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Uvod

Moderni spole¢nost stale vic pracuje s tokem informaci, ktery prostupuje vSechny
oblasti lidské €innosti. V poslednich nékolika dekadach vSak s nastupem internetu
doslo k tak silné akceleraci rozvoje informacni spoleCnosti, Ze nase civilizace jen
s velkym usilim stiha vyuzivat alespofi po Castech prilezitosti, které nastupujici
trendy v oblasti pfinaSeji a s jesté vétsim usilim vzdoruje paralelné vznikajicim

hrozbam.

Tato prace se zabyva konkrétni oblasti, kterou informacni toky ovliviiuji minimalné
stejné silné jako ostatni — managementem znalosti v organizacich. Management
znalosti se stava alfou a omegou pro zajisténi dlouhodobé existence kazdé

organizace, jejiho rozvoje a velkou mérou pfispiva i k Uspéchu a prosperité.

Hlavnim cilem prace je zmapovat a analyzovat Urover implementace principl
managmentu znalosti ve vybrané organizaci, v nasem pfipadé firmé Skoda-Auto
a.s. (dale jen SA), jako jednoho z klitovych podniki ceské ekonomiky. Ziskané

poznatky zhodnotit a navrhnout mozna zlepSeni.

Dilcim cilem je na zakladé zjiSténych skuteCnosti navrhnout implementaci nejen
konvencnich FeSeni znamych z jinych aplikaci, ale pokusit se nalézt a navrhnout i
feSeni nova, postavena vybrané organizacni jednotce na miru. Analyzy i navrhy
Fedeni pro vSechny oblasti tak velké organizace jako je SA presahuji ramec této
prace. Pozornost tedy bude vénovana pouze na klicové zastfeSujici principy a jejich

konkrétni moznou aplikaci na konkrétni useky.

Vyvoj problematiky znalostniho managementu je v praci popsan v prvni ¢asti formou
uvodniho historického a teoretického exkurzu. Jednotlivé metodické stavebni prvky,
které mohou, nebo by mély byt pouzity krevizi stavajicich modelt uzitych ve

zkoumané organizaci definuje ¢ast druha.

Treti Cast shrnuje teoretické predpoklady vystavby systému znalostniho

managementu ve vybrané organizaci v soucasné i planované podobé.

Ctvrta, prakticka ¢ast, se vénuje empirickému vyzkumu, jeho vystavbé a formé

realizace. Pata Cast pak analyzuje jeho vysledky.

Zaveér prace je vénovan navrhim moznych vychodisek ke zjisténym skutecnostem.



1 Ugcici se a znalostni organizace

Management znalosti kazdého podniku se stava kliCovym prvkem jeho uspéchu a
dlouhodobého preziti. Historie a vyvoj této aktivity provazi lidstvo prakticky ve vSech
jeho c¢&innostech. Nabyva mnoho rdznych podob a pojmenovani. Znalostni

management je pouhym vrcholem aplikace jedné z forem prace s informacemi.

V této kapitole je nastinéna historie vyvoje feSené problematiky od zakladnich
systému predavani informaci v prvobytné pospolné spolecnosti pfes prvni nesmélé
krac€ky v realizaci zaznamu a uchovani informaci jinym nez oralnim zpusobem az k
prvnimu teoretickému uchopeni problematiky v ramci principl tzv. ucici se
organizace a jeji nejnovéjsi evoluce do podoby znalostni organizace, stavéjici na
propracovaném managementu znalosti. Bude vysvétlen pfinos jednotlivych princip

na fungovani organizace.

V kapitole jsou také vysvétleny jednotlivé teoretické stavebni kameny a uZité pojmy,

na kterych managementem znalosti stoji.

1.1 Historie

Zobecnime-li schéma vztahu mezi daty a informacemi: data — vazba mezi daty —
informace — zkuSenosti (metody, techniky) — znalosti — komplexni poznani
(Petfikova, 2010, s. 108), je zakladni schéma procesu prace se znalosti v celé
historii lidstva stale stejné. Lze jej zobecnit v Zivotni cyklus znalosti: vznik (geneze)

— uchovani (retence) — predani (transfer) informace/znalosti viz. Obr. 1



geneze retence transfer

Zdroj: (Petfikova, 2010, s. 224)

Obr. 1 Zivotni cyklus znalosti

Od pravéku se toto schéma praktikovalo pfi jakékoliv ¢innosti, ktera neni ¢lovéku
vrozena. Jiz kliCova schopnost rozdélat oher je jednou z prehistorickych znalosti,
kterou musel soudobi ¢lovék ziskat, uchovat a pfedat potomkovi. Schéma dle Obr.1

tedy plati obecné bez ohledu na epochu, méni se pouze podoba jeho realizace.

Nejdéle byl praktikovan oralni zplasob uchovani a sdileni informaci. To plati pro
obdobi pred 150 tisici lety, kdy homo sapiens dosahl schopnosti artikulovat. Doba
starSi az do obdobi pfed 2,5 miliony let se vyzna€ovala pfedavanim informaci pouze

formou napodoby (Vesmir, 2002).

Ustni pfenos informaci v pravém smyslu slova dle schématu obr.1 Ize vysledovat
od obdobi pfed 40 tisici lety, kdy homo sapiens sapiens zacal pouzivat artikulovany
projev srovnatelny s lidskou fec€i. Od tohoto obdobi jiz 1ze mapovat jednotlivé

zakladni epochy forem pfedavani informaci, kon€ici az znalostnim managementem.
Rizeni znalosti — historicky vyvoj (Petfikova, 2010, s. 115):

¢ nejstarSi obdobi ustni pfedavani znalosti z pokoleni na pokoleni,

pisné, pfibéhy, myty, pohadky, pranostiky

e antika vznik prvnich vzdélavacich systému (prvni Skoly)
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o stfedovék prim hrala cirkev, vynalez knihtisku, prvni

univerzity

e 16.-17. st. zaklady védecké spoleCnosti, experimenty, prvni

encyklopedie (Newton, Galilei, Descartes)
e 18.st. prvni pokusy o klasifikaci znalosti

e 19 st vznikaji prvni encyklopedie v pravém smyslu toho

slova, prvni znalostni baze)

Petfikova tamtéz popisuje vyvoj v nestar§im obdobi, kdy kromé& ustniho pfenosu
informaci jiz bylo mozno vyuzivat i pisemny. Pravy rozmach vSak pfineslo 20.
stoleti. Mezi prvnimi osobnostmi zabyvajicimi se vztahem znalosti na ekonomiku
organizaci byl na za¢atku stoleti rakousky ministr financi Josef Alois Schumpeter,
ktery povazoval znalosti za jeden ze vstupu do ekonomickych modela €i Alvin
Toffler, futurolog a novinafr analyzujici potfebu pfechodu z ruéni prace na praci
hlavou. Pfelomova je vSak pfedevsim prace Petera Druckera, ktery poprvé prichazi
na konci padesatych let 20. stoleti s pojmem znalostni pracovnik (Edersheim, 2008)
a pracuje snim jako scennym zakladnim zdrojem kazdé firmy. Teoreticky
zpracovava nové manazerskeé pfistupy ke znalostnim pracovnikim. Se zrychlujicim
se povaleCnym rozvojem ekonomiky podpofenym pFfedevSim béhem valky
ovéfenym pristupem Keynesianské deficitni ekonomiky pfichazeji dalsi a dalSi
manazerskeé pristupy a metody fizeni podniku, jejichZz spoleCnym jmenovatelem
bylo soustfedéni se na vyuziti dat, informaci a znalosti podporovanych nastupem

informacnich technologii.

V devadesatych letech 20. stoleti Peter Senge poprvé uziva terminu ,ucici se
organizace® a jeho kniha ,Pata disciplina“ se stava nejvlivngjsi publikaci v oblasti
obchodu a podnikani. I. Nonaka H. Takeuchi vydavaji v roce 1995 knihu ,The
Knowledge Creating Company“ dale rozsifujici pojem znalostni management.
Casopis Fortune také publikoval prvni &lanek v&novany managementu znalosti. P.
Drucker v knize ,Post Capitalist Society® z roku 1992 upozorfiuje na pfichod
znalostni spole¢nosti. Roku 1996 OECD publikuje zpravu ,The Knowledge Based
Economy®, ve které upozorriuje Clenské staty na potfebu naucit se fidit ekonomiku

zaloZenou na znalostech (Petfikova, 2010).
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1.2 Definice uzitych pojmu a evoluce jejich implementace v systému
managementu znalosti

Pro korektni analyzu hloubky implementace znalostniho managementu v organizaci

je nezbytné vymezeni uzitych pojmul a jednoznacné vyjasnéni jejich vyznamu.

Zakladnim skladebnimi stavebnimi kameny, se kterymi operuji vSechny urovné
systému managementu znalosti tak jak jej chapeme jsou data. Data bez vyznamu
vS8ak mohou byt napfiklad pouha Cisla, ktera bez znalosti kontextu nenesou
jakoukoliv informacni hodnotu. Az data s kontextem jsou informacemi, a ty vyuZzity
v praxi generuji znalosti. Cely fetézec muze byt graficky vyjadfen dle schématu viz
Obr. 2:

DATA — (DATA + VAZBA MEZI DATY / VYZNAM) — INFORMACE —
(INFORMACE + VYUZITi + ZPETNA VAZBA) — ZNALOST

Zdroj: (Petfikova, 2002)

Obr. 2 Vztah mezi daty, informacemi a znalostmi

Definovat Ize tento fetézec takto: Informace je vyznam pfisouzeny datim a znalost
je pak souhrn interpretovanych informaci pfetransformovanych v akce pfinasejici

pfidanou hodnotu.

Komplexni poznani, jako souhrn vSech znalosti tykajicich se jednoho ohraniCeného
oboru a jejich uspésné vyuziti v praxi pak Ize nazvat umem. Znalosti jako stézejni
prvek dale délime dle jejich ziskavani a uchovavani na:
e explicitni k dispozici, racionalni, objektivni, vyslovené, oddélitelné
od osoby nositele
e tacitni/implicitni  nevyslovené, vnitini, pouzité podvédomé, skryté,

neoddélitelné od osoby nositele
e latentni k dispozici, védomée, ale nevyuzité

VSechny tyto jednotlivé pojmy popisuji evoluci prostych, teoreticky bezcennych dat,
v komoditu a zdroj, pro kazdou organizaci klicovou — ve znalost. Tato proména musi

byt fizena.
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Dalsim pojmem je management. Anglické synonymum ceského vyrazu fFizeni.
Management muze nabyvat mnoha podob a vyznamu. Ve smyslu fizeni znalosti jej
nelze chapat jako fizeni lidi €i jejich skupin, ale jako systémové zasady prace
s informacemi. Definici pojmu znalostni management pak je tedy ,Proces, ktery
organizaci pomaha identifikovat, vybrat, uspofadat, rozSifovat a pfenaset dulezité

informace a odborné znalosti“ (Cerny, 2017, str. 34).

