KM,
od implicitnich postupl na provozni Urovni az po explicitnéjsi aplikace na Urovni
vy$siho managementu. Rozdilné chapani a uplathovani KM a role znalostnich
pracovnikl napfi¢ organizaéni hierarchii poukazuje na vyzvy i pfilezitosti pro

strukturovanéjsi a explicitngjsi postupy KM ve spolecnosti.
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Tab. 1 Zjednodusené zachyceni dilezitych zjisténi vyzkumné casti

Klicova témata a
perspektivy

Nakupni referentky

Manazer obchodu

Komercni reditel

Hlavni napln prace

Provozni ¢innosti
spojené s nakupem

Obchodni spoluprace s
dodavateli, strategické
planovani

Dohled nad fungovanim 6

evropskych trhd a s tim

spojené aktivity a tvorba
strategii

Funkce KM

Vnimaiji pfinosy KM a

jejich pozitivni dopad.

Céste&né zapojeni do
procesl

Uznava pfinosy KM a
jejich pozitivni dopad.
Vlysoké zapojeni do
procesl

Uznava pfinosy KM a
jejich pozitivni dopad.
Vlysoké zapojeni do
procesl

Preferovany styl
komunikace

Preferuje kombinaci
emailové komunikace a
pfimé komunikace

Velky dlraz na osobni
schlizky

Velky ddiraz na osobni
schiizky + komunikace
pfizplsobena trhim

Vyuzivani technologii
vramci KM

Interakce pouze se
systémy spojenymi s
nakupem

Rozsahlé vyuzivani az 10
systémda + vytvareni
vlastnich manuall

Rozsahlé vyuzivani Power
Bl a systém( dynamické
cenotvorby

Inovace vramci KM

Minimdlni tvorba inovaci

Inovace na ro¢ni bazi,
vylepSovani systémi a
procesl

Vlyznamné pfispiva
inovacemi na své
organizacni urovni

Prinos znalostnich
pracovniki

Uznani pfinosu
znalostnich pracovnikd

Velky dlraz na kli¢ovou
roli znalostnich
pracovnikd

Velky ddiraz na kli¢ovou
roli znalostnich
pracovnikd

Ocenéni znalostnich
pracovniki

Mysli si, Ze by znalostni
pracovnici méli byt
adekvatné ocenéni

Mysli si, Ze by znalostni
pracovnici méli byt
adekvatné ocenéni

Mysli si, Ze by znalostni
pracovnici méli byt
adekvatné ocenéni

Vyzvy spojené s KM

Casté problémyv
komunikaci, pfedevs§im s
pracovniky skladu

Problémy s dynamikou
tymu kvali fluktuaci
nékterych oddéleni

Rizeni tym0 v réiznych
zemich bez pfimych
podfizenych v dané zemi

Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2023)
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5.5 Navrhy na zlepseni ve vztahu k KM a znalostnim pracovnikim

Nasledujici odstavce této kapitoly jsou zaméreny na doporuceni a navrhy na
zlep$eni v ramci podniku Ceska Lékarna Holding a.s. Budou zde predstaveny
strukturované navrhy na zlepsSeni, ktery vyplyvaji z dat ziskanych z fizenych

rozhovord.
Formalizace knowledge managementu

Zavedeni strukturovaného ramce KM a oficialni pojmenovavani tohoto pfistupu
podnikem nabizi velky potencial. Na zakladé poznatkl ziskanych od respondentt
je zfejmé, Ze spoleénosti CLH muze formalizace postupld KM prospét. Mé&! by byt
vytvofen strukturovany ramec KM, ktery by zefektivnil tok informaci a bylo by
systematicky predchazeno problémUim spojenych s distribuci znalosti uvnitf
podniku. Tento ramec by mohl zahrnovat standardizované postupy pro pfedavani
znalosti nebo skoleni o konceptu KM, tak aby byl tento pfistup chapan a zapracovan

do firemni kultury.
Optimalizace technologii a vytvoreni manuala

Zpétna vazba na provozni systémy, jako je Axapta, naznacuje prostor pro zlepseni
uzivatelské privéetivosti. Podnik by mél zvazit optimalizaci téchto systém, aby byly
intuitivnéjsi, zejména pro nové zaméstnance. Pred takovou optimalizaci by bylo
vhodné ziskat informace od uzivatell, napfiklad dotaznikovym Setfenim.
Proveditelné zmény by vedly k usnadnéni kazdodenni prace s danymi systémy.
Dal$im dulezitym doporuéenim je vytvorfeni internich manuall pro zaméstnance,
ktefi by tak méli snazsi praci se systémy, se kterymi nepracuji na denni bazi. Toto
doporuceni vyplyva z odpovédi nakupnich referentek a manazera obchodu. Pravé
manazer si sam vytvoril manual na urcité systémy. Sdileni téchto znalosti by mohlo

vyrazné usnadnit praci mnoha uzivatelU.
Vytvoreni prostredi priznivého pro inovace