Znalostni management je prozatim poslednim vyvojovym stadiem pfirozené lidské
snhahy pracovat s informacemi a vyuzZivat je k usnadnéni své prace a docileni
lepSich vysledkl. Vyvoj, ktery vedl az k dneSnimu stavu mél jasné progresivni
charakter. Systém prace s informacemi byl jasné poplatny stavu lidského védéni a
civilizace. Hlavni posuny Ize sledovat pfi pfechodu z agrarni, pfes industrialni az po
dnesni informacni spolecnost. Zatimco agrarni spolecnost si vystacila s prvky
predani informaci pfedevsim jednoduchou ustni formou a az pozdéji i pisemnou
pfedavanou na dalSi generace, tak industrialni doba se vyznacuje jiz kategorizaci a
katalogizaci jako nutného pfedpokladu jiz jen k pouhé udrzitelnosti a vyuzitelnosti
exponencialné narustajiciho objemu disponibilnich informaci. Detailngji viz
predchozi kapitola. Az s informaéni spoleCnosti vSak vznikaji realné tendence
jednotlivé procesy systému, tedy genezi, retenci a transfer nejen realizovat, ale i

teoreticky popsat, a pfedevsim dale rozvijet (Petfikova, 2010).

Vysledkem téchto snah je nejprve vznik pojmu ucici se organizace, ktera jiz
sofistikovanou formou jednotlivé dil¢i procesy vedouci ke vzniku znalosti analyzuje
a popisuje. Nasledné jako jeji vyssi forma vznika i znalostni organizace, feSici jiz
procesy vice systémové a integrujici do schématu ucici se organizace prvky
psychologie, sociologie, pedagogiky, andragogiky a nové pfistupy vyuzivajici stale

se zdokonalujici feSeni nabizejici moderni informaéni technologie (Senge, 2007).

Vyuzivanim vyhod a vysledkd implementovaného systému znalostniho
managementu je pracovnik, ktery dostava ve spravny okamzik spravné informace
ve spravné interpretaci. Z takového pracovnika se nasledné stava znalostni
pracovnik v pravém slova smyslu (neboli knowledge worker), tak jej definuje jiz
Peter Drucker (Edersheim, 2008).
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1.3 Ug¢ici se organizace

Pojem ucici se organizace neboli ,learning organization byl zaveden v roce 1990
v dile P.M. Senge ,Pata disciplina: teorie a praxe ucici se organizace“. Definice
pojmu ucicich se organizaci dle Senge zni: ,Jsou to organizace, ve kterych lidé
neustale zvySuji svou schopnost dosahovat pozZadovanych vysledkd
prostfednictvim spolecného uceni se, jak se podilet na vytvareni a zlepSovani
reality“ (Petfikova, 2010, s. 41). UCici se organizace je zde ale pouze nové
zavedeny odborny termin, ktery teoreticky popisuje princip prace s informacemi
v organizacich jiz davno praktikovany. Zakladni pfistup k managementu informaci,
tak jej chapeme v ramci modelu ucCici se organizace byl dlouhou dobu piné
dostacujici. 2. primyslovou revoluci, ktera se vyznacovala prfedevsim elektrifikaci,
vyuZzitim spalovaciho motoru a rozvoje masové vyroby nahradila po 2. svétové valce
3. prumyslova revoluce, stavéjici na povale€ném rozvoji elektroniky, vypocetni
techniky a nasledné automatizace. Tyto nové zavadéné moderni vyrobni metody jiz
nemohly fungovat na trivialnich principech predavani védomosti a znalosti
z pfedchlddce na naslednika, z kolegy na kolegu. Jiz pfFili§ slozity organismus si
vynutil postupné zavadéni principl ucici se organizace a tyto nové principy
v dusledku umoznily plné zvladnuti vSech nové aplikovanych modernich vyrobnich

procesu.

1.4 Znalostni organizace

4. pramyslova revoluce je dalSim evoluénim krokem rozvijejicim predchozi
automatizaci k pokrocilé robotizaci s prvky Ul, autonomniho u€eni, vyuziti big dat a
dalSich mnoha fenoménl spojenych s pfekotnym vyvojem predevSim na poli
vypocetni techniky a vyuziti internetu tak, jak jej zname a nastupujiciho internetu
véci. Dochazi k propojeni vSech dilCich ¢asti vyrobniho procesu do té doby fizenych
z vétSi Casti izolované. Toto propojeni prolamuje posledni bariéry k cesté k témér
autonomnim vyrobnim provozim, kde lidska prace uz bude potfebna jen jako
dozorovy, vyhodnocovaci, rozhodovaci a opravny prvek. NarUst produktivity vSech
vyrobnich procesu se po realizaci prvki definujicich 4. primyslovou revoluci
odhaduje kolem 30 % (Korbel, 2015).

Takovy evoluéni skok s sebou nese i potfebu inovovat principy ucici se organizace

tak, aby pouha sofistikovana sprava celého fetézce, tedy geneze, retence a
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transferu znalosti spiSe vSechny stakeholdery svym prekotnym rlstem nezacala

pretéZovat a zaroven byt i nedostate¢nou.

Znalostni organizace je tedy dalSim pfirozenym stupném evoluéniho vyvoje
vychazejici ze zakladnich principu ucici se organizace. K zakladnim dil€im prvkim
prace s informacemi a védomostmi pfidava dalSi rozmér, ktery do zakladniho
schématu popisujiciho cyklus zpracovani informace vnasi novy zastfeSujici ramec
— systémovy pfistup. Zivotni cyklus znalosti: (vznik (geneze) — uchovani (retence)

— predani (transfer) informace/znalosti) x systémovy pfistup (Senge, 2007).

Senge (2007) ve svém dile jako prvni zahajil proces detailnéjSiho teoretického
zpracovani tématu, které nasledné vyustilo v jeji vy§8i formu — znalostni organizaci.
Definoval pét disciplin, které z jeho pohledu definuji uCici se organizaci. Jsou jimi
systémové mysleni, osobni mistrovstvi, mentalni modely, tymové uceni, utvareni

spole¢né sdilené vize, a pfedevsim systémové mysleni, na néjz je kladen duraz.

Petfikova (2010, s. 44) uvadi zakladni rozdily mezi chapanim tradi¢ni ucici se

organizaci a znalostni organizaci v nékolika pohledech:

Ucici se organizace Znalostni organizace

orientuje se na ziskavani védomosti orientuje se na ziskavani znalosti

realizace prostfednictvim klasickych realizace prostfednictvim rozmanitych

forem vzdélavani — naslouchani a forem osvojovani znalosti

pozorovani

védomosti jsou povazovany za materii, | znalosti jsou povazovany za vysledek

pfedavanou jedinci mezi sebou vztahu mezi tim kdo uci a tim kdo se
uci

u€ime se sami na zakladé pfirozenych | u€ime se v urcitém socialnim

schopnosti prostfedi, komunité

vzdélavani a vycvik pochazi uceni se je napliiovanim celkové

z pozadavku legislativy a konkrétnich | strategie organizace
pozadavku praxe

zdroje na vzdélavani jsou Casto zdroje na procesy uceni jsou chapany

redukovany na nezbytné minimum jako strategické investice do
budoucnosti

uroven interakce mezi u€astniky vzajemna interakce mezi ucastniky je

vzdélavani a vycviku je nizka pfirozenou soucasti u€eni se

chyby a neshody, vyskytujici se kolem, | chyby a neshody jsou povazovany za

jsou povazovany za nezadouci vyzvu a prostfedek uceni se

méreni efektivnosti je zaloZzeno na méreni efektivnosti a u€innosti vyuziva

finanénich efektech a vykonnosti i nefinan¢nich ukazateld pro vykonnost

jednotliveu tym0 a procesu
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Nosnou mys$lenkou znalostni organizace je tedy pfedevsim systémovy pfistup, ktery
lze popsat i tak, ze znalostni organizace musi zohlednovat nejen vnitfni procesy a
pouze se je ucit, ale nezbytné zohlednit i procesy u vSech stakeholder(, aktivné je

analyzovat a s kontextem zapracovat jako znalost zohledriujici systémové presahy.

Rozdily mezi ucici se a znalostni organizaci jsou v dostupné literatufe specifikovany
pomérné fadné a neprukazné. Jako nosny prvek povysujici u€ici se organizaci na
znalostni vSak Ize ale povazovat zavedeni alespofi néjaké formy znalostniho
managementu jako realného prvku systémového pfistupu ke znalostem a jejich
zivotnimu cyklu. K tomu také vyuziva poznatky nékolika védnich oborl jako je

psychologie, sociologie, pedagogika, andragogika nebo informatika.

1.5 Vyznam fungujiciho znalostniho managementu pro organizaci

Znalostni spole€nost stavi na intelektualnim kapitalu podniku. Ten se sklada ze ftfi

soucasti (Petfikova, 2010):

1. lidského kapitalu (schopnosti, kompetence, zkuSenosti, motivace...)
2. strukturalniho kapitalu (metody, procesy, koncepce, infrastruktura, IT...)
3. vztahovy/zakaznicky kapital (vztahy se vSemi stakeholdery)

Jen dostate¢né vybavena intelektualni spole¢nost je schopna prerodu ve znalostni.
Znalostni spole¢nost pak vyuzZiva vSech svych intelektualnich sloZek k tomu, aby

surova data pfeménila ve znalost.

Teoreticky popis Petfikové (2010) doplnény o pohled Senge (2007) definuje
znalostni management (dale jen ZM) jako zastfeSujici systém tvofici postupy,
metodiky a procesy popisujici a fidici cely Zivotni cyklus znalosti v organizaci. Od
motivace vSech stakeholderl (zainteresovanych stran) k pojmenovani potreby
tvorby znalosti, pfes tvorbu, retenci a jeji transfer, az po otazky externich transferq,

ochrany ¢i dalSiho rozvoje znalosti.

Ma-li byt tedy organizace konkurenceschopna a tim padem i ziskova, v pfipadé
neziskovych organizaci plnit své poslani, musi svUj intelektualni kapital vyuzit
k tvorbé znalosti a znalostni management jako systém spravy pak vytvofit a
neustale optimalizovat. Organizace, kterd se nepusti do stavby znalostniho
managementu a bude spoléhat na starsi primitivnéjsi formy prace s informacemi je

z dlouhodobého hlediska odsouzena v lepSim pfipadé k nizké prosperité, k hrozbé
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ztraty konkurenc¢ni vyhody a v dlouhodobém horizontu k zaostavani (Petfikova,
2010).

1.6 Hodnota znalosti

Ackoliv jiz bézné akceptujeme znalosti, jez jsou vyuZzivany v organizaci ke
generovani pfidané hodnoty za jasné cenné a nezbytné aktivum, neumime vsak
takové systémové ohodnotit. Standardni ucetni pohled na hodnotu podniku
prostfednictvim ucetnich vykazl neukazuje tedy zcela vérny obraz. Ani rozvaha,
vykaz ziskul a ztrat, vykaz finan¢nich tokd, vykaz zmén vlastniho kapitalu, ani Zadna
z pfiloh nezohledriuje hodnotu znalosti, které jsou v drZzeni a pod plnou kontrolou
organizace. Prestoze tedy ucetnictvi znalosti v organizaci ocenit neumi, je nutné
s nimi pocitat a vyuzitelny systém jejich ohodnoceni v organizaci zavest. Jen tak je
pak prosaditelné na jejich systémovou péci a rozvoj vynalozit dostatené mnozstvi
prostfedkd. Aby bylo mozné takové nehmotné aktivum jako je znalost ocenit, musi
stejné jako vétSina standardnich aktiv plnit dvé zakladni podminky. Musi byt penézi

ocenitelné a musi byt ve vyhradnim vlastnictvi organizace (Petfikova, 2010).
Primarné tedy rozliSujeme mezi ocenitelnymi a neocenitelnymi znalostmi.