Vnimani inovaénich ndpadl ze strany pracovnikl nakupu ukazuje na mezeru v
inovacni kulture podniku. Vytvoreni mechanismu na podporu, zachyceni a realizaci
navrhll zaméstnancl muze podpofit prostredi pfiznivé inovacim. Toto doporuéeni
vychazi z odpovédi referentek nakupu, které uvadi, ze inovace Casto nejsou
zaznamenavany a vyzkouseny. Vytvoreni vhodného prostredi by mohlo zahrnovat

digitalni schranku pro inovace, kde by se sepisovaly veskeré napady. Potencialni
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realizace téchto napadl by pak mohla spadat pod IT oddéleni. Dalsim navrhem je
uznani a ocenéni inovativnich prispévkl, které zajisté podpofi dal$i generovani

novych inovaci.
Uznavani a podpora znalostnich pracovniki

Prestoze néktefi zaméstnanci, jako napriklad manazer obchodu a komercni feditel,
si uvédomuji, ze jsou znalostnimi pracovniky, neni toto sebeuvédomeéni univerzaini.
Spoleénost by méla pracovat na identifikaci a uznani pfinosu znalostnich
pracovnikl na vS8ech dudrovnich. Sami respondenti pfisuzuji velky vyznam
znalostnich pracovnikl. Pojmenovani této role by mohlo zahrnovat uznani pozic v
ramci tym0, které se vénuji fizeni a Sifeni znalosti. Lidé na téchto pozicich
prokazatelné prinaseji pfidanou hodnotu, ktera presahuje jejich oficialni
kompetence. Spolu s tim by se mohl vytvofit vhodny systém odmén a rozvoje pro

takovéto pracovniky.
Posileni spoluprace mezi oddélenimi

Vzhledem k ur&itym problémdm se spolupraci mezi riznymi oddélenimi, zejména s
ohledem na vysokou fluktuaci zaméstnancU, je zasadni vytvorit silnéj$i komunikaéni
a kooperacni kanaly mezi oddélenimi. Pravidelné schlizky mezi oddélenimi,
spole¢né projekty a teambuildingové aktivity mohou zlepSit porozuméni a efektivitu
napfi¢ rlznymi oblastmi spoleénosti. Resenim by mohly byt pravidelné schiizky,
které by se zaméfily na pojmenovani a rfeseni aktudlnich problémda, které dané
oddéleni vnima v ramci komunikace s ostatnimi. Dal$im dualezitym pilifem jsou
teambuildingové nebo jiné seznamovaci aktivity. Dle slov jedné z nakupnich
referentek nezna témér nikoho mimo své oddéleni, i prestoze v CLH pracuje jiz vice

nez 3 roky.

Realizace téchto doporuéeni nejen zefektivni funkce KM v ramci spoleénosti Ceska
Lékarna Holding, a.s., ale také podpofi kulturu inovaci, spoluprace a celkové
efektivity. Re$enim téchto kliGovych oblasti miZze podnik vyrazné zvysit svou

provozni efektivitu a udrzet si konkurenéni vyhodu ve farmaceutickém pramysiu.
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Zaver

Zkoumani funkce knowledge managementu a pfinosu znalostnich pracovnikl ve
spolegnosti Ceska Lékarna Holding, a.s. pfineslo vyznamné poznatky objashuijici
tyto dva vytyCené cile. Rozhovory s pracovniky nakupniho oddéleni, obchodnim
manazerem a komerénim feditelem poukazaly na implicitni zapojeni praktik KM a
dulezitost znalostnich pracovnikl v podniku, a to i pres absenci formalni strategie

konceptu KM.

Jednim ze zasadnich zjisténi je potencialni pfinos formalizovani KM, zejména
pokud jde o nastup a skoleni novych zaméstnancl. Pravé vyssi fluktuace nékterych
oddéleni a prenos znalosti mezi pracovniky je &astym ohniskem problému.
Rozhovor s nakupnimi referentkami a obchodnim manazerem poukazal pravé na
tyto nedostatky. Jejich zkuSenosti ukazuji na intuitivni chapani pfinosti KM, coz
poukazuje na latentni povédomi a neformalni uplatfiovani téchto postupl. To
odhaluje nevyuzity potencial formalniho uznani a strukturovani KM v podniku, ktery
by mohl vyznamné zvySit provozni efektivitu a procesy ucCeni. Obecné se ale
funkénost KM objevuje predevsim ve zpusobu komunikace a sdileni informaci
v podniku. DalSi podstatnou ¢ast tvori systémy pro uchovani, tvorbu a komplexni

sdileni informaci.

Uloha znalostnich pracovnikd, jako je tomu napfiklad u obchodniho manazera a
komercéniho feditele, je kliCova pro strategické rozhodovani a provozni integraci.
Jejich sebeuvédomeéni jako znalostnich pracovnikl a jejich proaktivni zapojeni do
inovovani systémul a procesu ukazuje jejich nepostradatelny pfinos pro vyvoj a
uspéch spolecnosti. Toto uznani a sebeidentifikace jako znalostnich pracovniku
vSak neni v celé organizaci jednotné pozorovano, coz ukazuje na potiebu Sirsiho
poveédomi a formalniho uznani téchto roli. VSichni respondenti dale chapou
dllezitost znalostnich pracovnikl a souhlasi s bonusovym ohodnocenim

zaméstnancU, ktefi podniku pfinaseji tuto pfidanou hodnotu.

Zjisténé problémy v oblasti komunikace a spoluprace mezi oddélenimi, zejména pfi
vysoké fluktuaci zaméstnancu, podtrhuji nutnost zdokonaleni ugicich procesu. To
zahrnuje vytvoreni spolehlivych mechanismu pro pifenos znalosti a spolupraci, aby

byla zachovana kontinuita a provozni efektivita.
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Z hlediska budouciho vyvoje miize Ceska Lékarna Holding, a.s. vyznamné
profitovat ze zaclenéni formalni strategie KM do svého organizacniho ramce. Tato
strategie by méla zahrnovat strukturované systémy prfenosu znalosti, adekvatni
komunikacéni pristup a prostredi priznivé pro inovace, které by umoznilo zachycovat
a realizovat napady zaméstnancli. Formalni uznani a podpora znalostnich
pracovnikl prostfednictvim uréenych roli, Skoleni a odmén muze navic dale
podpofit pfiliv takovychto zaméstnancl. Ti maji potencidl podnik rozvijet na v§ech

urovnich organizaéni struktury a ziskat, tak dulezitou konkurenéni vyhodu.

Zaverem lze fici, ze zjisténi z této prace osvétluji kritické funkce KM a podstatny
pfinos znalostnich pracovnik(i ve spoleénosti Ceska Lékarna Holding, a.s. Pro
spole¢nost existuje jasna prilezitost vyuzit téchto poznatkl a vyvinout strukturovany
a efektivni pfistup konceptu KM. Tim muze spolecnost zleps$it své interni procesy,
podpofit inovace a zvySit svou celkovou vykonnost ve vysoce konkurencnim

farmaceutickém odvétvi.
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Pfiloha 1 Protokol vyzkumného rozhovoru

Kvalitativni polostrukturovany rozhovor pro vyzkum funkce
knowledge managementu a pfinosu znalostnich pracovniku ve
spolecnosti Ceska Lékarna Holding, a.s.

Respondent musi byt zaméstnancem podniku Ceskd Lékdrna Holding a.s.
Respondent musi pracovat v podniku vice neZ 2 roky

e Uvitani a seznameni s cilem diplomové prace
e V pripadé nutnosti predstaveni pojmu ,, Knowledge management” a ,Znalostni pracovnik”

e MdzZete vést na jaké pracovni pozici aktudlné pracujete a co je vasi naplni prace?

e Jak dlouho v podniku pracujete?

e Pracoval/a jste na rliznych pozicich v ramci podniku? Pokud ano na jakych?

e Jak se obvykle sdéluji dlilezité informace ve vasem oddéleni?

e Jak vy osobné sdélujete dlilezZité informace nebo znalosti?

e Napadaji vas priklady, kdy sdileni informaci nebo znalosti v ramci vaseho tymu/oddéleni
vyznamné ovlivnilo projekt nebo rozhodnuti?

e  Existuji nastroje, databaze nebo systémy, které pravidelné pouzivate ke shromazdovani,
sdileni nebo pfristupu k dllezitym informacim?

e Jakjsou tyto nastroje/systémy s vaseho pohledu uzZivatelsky privétivé a efektivni?

e Myslite si, Ze je dllezité, aby podnik kladl ddraz na Siteni/aplikaci knowledge
managementu?

e Jak obvykle postupujete pti hledani informaci nebo znalosti, které potrebujete
k rozhodovani ve své funkci?

e Mdzete popsat, jak v podniku probiha spoluprace mezi riznymi tymy nebo oddélenimi?
Vyskytuji se néjaké problémy?

e Spolupracujete ve své funkci s jednotlivci nebo tymy, ktefi se zaméruji predevsim na préci
s informacemi nebo jejich analyzu? Jaké jsou vase zkusenosti s praci s nimi?

e  Existuji v podniku role nebo pozice, které jsou podle vas klicové pro préci se znalostmi a
informacemi? Maji tyto zaméstnanci velky vliv na rozhodovani v podniku?

e Maté ve svém tymu nebo blizkém okoli kolegl ¢lovéka, ktery pomaha ostatnim s jejich
praci? Je to nékdo, kdo Vam nebo koleglim pomaha a radi, pokud si nevite rady? = Pokud
ano, jsou to rady spiSe systémové (prace s databazemi a programy), nebo vice
intelektudlni, zaloZzené na zkusenostech a rozhodovacich schopnostech?

e Jak vnimate pfinos znalostnich pracovnikd?

e Myslite si, Ze by znalostni pracovnici méli byt finanéné odménéni za jejich praci “nad
ramec” svych pracovnich povinnosti?
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