Tacitni a latentni znalosti jez jsou bud nevyuzivané, nebo vyuzivané nevédomky,
nelze ocenit. Ocenit je mozné pouze explicitni, tj. vyuzité a kodifikované, vtélené do
vyrobku nebo sluzby organizaci produkovanou (Petfikova, 2010). Pro realné
ocenéni musi byt k dispozici misto kde se stfetava nabidka s poptavkou, tedy trh,

kde lze cenu stanovit.

V realité Ceského ucetniho systému jsou znalosti sou€asti tzv. goodwillu, jehoz cena
je uCetné jasné stanovena az po uskute¢néni prodeje organizace. Jedna se o realné
nabyta aktiva sniZzena o realné zavazky, k némuz Ize pfiCist neocenitelna nehmotna
aktiva. Plus néco navic, coZ jsou pravé neocenitelna nehmotna aktiva, jako jsou
kontakty, dobré jméno, ochranna znamka, poloha a pfipadné pravé znalosti v drzeni

organizace (BokSova, 2013).

Podminka vylu€ného vlastnictvi je také obtizné spinitelna, ne vSak nesplnitelna. Pro
urCeni vyluéného vlastnictvi znalosti musime znalosti kategorizovat jesté dle
dllezitosti a z ni vyplyvajici urovné ochrany vlastnictvi znalosti. KliCové znalosti,
tvofici primarni konkurencni vyhodu organizace jsou tajené a neprodejné. Pro ty je

vytvofena ochrana pfed unikem vné organizace (protected knowledge). Protipdlem
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jsou volné dostupné a uvolnitelné znalosti (free knowledge), které netvofi
konkurenéni vyhodu ani zisk a jejich uvolnéni mlze pfinést napfiklad zvySeni image
znacky (toto naSe organizace umi) a mezi témito podly jsou znalosti prodatelné (paid
knowledge), které netvofi konkurencni vyhodu, ale jejichZ vytvoreni stalo naklady a
drziteli umi pfinést uzitek a zisk. Pro tento typ znalosti vytvafime bariéry

neplacenému transferu a aktivné je prodavame (Petfikova, 2010).

Pro celistvé a korektni uchopeni znalosti, jako jedné z vnofenych polozek ucetnich
systémd, je tfeba se zabyvat i systematickym sledovanim a uctovanim nakladu
vznikajicich pfi jejich tvorbé, coz se déje pouze ve specifickych pfipadech a
sporadicky. Jako velké a rozvijejici téma by vS8ak mélo byt jasné normovano a

povinné realizovano. Tento samostatny aspekt jiz vSak pfesahuje ramec této prace.
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2 Management znalosti v organizaci

Management znalosti a jeho principy vychazi z obecné definice managementu,
avsak se specifiky typickymi pro praci s nehmotnymi hodnotami.

1384

Obecny pojem management vzniknul z anglického ,to manage” fidit, vést, vladnout,
dosahnout. Nejobecnéji jej Ize charakterizovat jako souhrn v8ech €innosti, které je
treba udélat, aby byl zabezpeCen chod organizace. Obecnym ucelem
managementu je vytvaret organizace, které funguji. Pfi tom se ale samotné slovo

management pouziva ve tfech vyznamech (Veber, 2009):

e specificka aktivita

e skupina fidicich pracovniku

e védni disciplina
Management znalosti je tedy tfeba chapat jako specifickou aktivitu zaméfenou na
cinnosti pfimo €i nepfimo spojené s fizenim celého zivotniho cyklu znalosti jako
nehmotného aktiva v organizaci. Nema tedy za ukol management v ostatnich
vyznamech nahradit, je to zcela jina rovina, ktera se v8ak s ostatnimi vyznamy
prolina a doplfiuje. Znalostni management stavi prioritné na lidském faktoru a
intelektualnim kapitalu spole¢nosti. Vyhledava, definuje, specifikuje, uchovava, sdili
a nasledné uziva znalosti (Petfikova, 2010). Zakladnim cilem znalostniho

managementu v organizaci je tedy podpora vzniku znalosti, jejich uchovani a

distribuce ke spravnému pfijemci, ve spravné podobé a spravném Case.

Zavedeni ZM v organizaci je stejné narocné jako zavedeni jakéhokoliv jiného
systému. Organizace se Casto domnivaji, ze jeho zavedeni je jednoduché a
nevyzaduje zvlastni prostiedky. Opak je pravdou. Stejné jako jiné systémy vyzaduje
i zavadéni ZM strategické mysleni, analyzy, planovani a odpovidajici kapacity a
zdroje (Cerny, 2017).

2.1 Stavebni prvky systému ZM v organizaci

Zakladni stavebni prvky znalostniho managmentu vyplyvaji ze zakladniho
schématu Zivotniho cyklu znalosti, jez je charakterizovan tfemi navzajem na sebe

navazujicimi fazemi — vznikem, uchovanim a predanim znalosti viz Obr. 3. Tyto faze
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lze ucelené doplnit o mezikroky tak, jak popisuje i Petfikova (2010). Ty budou

v druhé kapitole popsany blize.

eSetkavani,
eBest

ti eQvéreni porady,
.Erac Ices eOccamova worshopy
oTridéni eJobrotace
*KM Events Ll

eNaslednictvi

Zdroj: (Pettikova, 2010, s. 224)

Obr. 3 Zivotni cyklus znalosti detailni

2.2 Faze vzniku znalosti (geneze)

Aniz bychom si to uvédomovali, jsou obvyklé €innosti podporujici procesy faze
vzniku standardni soucasti bézné cinnosti vétSiny organizaci. Je to jakakoliv
interpretace provoznich dat v kontextu navazanych ¢innosti organizace, vyuziti data
miningu na big datech, vysledky rlznych statistickych analyz a reportl. Informace
jsou nasledné zpracovavany obvykle v ramci pravidelnych setkani zabyvajicich se
jejich analyzou a Ize je i formalné zaradit do systému ZM jako ,KM Events®. Mezi

tato setkani Ize zaradit (Petfikova, 2010):

Porady — formalizaci zavéru z porad vznikaji explicitni znalosti. Porady vyzaduji po
zucCastnénych pfipravu k tématu, pfipadné i reSersi feSeni u ostatnich utvari nebo
konkurence.

Resitelské tymy — tym s délbou roli jednotlivych &lend s dil&imi ukoly. Hledaji feSeni

svych sub-zadani a vyuZzivaji k tomu své vnitini zkuSenosti a tacitni znalosti.
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Provozni workshopy — prostor pro analyzu nedostatk(l definovani opatfeni a ovéreni

ucinnosti. Vznika tak mnoho explicitnich znalostnich podkladu.

Vzdélavaci workshopy — prostor pro nalézani konkrétniho feSeni nebo alespon
sméru. Clenové tymu jsou homogenni, ale lépe heterogenni (rizné oblasti).
Prinaseji své znalosti a pfistupy.

Tato setkani jsou jednim ztéch konkrétnich procesu, kdy informace aplikovana

v praxi a aplikovana validacni zpétna vazba vede ke vzniku explicitni znalosti.

Hlavni prekazkou jejiho vzniku je obvykle neochota ke sdileni. Tacitni znalosti
mohou byt svym nositelem povazovany za konkurencni vyhodu, pocit jedine€nosti
a teoretické nenahraditelnosti. Ochota zapojeni takového jedince do SECI modelu
je Casto problematickd a bez fadné motivace prakticky nemozna. Zakladnim
u¢innym zpusobem, jak tuto bariéru prolomit je pfedevSim vytvofeni divéry a
bezpeci okolo nositele znalosti, zachovani jeho urcité pracovni volnosti a aplikace
pozitivnich nebo negativnich forem motivace. Téchto forem muze byt mnoho a
kazda organizace k nim muze pfistoupit jinak. Z téch pozitivnich Ize vyjmenovat
napfiklad (Petfikova, 2010):

e nadstandardni rozvojova a odborna Skoleni (jazykova pfiprava, trénink soft

skills, profesni Skoleni)
e sluzebni cesty (veletrhy, vystavy, seminare, konference)
¢ finan¢ni motivace (mimofadné odmény, ZM jako ukoly v ramci roCnich cil()

e ocenéni (Cestné ceny, popularizace v organizacnim periodiku, nasténce,

intranetu)

soutéze

Spravné zvolenou, aplikovanou a v konkrétnich podminkach fungujici motivacni

strategii Ize povazovat za kliCovy prvek fungovani celého fetézce ZM.

2.3 Best practices, lessons learned

Best practices a lessons learned jsou dalSimi vhodnymi metodami prace
s informacemi pro vyuziti ve fazi vzniku znalosti. Pomahaji organizaci nespoléhat

se pouze na informace vznikajici ve vlastni organizaci, vlastni znalostni pracovniky
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a soucCasnou situaci, ale Cerpat i ze zkuSenosti jinych entit a také cCerpat

z pfedchozich zku$enosti (Urbancova, 2013).

Best practices, jako osvédCena nebo nejlepSi praxe, je zpusob ziskavani a
zpracovavani znalosti poskytnutych organizaci s podobnym zaméfenim, které je
klasifikovala jako free viz kapitola 1.6. Neznamena tedy potencialni konkurenéni
vyhodu, ale jejich sdileni muze napfiklad zvysit image poskytujici znacky, moznost
vyuziti reciprocity, pfipadné rozvoje poskytované znalosti. Vyuziti tohoto zpusobu
ziskavani znalosti je pro organizaci nanejvyS vyhodné. Proces vlastni geneze
znalosti je nachylny na nepfesnosti, nedokonalosti, chybné interpretace, pfipadné
zcela chybné zavéry. Vyuziti best practices nam nejen s vysokou pravdépodobnosti
umozni vyhnout se témto nastraham, ale lapidarné feCeno i uSetfi vynalézani kola
(Petfikova, 2010).

Lessons learned (ziskané zku$enosti) je nastroj, ktery umi zabranit opakujicim se
chybam. Je realizovan na principu sdileni znalosti a jejich cilené pfedavani na bazi
historickych dat. Stejné jako u best practices je primarni snahou nevymyslet jiz
vymyslené, ¢i v tomto pfipadé nedélat stejné chyby jako v minulosti ve vlastni nebo
¢i cizi organizaci. Pomaha tedy efektivné a ucinné predavat zkuSenosti
z pfedchozich projekta, informaci o identifikovanych vzniklyjch chybach a
uspésnych napravnych opatfenich. Neomezuje se pouze na negativni pfiklady, ale

i na uspésné postupy a feSeni (Levy, 2017).

Obé metody Ize povazovat za dva vyznaéné zdroje cennych znalosti, které je také

nutné implementovat do vznikajiciho systému znalostniho managementu.

2.4 Model SECI

SECI model (socializace, externalizace, kombinace, internacionalizace) popisuje
zivotni cyklus znalosti z pohledu jejich védomého C&i nevédomého pouzivani.
Pfeménu tacitnich znalosti na explicitni a naopak. Autorem teorie je profesor Ikujiro
Nonaka, ktery v roce 1991 model vytvoril a spole¢né s Hirotakou Takeuchim o Ctyfi
roky pozdéji jiz vylepSeny i publikoval v knize ,The Knowledge-creating Company*
(Nonaka, 1995).

Bez promény tacitnich znalosti, které nejsou nikde formalizovany, v explicitni, hrozi

jejich zanik se ztratou daného pracovnika a tim padem i ztraté kontinuity znalosti.
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Cely model se sklada ze Ctyr podfazi viz rovnéz Obr. 4.

socializace (socialization) jako faze sdileni tacitnich znalosti od
nositeld k pfijemcam bez explicitni kodifikace (pozorovani,

napodobovani, zacvi¢ovani) tacitni — tacitni

externalizace (externalization) je fazi kdy je tacitni znalost natolik
pochopena a zaZita, Ze je ji mozno zachytit, zapsat, formalizovat a

pfeménit ji na explicitni tacitni — explicitni

kombinace (combination) je proces kodifikace zachycenych znalosti,
zpracovani do formularli, grafi, databazi a jejich vzajemné Fizené
prolinani, kombinovani, jez umozni vznik novych znalosti explicitni —

explicitni

internalizace (internalization) zavrSuje cely cyklus vyuzivanim
explicitnich kodifikovanych znalosti v praxi, jejich zaZivanim a

zautomatizovanim explicitni — tacitni

socializace

e tacitni — tacitni

internalizace externalizace

eexplicitni — tacitni e tacitni — explicitni

kombinace

eexplicitni — explicitni

Zdroj: Urbancova (2013), s. 30

Obr. 4 Konverze znalosti
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Teoretické uchopeni této problematiky je totiz kliCovym pfedpokladem pro
uspésnou implementaci systému znalostniho managmentu v cilové organizaci.
Nelze se vSak na holou teorii spoléhat zcela. | u modelu SECI muze dochazet pfi
pfechodech mezi jednotlivymi fazemi ke zkresleni prfedavanych informaci ¢ehoz
nasledkem muaze byt vznik chybnych domnének a zavadéjicich praktik. Proces
prevodu nevysloveneé tacitni znalosti na zaznamenanou je jiz z principu velice citlivy
na mozneé zkresleni, chybnou €i neuplnou interpretaci. PozdéjSi praxe proto zavedla

i dalSi faze vzniku znalosti — ovéreni a tfidéni.

2.5 Faze uchovani znalosti (retence)

Znalosti, které v organizaci vznikaji musi byt adekvatné formalizované, zarfazené a
dosazitelné. Je dulezité, aby jiz v této fazi bylo mysleno na budouci realné vyuziti
zpracovavanych znalosti a nedochazelo k zaménovani cesty za cil. Pouhé
hromadéni encyklopedickych dat a plnéni databazi holymi fakty nezaruci budouci
uspésny transfer cilovym pfijemcum, a pfedevsim jejich Uspésné uplatnéni. Znalosti
tedy musi byt zpracovavany komplexné tak, aby byla umoznéna jejich reprodukce
bez nebezpeCi mozného zkresleni vlivem neuplnosti, nejednoznacnosti nebo ztraty

pIné souvislosti (Petfikova, 2010).

Kvalita je tedy alfou a omegou vyuzitelnosti znalosti a zarovernn moznym vhodnym
kritériem pro vybér vhodnych znalosti k uchovani. Hromadéni neupotrebitelnych
znalosti totiz nepfinasi pouze mrhani kapacitami, ale obecné vysoky narust nakladu
na jejich ziskani, zpracovavani a uchovavani. Kazda organizace musi tuto uméru
mezi naklady vynalozenymi na udrZovani znalostniho managementu a jejich

realnou hodnotou a pfinosem peclivé ovéfovat a hledat optimalni pomér viz Obr. 5.
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optimum

hodnota

naklady, hodnota

mnozstvi znalosti

Zdroj: Petfikova (2010), s. 242

Obr. 5 Hodnota informace versus naklady na jeji ziskani

Systémy pro uchovani a spravu znalosti jsou druhou dullezitou soucasti faze
uchovani znalosti. Bez ucinné spravy a distribuce ziskanych znalosti by pfedchozi
faze prakticky ztratily smysl, nebo by pfinesly jen zlomek o¢ekavaného uzitku. Proto
musi byt systém uchovani znalosti dobfe navrhnut, a to jak s ohledem na praktickou
formu realizace faze vzniku, tak i na praktickou realizaci navazujici faze predani.
Neni kupfikladu vhodné pouzivat lokalni databaze, nebo dokonce fyzickou
kartotéku v pfipadé nadnarodni korporace pusobici v mnoha zemich a systém ZM
ma fungovat jednotné a centralizované pro celou organizaci. Naopak mohutny
cloudovy databazovy systém bude zbyte€né nasazovat pro lokélni ZM
specializované pobocky. Vzdy je nutné hledat optimalni kompromis mezi pfinosy a
naklady a vyhodami a nevyhodami jednotlivych pfistupu a technickych feSeni
(Petfikova, 2010).

Pro vétsi organizace se jiZz v na konci 20. stoleti pfeslo z papirové formy uchovani
znalosti ve formé poznamek, manuall, pfiru¢ek, pokynu, kartoték, evidenci a

katalogl na digitalni databaze mnoha forem.
Jako pfiklady Ize uvést (Petfikova, 2010):

e [Intranet, extranet.
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e Systém pro spravu dokumentd (DMS).
e Systém pro spravu obsahu (databaze bez vazeb na frontend).
o Webové vyhledavace.

e Push technologie — software automaticky nabizejici informace, kdyz uzna za

potifebné.
e Help desk, Call centrum — centra dohledu a podpory.

e Groupware — software pro praci geograficky vzdalené €leny skupiny (MS
365).

e Workflow technologie — systémy ke sledovani aktivit dle definovanych

procesu.

e Data warehouse — databaze optimalizovana pro tvorbu sestav analyz,

dotazu.

e Data mining — téZeni realnych dat z datovych skladu bez pouziti hypotéz a
odhadu.

e Specializované znalostni systémy — systémy simulujici znalostniho experta.
e E-learningové aplikace.

Rozmach vypocetni techniky a internetu prakticky definoval zpusob uchovani
znalosti. Akceleraci téchto trendU Ize jasné pozorovat i béhem koronavirové
pandemie, béhem které nebylo na vybér. Pfesto je nutné brat v potaz nutnou
CasteCnou ztratu informace pfi Cisté elektronické formé& uchovani a transferu
znalosti. Jiz Albert Mehrabian ve své knize ,Silent messages® vroce 1971 na
zakladé experimentalniho vyzkumu formuloval pravidlo 7 %, které definuje Ze,
pfedavané poselstvi se sklada ze 7 % slov, 38 % ton hlasu a 55 % feci téla. Pokud
se tedy omezime na slova, ztratime 93 % informace. Tento negativni aspekt se
snazime potlacit vyuzitim vS8ech dostupnych zplisobu elektronické archivace v€etné

audiovizualnich zaznamu (Mehrabian, 1971).

2.6 Ovéreni znalosti, Occamova britva

Ovéreni znalosti je mezifaze, doprovazejici fazi retence. Ma-li mit databaze znalosti

odpovidajici kvalitu, je nezbytné kazZdou nové zafazovanou znalost validovat.
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Petfikova (2010) uvadi nékolik zpusobu validace, jejichz realizace by méla

predchazet nasazeni do praxe. Jsou to:

. expertni vyjadreni,
. oponentni posudek,
. vzorkova série,

. laboratorni pokusy,
. sledovani.

Lze vSak pochybovat, zda by validaéni smy¢ka méla probéhnout az pfed praktickym
nasazenim. Jako ve vSech ohledech vhodnéjsi okamzik je faze mezi vznikem
znalosti a jejim finalnim zaznamenanim do znalostni databaze. Petfikova (2010)
varuje, ze by validace az pfed uvedenim do praxe zpusobila plnéni databaze
neovéfenymi znalostmi, jejichz validace az ve fazi pfed realizaci by zpuUsobila

Casové prodlevy a teoretické nebezpeci nerealizovatelnosti.

Pro ovéreni jiz zakladni smysluplnosti znalosti Ize pouzit i modifikovany postup tzv.
Occamovy bfitvy. Ta v originalnim pojeti udajného autora, jimz byl na pfelomu 13.
a 14. stoleti Zijici logik frantiSkan William z Ockhamu, doporuCuje nezpracovavat
pfiliS mnoho rozmanitych postupud, jez vedou ke stejnému cili, ale vybrat tu
nejjednodussi. Doslovné ,,Entia non sunt multiplicanda praeter necessitatem® =

,entity nebudtez zmnozovany, pokud to neni nutné®. (Sisyfos, 2007)

Lehce modifikovanou lze Occamovu bfitvu pouZzit pravé i na ovérfeni validity

znalosti. Pouziji se Ctyfi voditka s otazkami (Petfikova, 2010):
1. Tyka se znalost nas?
e Tim vylou€ime ty, které nejsme schopni ovlivnit nebo vyuzit.
2. MuZeme s novou znalosti udélat néco v kratké dobé&?
e Vylouceni Casové nevyuZzitelnych znalosti.
3. Umime shromazdit dostatek udaju o aplikaci nové znalosti?

e Oveéfeni zdroju a kapacit, pfipravenosti trhu a zmapovani rizik a
uskali pfi aplikaci znalosti. Je dobré byt prvni, ale nepfedbéhnout
dobu.
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4. Opravdu chceme aplikovat tuto konkrétni novou znalost?
e Jsou vSichni stakeholdefi pfipraveni a ochotni znalost pouZzit?

At jiz vyuZijeme jakoukoliv metodu ovéfeni znalosti, nesmime tuto fazi vynechat.
Bez ni by se databaze znalosti jako soucast znalostniho managementu stala
semenistém nedostatecné kvalitnich vstup(, které by nejen zplisobovaly prodlevy
ve vyuziti ZM, ale pfedevsim by cely systém ztracel davéryhodnost a kredit u vSech

zapojenych stran.

2.7 Tridéni znalosti

Tridéni je dalsi vhodnou Casti retence znalosti, doplfuijici jejich ovéfeni. Pfedchozi
proces ovéreni znalosti byl aplikovan pfi jejich zafazeni do databazi znalosti. Po
jejich praktické aplikaci je ale vhodné jejich pfinos kvantifikovat a jiz zafazené
znalosti dale tfidit dle uZiteCnosti, pfipadné vyfazovat. Pro tyto ucCely je mozné vyuzit
stavajici tym znalostnich pracovnikd zapojenych do systému ZM. Ve vétSiné
pripadu je to dostacujici feSeni. Je to forma jakési standardni zpétné vazby stavéjici
na expertnich znalostech ¢&lend tymu. Pro posouzeni uc€innosti znalosti
aplikovanych v komplexnéjSich Ci rozsahlejSich situacich je mozné stanovit |
datového manazera. Jeho ukolem je ovéfovani pfinost aplikaci znalosti v ramci
téchto naroCnych realizaci a odlehCeni tak zbytku tymu, ktery jiz nema volnou
kapacitu nebo motivaci vénovat se hloubkovym analyzam. Pfikladem takoveé
naroCné implementace muze byt aplikace nového prvku v dlouhodobégjsi
marketingové strategii organizace, ktera pro vyhodnoceni vyZaduje sbér
relevantnich dat, pokrocilé statistické analyzy a data mining. Takovy pracovnik je
pro tyto ucely CasteCné, popfipadé plné uvolnén a pracuje na ukolu samostatné
nebo ve spolupraci s tvarcem znalosti, ktery je obeznamen se vSemi aspekty a

zaroven zainteresovan na vysledku tfidéni (Petfikova, 2010)

2.8 Faze predani (transfer)

Vyména znalosti v organizaci probiha vzdy na trhu znalosti. Stfetavaji se na ném
pracovnici, ktefi pozadovanou znalost maji a kupuijici, ktefi pozadovanou znalost
potfebuji. Treti kliCovou stranou jsou zprostfedkovatelé, ktefi zajistuji kontakt
prodavajicich a kupujicich at’ jiz pracuji v zabéhnutém systému ZM nebo ne
(Petfikova, 2010).
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Mista a pfileZitosti kde se stfetava nabidka s poptavkou znalosti mohou nabyvat

rozli€nych podob. Zakladni ¢lenéni je ale viceméné pevné dané (Petfikova, 2010):

1.

2.

4.

o

setkani, porady, workshopy, FMEA, konference, konzultace,

prace pod dohledem, koucink, naslednictvi, adaptacni procesy, mentoring,
jobrotace,

systémy firemniho vzdélavani, e-learning,

prostfedky IT, databazové systémy.

ad 1. Setkani, porady, workshopy a obecné pfilezitosti, pfi kterych se

setkavaji pracovnici za u€elem vymény informaci slouzi obecné i jako jeden
ze stavebnich prvkd ZM. Tyto pfilezitosti pfedevs§im pro doprovod faze

geneze a transferu znalosti.

ad 2. Prace pod dohledem, kou€ink a obecné adaptacni procesy jsou jiz

specifickymi metodami pro zacvik a pfedani znalosti nové nastupujicim,
pfipadné v kariérnim Zebfi¢ku postupujicim pracovnikim. Mentor doprovazi
u pfijemce fazi prferodu informace ke znalosti (pomaha informaci praktikovat
a validovat zpétnou vazbou). Mentor musi byt taky didakticky zdatny, aby to

dokazal predat, doprovodit.

ad 3. Job-rotace neboli rotace zaméstnancu je jiz hodné specificka forma

predavani znalosti, kterou je tfeba vice rozvést. Orientace v problematice,
odborné zkuSenosti, hluboké znalosti, fachmanstvi, stabilita, jisté vysledky
oblasti a vysoka erudice mohou byt na prvni pohled zdanliva pozitiva
specializovaného zameéstnance, dlouho setrvavajiciho na stejné pozici.
Avsak pfi kritickém pohledu pfinasi dlouhodobé setrvavani zaméstnancu na
stejné pozici i mnoho negativ — profesni slepota, pocit nepostradatelnosti,
zevSednéni, ztratu invence a chuti se rozvijet. Zarover byva ¢astym jevem
vnitini potfeba udrzet si a chranit své jedineCné know-how jako konkurenéni
vyhodu. Podnik se tak dostava do nebezpecdi pfi potencialni ztraté takoveho
zaméstnance a tim spojenymi problémy s chodem jim obsluhovaného useku
— ztratu kontinuity znalosti. Je tedy nezbytné jedineCné znalosti takového
jedince zapojit do systému ZM, oddélit od dané osoby a sdilet. Jobrotace je

v mnoha firmach jiz zavedenou realitou. Jiz v roce 1987 v hutich ve
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Svédském Halmstadtu platilo pravidlo, Ze Zadny vedouci nesmi na svém
misté byt déle nez 5 az 7 let. Podobna pravidla dnes vyuzZiva mnoho podnikd
po celém svété. Primarnim cilem je tedy eliminovat negativa, ktera pfinasi
dlouhodobé setrvani na jedné pozici bez nalezitého nadhledu. Jobrotace je
tak nejpfinosnéjSi pfi jejim uplatnéni ve vzajemné souvisejicich tématech.
Pfikladem budiz konstruktér forem pro tzv. vstfikolis v plastikarské firmé a
technolog pracujici na rychlém a zavedeni takové formy do vyrobniho
procesu. Ani Casta vzajemna komunikace nenahradi vhled do detailu
pracovnich cinnosti protistrany. Vznikaji tak feSeni, ktera nejsou tim
nejlepsSim dosazitelnym pro vSechny zainteresované. K takovému cili vSak
jobrotace mize velkou mérou pfispét. DalSim pozitivem je s jobrotaci spojené
sdileni znalosti pfi zacviku naslednika, a to jak explicitnich, tak tacitnich.
Podnik tak ziskava SirSi zakladnu profesnich specialistl se SirSim rozhledem
a zaroven obranny mechanismus pfed ztratou know-how vazaného na
jedince. Limita, které brani bezbolestné jobrotaci a jsou alfou a omegou
SirSiho vyuziti je nékolik. PfedevSim je to obranny mechanismus nositele
know-how pfed ztratou unikatni konkurenceschopnosti, ztrata bezpeci. Dale
jde o pohodinost téchto lidi, ktefi ve své komfortni z6né nemaji potrebu
provadét jakoukoliv zménu. A v neposledni fadé je problém i v malé mife

informovanosti potencialnich pracovnikl o smyslu takového pfesunu.

ad 4. Systémy firemniho vzdélavani a e-learning predstavuji standardni
formu pfedavani znalosti. Jedna se tedy o odborné kurzy, Skoleni, seminare
a cviceni probihajici za pfitomnosti nositelll znalosti. Druhym zpUsobem,
ktery nevyzaduje soucinnost nositeld znalosti jsou vSechny formy

samostudia, ve firemnim prostfedi pfedevsim e-learning.

ad 5. Prostiedky IT a databazové systémy podporuji a jsou soucasti vdech
predesSlych forem umoziujicich pfedavani znalosti. Ale i samy o sobé
predstavuji dalSi samostatnou a hojné vyuzZivanou formu pro retenci a

transfer znalosti.
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3 Spoleénost Skoda-Auto a.s. a jeji pristup ke znalostnimu
managementu v ramci jednotlivych organizaénich slozek i
celku

Pro detailnéjSi analyzu stavu implementace principu znalostni organizace byla
v Ceské republice ma bohaté zkuSenosti jak s historickym vyvojem tématu,
s novodobou implementaci postupu pfevzatych po fuzi z koncernu Volkswagen, tak
i s nejaktualnéji pfichazejicimi vyzvami v podobé intenzivniho vlivu koronavirové
pandemie a prechodu elektromobilim. V této kapitole budou popsany zakladni
teoreticka vychodiska pro aplikaci ZM, tak jak jsou firmou oficialné deklarovany a
bude popsan nové zavadény program, ktery je primarné zaméfen na podporu

implementace stézZejnich prvku ucici se organizace.

3.1 Znalostni management ve firmé SA

SA jako firma s v roce 2020 125letou tradici vyroby dopravnich prosttedkd si prosla
vSemi novodobimi fazemi vyvoje znalostniho managementu v pramyslovych
podnicich. Od svého zaloZeni v roce 1895, kdy SA vyrabéla zprvu jizdni kola bylo
predavani informaci a potazmo znalosti vyhradni doménou oralniho transferu.
Dokonce ani smlouva o zalozeni podniku nebyl zprvu v pisemné formé, ale byla
dodatedné sepsana (Skoda-Auto a.s., 2018). Proto v prvnich dekadach 20. stoleti
nelze vystopovat sofistikovanéjsi vyuziti pfedchiadcu principt znalostni &i ucici se
organizace. Presto jiz zakladni prvky mimodék vyuzivany byly, a to od zalozeni firmy
az po novodobou historii, ktera se piSe od roku 1991 kdy byla firma pFevzata
koncernem Volkswagen. Mezi tyto prvky Ize zafadit napfiklad rizné porady a
jednani, psané navodky, katalogizované vyrobni vykresy, obecné firemni u¢hovsky
vzdélavaci program, ale i adaptacni programy, zau€ovani pod dohledem a dalsi.
Zakladni principy jsou tedy dlouhodobé& znamy a aplikovany. Principy ucici se a
znalostni organizace je jesté doplnily o moderni pfistupy, technologie a celkové je
systémoveé popsaly a zacaly i fizené pouzivat. Impulsem, ktery zvysil diraz na tento
moderni systémovy pfistup pfiSel po zaclenéni firmy do koncernu Volkswagen a
s masivnéjSim rozSifenim informacnich technologii a internetu v 90 letech 20.

stoleti, kdy Ize pozorovat intenzivni zavadéni prvkl ucici se organizace.
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Utvar vzdélavani ve firmé zastituje podporu veskerych aktivit spojenych jak
s obecnym zvySovanim kvalifikaci, tak i dil€ich prvkd vychazejicich z principt ucici
se organizace. Nabizi standardni baterii vzd&lavacich aktivit v ramci tzv. Skoda

Academy (intranet Skoda-Auto a.s.):
e Stfedni odborné ucilisté strojirenské + nastavbové studium,
e MBA studium ve spolupraci s SAVS,
e knihovna SAVS,
¢ rekvalifikacni kurzy,
e normativni kurzy (jefabnici, vazaci apod.),
e technické kurzy (pneumatiky, hydraulika apod.),
o |T kurzy,
e integrovana systém fizeni,
e projektové fizeni, agilni metody,
e inovace, kreativita, soft skills, management a leadership,
e Kkariérni drahy,
e jazykové kurzy,
e online vzdélavani,
e kvalifikace pro transformaci.

Zadny z téchto blok vSak Zadnym zplGsobem cilené nepodporuje uceleni prvki

systému ucici organizace.

V poloviné roku 2021 je nové zavadén program ,Koncept expertd®, navazujici na

pavodni standardni nabidku a doplfuje ji pfedevS§im o prvek principu ucici se

v v v _ v o

vytéZeni i vznik znalosti.

3.1 Program ,Koncept experti“ ve SA

Koncept expertl zavadi systém prace nositeli know-how ve firmé a primarné fesi

kontinuitu znalosti. Pojmem ,expert® pojmenovava typického znalostniho
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pracovnika podilejiciho se na doprovodu vSech zakladnich fazi zivotniho cyklu

znalosti. Systém se sklada z téchto dil€ich ¢asti:

definice experta,

podminky pro nominaci expertu,

kritéria uznani statusu experta,

definice statusu experta jako nové povinného ¢lanku firemni kariérni drahy,

kariérni draha pouzita jako primarni motivacni prvek k transferu expertnich

znalosti,

procentualni limity expertl na organizacni jednotku,
pravidla pro spravu seznamu expertl v organizaci,
pravidla rozvoje expertd,

pozadovana frekvence predavani znalosti.

(Interni materialy Skoda-Auto, 2021)
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4 Empiricky vyzkum — analyza stavajici irovné managementu
znalosti ve vybrané organizaci.

V ramci ovéreni aktualniho stavu implementace princip znalostniho managementu
v organizaci byl proveden kvalitativni empiricky vyzkum realizovany formou fizenych
rozhovord. Primarnim cilem vyzkumu bylo zjistit nazor a zkuSenosti zastupcl
vybranych utvart na stav implementace prvkd znalostniho managementu na jejich
pracoviSti a na pristup celé organizace ke znalostnimu potencialu svych
zameéstnancul. Vybér oslovenych utvara se fidil typem jejich pracovni naplné, ktera
pro uspésné plnéni nezbytné vyzaduje vyuzivani principl znalostniho managmentu
at’ jiz v jakékoliv podobé.

Sekundarnim cilem bylo zjistit jejich nazor na vhodnost, pfipravenost a akceptaci
nasazeni nového pfistupu v ramci programu ,Koncept expertd“ a pfipadné sbér
doporuceni na nasazeni z jejich pohledu vhodnych ¢&i osvéd&enych dalSich prvku Ci

metod.

4.1 Metodologie vyzkumu

Empiricky vyzkum byl realizovan formou fizenych rozhovoru s deseti respondenty
vybranymi z rdznych oblasti SA. Rizené rozhovory byly realizovany prevazné
prostfednictvim aplikace MS Teams v obdobi od 26. srpna 2021 do 17. zafi 2021.
Rozhovory, které trvaly od 30 do 80 minut byly s védomim respondentu nahravany
za ucCelem zpétné frekvencni analyzy. Zaznamy jsou anonymizovany. K jednotlivym
zaznamum je pfifazen pouze nazev oblasti, ze které respondent pochazi a jeho

pracovni zafazeni.

Seznam otazek k rozhovorim viz Pfiloha €. 1, byl spole€né s pozvankou zaslan
respondentim predem. Rozhovor byl veden tak aby moderator vystupoval jako
neutralni ucastnik majici za ukol pouze udrzet rozhovor v dané tématu, Ci v pfipadé

potfeby objasnit teoretické principy ZM.

Vyzkumny vzorek respondentt byl cilené zvolen z mnoha rozdilnych oblasti a
rizného funk&niho zafazeni tak, aby dostate¢né vérné reprezentoval jak realitu v

jednotlivych oddélenich, tak vnimani situace dle urovné fizeni.

Pro vyhodnoceni vyzkumu byla pouZita metoda otevieného kédovani za pouZiti

selektivniho protokolu s pocitanim Cetnosti a pribézného souhrnu (Hendl, 2005).
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Oteviené kddovani je zplsob, kterym vyzkumnik ziskana data analyzuje, odhaluje
v nich jednotici motivy a pfifazuje jim jednotné kody. Pokud tedy respondenti
napfiklad v oteviené polozené otazce Cislo jedna hovofi mimo jiné o predavani
znalosti formou porady, meetingu, jednani Ci operativnich setkani, tedy vyznamoveé
stejnymi €i blizkymi zpUsoby, jsou vSechny tyto odpovédi sjednoceny pod jednotnym

kédem porada.

Selektivni protokol jako metoda pouzita pro dalSi zpracovani ziskanych udaju vybira
ze ziskanych dat informace, které se tykaji pfimo zkoumaného tématu. Irelevantni
udaje zcela vypousti a malo relevantni zachovava pouze pro dokresleni kontextu.
Prikladem irelevantni odpovédi muze byt jedna z odpovédi na prvni otazku, kdy
respondent uved|, Ze na méficim stfedisku se vyuziva seznam méficich bodl
k dilim. Tato odpovéd byla jako irelevantni vypusténa. Jako malo relevantni ale
dale zpracovavany udaj Ize uvést odpoveéd u stejné otazky, kdy jiny respondent
uvedl, Ze existuje povinnost zaznamu nové ziskané znalosti. Takova odpovéd se
sice objevila pouze jednou, pro dokresleni vztahu ke ZM na pracovisti byla ale dale
zpracovana. K vyhodnoceni byl pouzit systém statistického sledovani Cetnosti
vyslovenych pojmua (kédd) k jednotlivym otazkam. Ztéchto statistik
reprezentovanych frekvenénimi tabulkami byl poté vypracovan souhrnny dilCi zavér
pro kazdou otazku, ktery je doplnén i o pfipadny popis extrémnich odpovédi a

celkové zhodnoceni. Viz Priloha €. 2.

4.2 Vyhodnoceni vysledktl rozhovoria/vyzkumu

U jednotlivych odpovédi byly sledovany opakujici se formulace, kterym byly
pfifazeny sjednocujici kody (porada je sjednocujicim kddem pro jednani, meeting i
pracovni setkani). Z této statistiky Cetnosti byla sestavena ke kazdé otazce
frekvenéni tabulka a jeji graficka interpretace. Vysledky jsou pro kazdou otazku

shrnuty a je u€inén dilCi zavér.
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Otazka cCislo 1: Jakymi zpuisoby jsou ve vasem oddéleni uchovavané a

predava znalosti potirebné k chodu oddéleni?

1 kod fetnost

[%,]

pravidelne porady
G-disk
MS Teams

teamove weby

B oo
tatnost kédu

tacitni, nezaznamenané
znalosti, osobni styk

podchyceni  opakovanych
problém( leszons learned

(=]

kad

Obr. 6 Otdzka ¢éislo 1 - frekvenéni tabulka a jeji graficka interpretace

Uvodni otazka slouzila predev$im k zji$téni respondentova spontanniho popisu
fungovani systému znalostniho managementu na jeho pracovisti. VétSina
respondentl si ZM spojuje primarné s uchovanim informaci a znalosti, nepovazuje
v8ak ZM za systém aplikovany na svém pracovisti jako celek. Mimo fazi uchovani
nejsou ostatni faze védomé realizovany. Vyjimku tvofi respondent Cislo 1, ktery
povazuje vSechny faze ZM ve svém oddéleni jako plné realizované a funkéni. Nutno
ovSem podotknout, Ze oddéleni respondenta €islo 1, ma profesné k managementu
znalosti velice blizko, protoze tvorba metodik na jeho principech stavi. Jak se mimo
jiné vyjadfil, tak vétSinu feSenych CcCinnosti ¢lenové jeho tymu povinné
zaznamenavaji do databaze ZM. Jednoznacné se ke stavu ZM jako celku ve svém

oddéleni vyjadfili celkem &tyfi respondenti (5, 6, 8, 9), jako prakticky nefunk&nimu.

Dil¢i zavér: ziskana data ukazuji na pfimou uméru mezi velikosti a komplexnosti
témat, kterymi se dané oddéleni zabyvéa a hloubkou implementace prvkd ZM. Cim
komplexné&jSi a SirSi profesni zabér oddéleni, tim kvalitnéji jsou implementovany
prvky znalostniho managementu. Cim specializovangji zaméfena &innost oddéleni,
tim méné jsou prvky ZM vyuzivany a aplikovany. Pracovnici specializujici se na dilCi
useky nehomogenniho celku a vyZadujici jen mirné se rozsifujici penzum znalosti,
nejsou systémem ZM jakkoliv podchyceni, protoZe takova potfeba z podstaty dané
Cinnosti automaticky ani CasteCné nevzeSla. Zde postaCuje prvotni zaskoleni

noveho pracovnika v ramci zakladni adaptace.
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Otazka cCislo 2: Charakterizujte, jakym zplsobem u Vas probiha

adaptace novych zaméstnancu.

2 kod fetnost

mentor 4
ustni predavani 3
pracovni navodky 2
stinovani, tandemovani 2

Eatnost kédu
L= T T Y T T T T A T ST

mentor Ustni predavani  pracovni navodky stinowani,
tandemovand
kad

Obr. 7 Otazka cislo 2 - frekvencni tabulka a jeji graficka interpretace

Jako nejpouzivanégjsi forma adaptace novych zaméstnancud byl oznacen mentoring.
Tento zpGsob uvedeni uvedlo ve svych odpovédich celych 8 respondentd. Ustni
predani, které bylo zminéno tfemi respondenty dokresluje situaci, kdy neexistence
systémové aplikovaného ZM na pracovistich, tak jak vyplyva jiz z odpovédi na
otazku Cislo jedna, nuti i v ramci mentoringu pfedavat znalosti pfedevsim "z hlavy".
Pouze respondent Cislo 2 odpovédél, ze na sitovém ulozisti je k dispozici ,kucharka“
pro nové nastupy jak pro organizacni zalezitosti, tak odbornostni. Zajimavy postfeh
mél respondent Cislo 1, ktery jako mozny, avS§ak minimalné vyuzivany zpusob
adaptace nového pracovnika oznacil moznost nastupu na duplicitu, ta je jinak z
neznamych duvodu jen zfidka vyuzivana.

DilCi zavér: kombinaci nastupu na duplicitu v kombinaci se systémem ,kucharek
lze na zakladé pozitivniho hodnoceni respondenty oznacit za jeden z optimalnich
modell adaptace, ktery nebere nadmérné kapacitu okolnich pracovnikll a zaroven

Cerpa explicitni i tacitni znalosti pfimo od zdroje.
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Otazka cislo 3a: Nositelé know-how, znalosti ve Vasem oddéleni — tzv.

znalostni pracovnici. Na jakych pozicich pracuji na vasem oddéleni?

3a kod £etnost
specialista &
odborny koordinator 2
neni 2

tatnost kadu

specialisa odborny koordindtor neni
kod

Obr. 8 Otazka cislo 3a — frekvencni tabulka a jeji graficka interpretace

NejCastéjSi odpovédi na otazku, na kterych pozicich pracuji znalostni pracovnici na
respondentové oddéleni, byla pozice specialisty. Zafazenim se tedy neodliSuji od
ostatnich pracovnikl. Pozici odborného koordinatora zminili dva respondenti, kde
nutno doplnit u respondenta Cislo deset, Ze zde obsazeni pozice odborného
koordinatora sehrala pFfedevSim roli tzv. Fldhrungsspanne (povinna kvota
podfizenych  pracovniki) nutnd Kk obsazeni Iépe vnimané pozice
FUhrungskoordinatora (koordinator povéfeny vedenim podfizenych). Na vysledky
predchozich otazek také logicky navazuji dvé odpovédi, Ze na pracovisti Zadny
znalostni pracovnik neni. Trefné glosoval téma respondent Cislo 9, kdy ve spojitosti
s touto otazkou vyslovil obavu, ze "tady neni vlastné nikdo, kdo by mé byl schopny

zastoupit, kdyby se mi néco stalo, horko téZko by se tady ta prace délala".

DilCi zavér: z odpovédi vyplyva, Ze az na jednu vyjimku neexistuje spojeni mezi

pozici odborného koordinatora a znalostniho pracovnika.
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Otazka cislo 3b: Nositelé know-how, znalosti ve Vasem oddéleni — tzv.

znalostni pracovnici. Jakymi zplisoby se s ostatnimi déli o své

znalosti?

3b kod fetnost
ustni predani na wiadani 4
porada 3
teamove weby 2

fatnost kddu

Ustni predani nz widdani porada team ove weby
kdd

Obr. 9 Otazka cislo 3b — frekvenéni tabulka a jeji graficka interpretace

Vv s

Ustni pfedani na vyzadani bylo nejéast&jsi odpovédi na zplisob, kterym znalostni
pracovnici transferuji své znalosti pfijemctim. Druha nejcastéjSi odpovéd byla od
tfech respondentl udana porada. Polovina znalostnich pracovnikl pak ustni
transfer znalosti doplriuje i néjakou formou systematického zaznamu vétSinou do IT

databazovych systému.
Dil¢i zavér: pfevazujici ustni transfer znalosti pouze na vyzadani jasné deklaruje
dalSi chybéjici ¢lanek v systému ZM, ktery znemoZznuje optimalné fizenou distribuci

znalosti vhodnym pfijemcum.

Otazka cCislo 3c: Nositelé know-how, znalosti ve Vasem oddéleni — tzv.
znalostni pracovnici. Jak jsou ke sdileni znalosti tito pracovnici

motivovani?

3c kod fetnost
wWiEl pozice 3
neni 2

Satnost kédu

vyiii pozice neni
kod

Obr. 10 Otazka Cislo 3c — frekvencni tabulka a jeji graficka interpretace



Jednim z mala zpUsobl motivace znalostniho pracovnika k transferu znalosti bylo
zminéno jeho vyssi funkéni zafazeni a z toho vyplyvajici benefity. Tato odpovéd
byla zminéna tfikrat. Respondent Cislo jedna uved| také jako pfinos jednoduchou
zastupitelnost napfiklad béhem dovolené a pfi Casté potfebé mit naslednika pfi

pfechodu na jiny projekt.

DilCi zavér: z odpovédi vyplyva, Ze na zadném pracovisti neexistuje konkrétni
motivacni program podporujici existujici znalostni pracovniky k tomu, aby své

znalosti aktivné predavali.

Otazka cislo 4: Jakymi zpUsoby ve vasem oddéleni dochazi ke vzniku

novych znalosti?

4 kod getnost
porady, jednani 5
brainstorsming 3
lessons learned 3
vlastni investigace 2

podnét z jiného oddéleni 2

tatnost kddu

porady, jednani brainstorsming  lessons leamed vlastni podnétz jineho
investigace oddéleni

kad

Obr. 11 Otazka cislo 4 - frekvencni tabulka a jeji graficka interpretace

Jako nejCastéjSi pfilezitost ke vzniku novych znalosti byly deklarovany porady
riznych urovni. Tuto moznost uvedlo pét respondentd. Tfi z nich zarover spole¢né
s poradou uvedli brainstorming. TFi dalSi respondenti odpovédéli vlastni lessons
learned. Dva respondenti pak jako ¢asty zdroj znalosti okolni oddéleni a dva dalSi

vysledek vlastni investigace.

Dil¢i zaveér: velka firma s dlouhou tradici stabilné stavi na ustaleném zvyku
pravidelnych jednani a porad vSeho druhu. Problémem je jich nizka vytéZznost pro
potfeby ZM. Porada primarné slouzi k pfedavani provoznich informaci a znalosti
zde vznikaji jen mimodék a nahodné. Jejich vytéznost je v poméru ke stravenému

Casu pfilis nizka.
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Otazka cCislo 5: Jakymi zpUsoby jsou znalosti uchovavany?

5 kod etnost
teamove weby
G-disk
M3 Teams
viastni pameét
znalostni databaze

P2 s Wnown

Eatnost kddu

teamové weby g-disk WS Teams vlastni pam&tf znalostni
databize

kad

Obr. 12 Otazka Cislo 5 - frekvencni tabulka a jeji graficka interpretace

Polovina respondentl pouziva k uchovani znalosti systém teamovych webu
(modifikovana verze MS Sharepoint) pro vefejné pfistupné znalosti, G-disk pro
interni chranéné znalosti a MS Teams pro znalosti operativni. Respondent Cislo
deset jako jediny urcil jako zakladni formu uchovani znalosti papirovy vytisk uloZzeny
v 8anonu. Ctyfi respondenti uvedli jako formu uchovani znalosti pouze vlastni
pamét. Respondent Cislo 8 a€ pracovnik vyvoje IT byl pfekvapen z existence
retenCnich Ih(t (nutnost klasifikace jednotlivych dokumentld za ucelem pfidéleni
odpovidajicich skartacnich Ihit) v ramci platformy MS 365, kterou pro uchovavani
svych znalosti vyuziva.

DilCi zavér: systémy k uchovani znalosti jsou poloviné respondentl znamy a maji i
interni klasifikaci kam ktera znalost patfi. Druha polovina respondentl vSak takovy

systém vibec nema, ac je infrastruktura k dispozici, a dokonce si védomé uchovava

znalosti pouze ve vlastni paméti.

Otazka cislo 6: Jakymi zpUsoby jsou znalosti predavany/sdileny?

& kod fetnost
teamove weby 5
ustné na wiadani 4
G-disk 3
porady 3
ME Teams 2

atnost kédu

teamové weby Ustng na &-disk porady M5 Teams
vyzadani

kad

Obr. 13 Otdzka cislo 6 - frekvencni tabulka a jeji graficka interpretace
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Pro transfer znalosti je ve velké mife vyuzivano pasivnich forem, coz jsou od péti
respondentl oznacené teamové weby, od tfi G sitovy disk a od dvou MS Teams.
Aktivni pfenos probiha u tfech respondentl na poradach a u C&tyfech ustné na
vyzadani.

DilCi zavér: neexistuje jednotna, pravidelna forma transferu znalosti ve vSech
oddélenich. Z kombinaci kédl u jednotlivych respondentt Ize vyvodit, Ze nejvyssi
formu implementace ZM v oddéleni maji oblasti technického vyvoje, kde vzhledem

k velkému objemu znalosti je komplexné&jSi uchopeni ZM okolnostmi vynuceno.

Otazka cislo 7a: Podpurné programy pro rozvoj znalostniho

managementu nabizejici vzdélavani SA. Znate néjaké?

7a kod Zetnost
neznam 7
znam 3

tatnost kédu

neznim znam

kad

Obr. 14 Otdzka Cislo 7a — frekvencni tabulka a jeji graficka interpretace

Sedm respondentll zadné Skoleni podporujici ZM na pracovisti nezna, nebo si jej

se ZM nespojuje. Tfi respondenti znaji alespon néktera.

DilCi zavér. oblast vzdélavani nedostateCné propaguje vzdélavaci aktivity

podporujici ZM. Primarné chybi Skoleni na systém ZM jako zastfeSujici prvek.
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Otazka cislo 7b: Podpurné programy pro rozvoj znalostniho

managementu nabizejici vzdélavani SA. Pokud ano, které?

7b kod fetnost
neznam 5
IT systemy 3

Zatnost kddu

neznam IT systémy
kod

Obr. 15 Otdzka éislo 7b — frekvenéni tabulka a jeji graficka interpretace

Jedina konkrétni Skoleni, ktera si respondenti spojuji se systtmem ZM jsou na IT

systémy pro uchovani znalosti.
Dil¢i zavér: vyuzivani Skoleni na IT systémy k uchovani znalosti podporuje jejich
vyuzivani, tak jak vyplyva z vysledku u otazky pét — jakymi zpUsoby jsou znalosti

uchovavany. Je to jediny pevnéji uchopeny prvek systéemu ZM.

Otazka Cislo 7c: Podpurné programy pro rozvoj znalostniho

managementu nabizejici vzdélavani SA. Které vyuzivate?

7c kod Zetnost
IT systémy 3
soft skills 3

Eatnost kadu

IT systémy soft skills
kod

Obr. 16 Otazka Cislo 7c — frekvencni tabulka a jeji graficka interpretace

Podotazka 7c koreluje s pfedchozimi podotazkami 7a a 7b, kdy jsou prakticky
vyuzivana Skoleni na IT systémy tfemi respondenty a dalSimi tfemi Skoleni na soft
skills.

DilCi zavér: z odpovédi vyplyva potvrzené nizké vyuziti Siroké plejady vzdélavacich

aktivit, které nabizi oblast vzdélavani.




Otazka Cislo 8: Znate princip nové zavadéného programu ,,Koncept
expertd“ ve SA? Pokud ano, v éem podle Vas tento princip spoéiva/co

je jeho podstatou?

B kod Zetnost
ne 7
ano 2

tatnost kadu

kad

Obr. 17 Otazka Cislo 8 - frekvencni tabulka a jeji graficka interpretace

Koncept expertd znaly v hrubych rysech dva respondenti. Jeden respondent
Castecné a zbytek vlbec.
DilCi zavér: z odpovédi vyplyva, ze ackoliv je Koncept expertl jiz realizovatelny,

chybi mu dostate¢na propagace.

Otazka Cislo 9: V ¢em podle Vas spocivaji hlavni prednosti a pfinosy
programu ,,Koncept experti“? Ma podle Vas tento program néjaké

nedostatky, slabiny?

g kod fetnost
obch&zeni systému, Eizeni 2
nardst byrokracie 2

Eatnost kédu

obchazeni systé mu, Sizeni narlst byrokracie
kad

Obr. 18 Otdzka cislo 9 - frekvencni tabulka a jeji graficka interpretace

Po objasnéni principu Konceptu expertl byla dvéma respondenty jako negativum
oznaCena zvySena byrokracie, dalSimi dvéma nebezpeCi obchazeni, oSizeni

systému tak, aby bylo pouze dosazeno podminek pro ziskani statusu odborného
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koordinatora. Respondent €islo 4 vidi problém v neexistujici retroaktivité "ve firmé

je mnoho koordinatort a vedoucich naprosto bez know-how ve svém oboru".
Dilci zavér: z odpovédi vyplyva, Ze negativa jsou pouze minoritniho poctu.
Otazka cislo 10: Ocekavate, ze program ,,Koncept expertii“ bude ve

Vasem pripadé tim spravnym impulzem pro realizaci znalostniho

managementu ve vasem oddéleni, v pfipadé jej timto programem

doplnite?

10 kod getnost
ano 5
ne 2
=pie ne 2

Zatnost kédu

ano ne spise ne
kad

Obr. 19 Otdzka éislo 10 - frekvenéni tabulka a jeji graficka interpretace

Polovina respondentl vidi Koncept expertll jako smysluplny i pro svou oblast.
Striktni ne odpovédéli dva respondenti, ktefi pracuji v mini tymech nebo
samostatné. SpiSe ne pak dva respondenti shledavajici v konceptu vétsi procento
dilCich negativ.

DilCi zavér: pres slabou kamparn ze strany garanta programu bylo po objasnéni

podstaty programu vétsi ¢asti respondentt koncept hodnocen jako pfinosny.

Otazka cCislo 11: V €éem podle Vas spociva vyznam fungujiciho

znalostniho managementu v organizaci?

11 kod Zetnost
rychla adaptace 4
vneseni fadu pii spravé zn 2
lep&i ekonomika 2

tatnost kédu

rychla adaptace vneseni fadu pfisprave lepSi ekonomika
znalosti

kad




Obr. 20 Otazka Cislo 11 - frekvenéni tabulka a jeji graficka interpretace

Za jeden z hlavnich pfinosl znalostniho managementu v organizaci oznadili Ctyfi
respondenti rychlejSi adaptaci novych zaméstnancl. Dvakrat zaznély ekonomické
pfinosy a dva respondenti zminili konkrétné pfinos ve vneseni pofadku do systému

spravy znalosti.

Dil€i zavér: odpovédi respondentl byly hodné roztfisténé. Z této roztristénosti Ize
usuzovat na slabou osvétu, ktera zpUsobuje jednotlivymi respondenty nizkou miru

vhnimani dulezitosti funkéniho ZM v organizaci.

4.3 Navrh doporuéeni zamérenych na zvysSeni efektivity znalostniho

managementu

ZM jako systém je nasazen v jednotlivych oblastech SA pouze sporadicky a
roztfisténé. Koncept expertl, jez ho ma formalizovat a propojit s kariérni drahou
odborného koordinatora se jevi jako povedeny, proveditelny a zivotaschopny.
Rozdéleni role koordinatora v roli vedouciho a koordinatora v roli managera znalosti
je silné pozitivnim krokem. Nyni se tyto role i pfes teoretickou existenci odborného
koordinatora nefizené masivné prolinaji, a pfedevsim fidici koordinatory neumeérné

zatézuji agendou, ktera jim teoreticky ne zcela pfislusi.

Vysledky provedeného empirického vyzkumu vSak odhalili nékolik slabin, ktera
kocept mohou zbrzdit a v pfipadé nefeSeni i zcela zastavit a je tfeba jim vénovat

zvySenou pozornost.

Doporuceni €islo 1: Formalni vymezeni pozice projektového

koordinatora

Koncept experti vlastng formalizuje pozici znalostniho pracovnika ve SA.
Dosavadni praxe znala pozici "odborného koordinatora", coz byla pozice de facto
znalostniho pracovnika, avSak obsazovana viceméné prohlasenim vybraného
pracovnika za vhodného pro tuto cilovou pozici s minimem formalizovanych
podminek. Koncept expertl tuto formalizaci zavadi a definuje tak minimalni
podminky k dosaZeni pozice experta a mozného kandidata na budouciho

odborného koordinatora.
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Pro dokonc&eni vyvazenosti vSech pozici koordinatora, které jsou v organizaci tfi, I1ze
doporudit vytvoreni formalnich podminek i pro pozici projektového koordinatora,
ktery posledni zlstava bez odpovidajici kariérni cesty. NefeSeni mize mit za

nasledek demotivaci ostatnich koordinatoru.

r wvr

Doporuceni €islo 2: Zavedeni zastreSujiciho Skoleni systému ZM

Odpovédi jednotlivych respondentld empirického vyzkumu zcela jasné ukazuji na
potfebu specifickych feSeni pro vétSinu dil€ich oblasti. Je oCekavano, ze ,Koncept
expertt“, posilujici pozici znalostniho pracovnika pfispéje k tomu, Ze nové vzniklé
skupiny znalostnich pracovnikd — odbornych koordinatorti budou ve své organizacni
jednotce pusobit nejen jako experti v pfidéleném tématu, ale budou mit za ukol na
zakladé znalosti ziskanych prostfednictvim specialnich vzdélavacich cest urCenych
znalostnim pracovnikim i vystavét specifické feSeni ZM usité na miru vlastnimu
oddéleni. Jako odborni koordinatofi jej poté také manazersky fidit a nést za jeho
uspésny chod odpovédnost. Takto globalné popsané role expertll a odbornych
koordinatorl nejsou soucasti dostupnych materiald konceptu. Lze tedy durazné

doporudit, aby byl i tento ucel konceptu jasné deklarovan.
vzdélavani SA.

r wr

Doporuceni €islo 3: Finanéni ohodnoceni pozice experta

Chybi silny motivacni prvek — idealné finanéni ohodnoceni pro experty, ktefi
nebudou chtit nastoupit kariérni drahu odborného koordinatora, a pfesto maji za

povinnost vénovat pomérné velkou ¢ast své kapacity na pIlnéni povinnosti experta.

Na zakladé vysledku fizenych rozhovoru Ize tento aspekt povazovat za kliCovy a je
nezbytné jej vyresit. Jako mozné feSeni se nabizi napfiklad propujceni o stupen

vy&Si tarifni tridy.
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Zaveér

Znalostni management je dynamicky se rozvijejici téma, které je tfeba fizené
implementovat ve vSech organizacich. Bez této implementace zadna organizace

nemUze dosahnout optimalné a efektivné svych podnikatelskych cild.

Cilem prace bylo zmapovat a analyzovat uroven implementace principl
managmentu znalosti ve firm& Skoda-Auto a.s. Ziskané poznatky zhodnotit a
navrhnout nejen mozZna obecna zlepSeni optimalizujici systém ZM v celé

organizaci, ale i pro konkrétni oblasti.

Teoretické kapitoly obsahovaly zakladni informace o vzniku a historickém vyvoji
zakladnich stavebnich prvkd ZM a jejich pribézné evoluci. Jejich pfinosy, vyuziti a
vyznam v minulosti, sou€asnosti a o¢ekavatelné budoucnosti. Byly definovany uzité
pojmy. Znalost byla definovana jako ocenitelné i neocenitelné aktivum v kazdé
spole¢nosti. ZM byl popsan jako systém skladajici se z nékolika navzajem fazemi

propojenych a doplnujicich se Casti. Tyto ¢asti byly detailné popsany a vysvétleny.

Soucasti teoretické Casti byl i popis aktualné deklarovaného stavu implementace
systému ZM ve firmé SA a jako jeden ze stéZejnich bodu praktické &asti i prehled
krok(l pfipravovanych v ramci programu ,Koncept expertl“ zavadéného pro

optimalizaci funkce ZM ve spole&nosti.

Empiricka data byla ziskana pomoci kvalitativni metody fizenych rozhovor(. Deset
respondentt bylo cilen& vybrano z rlznych oblasti firmy SA s rGznym funkénim
zafazenim, tak aby bylo mozno ziskat uceleny pfehled o fungovani ZM
v jednotlivych oblastech. Zkoumano bylo obecné povédomi respondentd o
fungovani systému ZM, o jeho implementaci v dané oblasti a oCekavani jeho

budouciho vyvoje.

Z vysledkd vyzkumu vyplynulo nékolik poznatkd. PFedné spoleénost SA nema
propracovany a na vSech stupnich fizeni aplikovany systém ZM. Z toho vyplyva i
skute€nost, ze vétsina oblasti vyuziva pouze dilCi prvky ZM, a to jen tam, kde k tomu
byla okolnostmi donucena. ,Koncept expertd“ je novym programem, jehoz jednim
z hlavnich cild je formalizovat postaveni znalostniho pracovnika jako zakladniho
stavebniho kamene systému ZM ve spoleCnosti, nastavit systémoveé prostfedi pro

jeho €innost a umoznit mu implementovat systém ZM na daném pracovisti.
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Vyzkum ov8em odhalil nékolik slabin programu, které by bylo vhodné odstranit. Na

tomto zakladé byla navrzena tfi doporuceni ke zvySeni efektivity systému ZM:
e Formalni vymezeni pozice projektového koordinatora.
e Zavedeni zastfeSujiciho $koleni systému ZM ve SA.
¢ Financ¢ni ohodnoceni pozice experta.

Tato prace teoreticky shrnula aktualni stav poznani a teorii konfrontovala s realitou
jedné z nejvétsich pramyslovych organizaci v CR. Koncept expertu, jez je soudasti
nové kariérni cesty pro odborné koordinatory ve SA je vhodnym a nezbytnym
prvkem pro uspésné nastartovani systému ZM v praxi. Bylo by Zadouci, aby si jak
respondenti, ktefi se ucastnili empirického vyzkumu, tak autorky konceptu z oblasti
fizeni lidskych zdroji SA, se kterymi byly nejasné aspekty konzultovany, ze
spoluprace pfi tvorbé této prace odnesly prakticky uZiteCné poznatky. A to jak
z teoretické Casti, tak prfedevSim z diskusi o praktickych uskalich a predevsim

prilezitostech, které systéem ZM pro kazdou organizaci nabizi.
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Priloha 1 Seznam otazek k fFizenému rozhovoru

Prizkum stavu implementace prvki znalostniho managementu na pracovisti
kafdi organizace néjakym zplisobem pracuje s daty, informacemi, znalostmi, ZkuSenostmi. NEjak je ziskiva,
uchovava a prediva. Me vidy je wiak tato dnnost jasné popsana a formalizovana, probiha Casto mimodék.
Priizkum, jeho? je tento rozhovor soucasti ma za kol zjistit jakym zpisobem pracuje Vase organizace a Vase
pracovisté se svym védomaestnim potencialem, jak jsou wyuZivany existujici prostiedky k jejich pedpore a jaké
prostredky by byly vitane a vhodne k pouziti.
Rozhovor bude nahravan a anonymizovan. Casova narotnost je priblizng 30 minut.
Otazky:
1. Iakymi zpisoby jsou ve vatem oddéleni uchovavané a pfediva znalosti potfebné k chodu oddéleni?
2. charakterizujte, jakym zpisobam u Vs probihd adaptace novich zaméstnancil.
3. Mositelé know-how, znalosti ve Vasem oddéleni — tzv. znalostni pracovnic
a. Ma jakych pozicich pracuji na vasem oddéleni?
b. Jakymi zplsoby se s ostatnimi déli o své znalosti?
c. Jak jsou ke sdileni znalosti tito pracovnici motivovani?
4. Jakymi zpisoby ve vatem oddéleni dochdzi ke vzniku novich znalesti?
5. Iakymi zpisoby jsou znalosti uchovavany?
6. Jakymi zpisoby jsou znalosti predavany/sdilemy?
7. Podpirné programy pro rozvoj znalostnibo manazementu nabizejic vzdélavani 54
a. Znatenéjake?
b. Pokud ano, které?
C.  KteréwuZate?
& Znate princip nové zavidéného programu  Koncept axperti” ve 547 Pokud ano, v tem podie Vis tento
princip spodiva/co je jeho podstatou?
9. v Zem podle Vis spotivaji hlawni pfednosti a pfinosy programu , Koncept experti? M podle Vis tanto
program néjake nedostatky, slabiny?

10. Diskivate, 7= program koncept experti” bude ve Vaem pfipadé tim spravaym impulzem pro realizaci
znalostnihio managementu ve vasam oddéleni, v pripadé jej timto programem doplnite?

11. v tem podie Vas spodva vyznam fungujicihg znalostniho managementu v organizaci?
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