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Uvod

Moderni spoleCnost 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 alespon po Castech prilezitosti, které nastupujici
trendy v oblasti pfinaseji a s jesté vétsSim usilim vzdoruje paralelné vznikajicim

hrozbam.

Tato prace se zabyva konkrétni oblasti, kterou informacni toky ovliviuji 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 prosperite.

Hlavnim cilem prace je zmapovat a analyzovat Uroven implementace principu
managmentu znalosti ve vybrané organizaci, v nasem pripadé firmé Skoda-Auto
a.s. (dale jen SA), jako jednoho z kliovych podnik(i eské ekonomiky. Ziskané

poznatky zhodnotit a navrhnout mozna zlepseni.

Diléim cilem je na zakladé zjisténych skuteénosti navrhnout implementaci nejen
konvencénich feSeni znamych z jinych aplikaci, ale pokusit se nalézt a navrhnout i
feSeni nova, postavena vybrané organizacni jednotce na miru. Analyzy i navrhy
FeSeni pro véechny oblasti tak velké organizace jako je SA piesahuiji 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 modell uzitych ve

zkoumané organizaci definuje ¢ast druha.

Treti ¢ast shrnuje teoretické predpoklady vystavby systému znalostniho

managementu ve vybrané organizaci v sou¢asné i planované podobeé.

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

realizace. Pata €ast pak analyzuje jeho vysledky.

Zavér prace je vénovan navrhim moznych vychodisek ke zjisténym skutecnostem.



1 Ucici 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 ¢innostech. Nabyva mnoho rlznych 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 spole¢nosti pres prvni nesmélé
krUcky 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 principt

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 ohen je jednou z prehistorickych znalosti,
kterou musel soudobi Clovek ziskat, uchovat a prfedat potomkovi. Schéma dle Obr.1

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

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

formou napodoby (Vesmir, 2002).

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

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

e nejstarsi obdobi ustni prfedavani znalosti z pokoleni na pokoleni,

pisné, pfibéhy, myty, pohadky, pranostiky

e antika vznik prvnich vzdélavacich systému (prvni skoly)
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stfredovék prim hrala cirkev, vynalez knihtisku, prvni

univerzity

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

encyklopedie (Newton, Galilei, Descartes)

18. st. prvni pokusy o klasifikaci znalosti

19. st. vznikaji prvni encyklopedie v pravém smyslu toho

slova, prvni znalostni baze)

Petfikova tamtéz popisuje vyvoj v nestarsim obdobi, kdy kromé ustniho prfenosu
informaci jiz bylo mozno vyuzivat i pisemny. Pravy rozmach vsak prineslo 20.
stoleti. Mezi prvnimi osobnostmi zabyvajicimi se vztahem znalosti na ekonomiku
organizaci byl na zacatku stoleti rakousky ministr financi Josef Alois Schumpeter,
ktery povazoval znalosti za jeden ze vstupl do ekonomickych modell ¢&i Alvin
Toffler, futurolog a novinar analyzujici potfebu pfechodu z ru¢ni prace na praci
hlavou. Prelomova je vSak predevsim 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 manazerské pfistupy ke znalostnim pracovnikiim. Se zrychlujicim
se povalecnym rozvojem ekonomiky podpofenym predevS§im béhem valky
overenym pristupem Keynesianskeé deficitni ekonomiky pfichazeji dalsi a dalsi
manazerské pristupy a metody fizeni podniku, jejichz spoleCnym jmenovatelem
bylo soustifedéni 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 nejvlivnéjsi 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 vé&novany managementu znalosti. P.
Drucker v knize ,Post Capitalist Society* zroku 1992 upozorhuje na pfichod
znalostni spole¢nosti. Roku 1996 OECD publikuje zpravu ,The Knowledge Based
Economy*, ve které upozornuje 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 pojmu a jednoznacéné vyjasnéni jejich vyznamu.

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

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

Zdroj: (Petiikova, 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 pretransformovanych v akce pfinasejici

pridanou hodnotu.

Komplexni poznani, jako souhrn vsech znalosti tykajicich se jednoho ohrani¢eného
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, oddelitelné
od osoby nositele
e tacitni/implicitni  nevyslovené, vnitfni, pouzité podvedome, skryte,

neoddélitelné od osoby nositele
e latentni k dispozici, védomé, 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 fizeni.
Management muze nabyvat mnoha podob a vyznamu. Ve smysilu fizeni znalosti jej
nelze chapat jako Ffizeni lidi ¢i jejich skupin, ale jako systémové zasady prace
s informacemi. Definici pojmu znalostni management pak je tedy ,Proces, ktery
organizaci pomaha identifikovat, vybrat, usporadat, rozsifovat a pfenaset dilezité

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

Znalostni management je prozatim poslednim vyvojovym stadiem pfirozené lidské
snahy pracovat s informacemi a vyuzivat je k usnadnéni své prace a docileni
lepsSich 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 vystacCila s prvky
predani informaci predevsim jednoduchou ustni formou a az pozdéji i pisemnou
pfedavanou na dalsi generace, tak industrialni doba se vyznacuije jiz kategorizaci a
katalogizaci jako nutného predpokladu jiz jen k pouhé udrzitelnosti a vyuzitelnosti
exponencialné narlstajiciho objemu disponibilnich informaci. Detailngji viz
pfedchozi kapitola. Az s informaéni spoleénosti vSak vznikaji realné tendence
jednotlivé procesy systému, tedy genezi, retenci a transfer nejen realizovat, ale i

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

Vysledkem téchto snah je nejprve vznik pojmu ucici se organizace, ktera jiz
sofistikovanou formou jednotlivé dilCi 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 pristupy vyuzivajici stale

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

Vyuzivanim vyhod a vysledki implementovaného systému znalostniho
managementu je pracovnik, ktery dostava ve spravny okamzik spravné informace
ve spravneé interpretaci. Ztakového pracovnika se nasledné stava znalostni
pracovnik v pravém slova smyslu (neboli knowledge worker), tak jej definuje jiz
Peter Drucker (Edersheim, 2008).

13



1.3 UCici se organizace

Pojem ucici se organizace neboli ,learning organization* byl zaveden v roce 1990
v dile P.M. Senge ,Pata disciplina: teorie a praxe ucCici se organizace®. Definice
pojmu ucicich se organizaci dle Senge zni: ,Jsou to organizace, ve kterych lidé
neustale zvysSuji svou schopnost dosahovat pozadovanych vysledku
prostfednictvim spolecného uceni se, jak se podilet na vytvareni a zlepsovani
reality“ (Petfikova, 2010, s. 41). UCici se organizace je zde ale pouze novée
zavedeny odborny termin, ktery teoreticky popisuje princip prace s informacemi
v organizacich jiz davno praktikovany. Zakladni pfistup k managementu informaci,
tak jej chapeme vramci modelu ucici se organizace byl dlouhou dobu piné
dostacuijici. 2. primyslovou revoluci, ktera se vyznacovala pfedevsim elektrifikaci,
vyuzitim 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 pfedavani védomosti a znalosti
z pfedchldce na naslednika, z kolegy na kolegu. Jiz pfili§ slozity organismus si
vynutil postupné zavadéni principl ucdici se organizace a tyto nové principy
v dUsledku umoznily pIné zviadnuti véech nové aplikovanych modernich vyrobnich

procesu.

1.4 Znalostni organizace

4. prumyslova revoluce je dalSim evoluénim krokem rozvijejicim pfedchozi
automatizaci k pokrocilé robotizaci s prvky Ul, autonomniho u€eni, vyuziti big dat a
dalsich mnoha fenoménu spojenych s pfekotnym vyvojem pfedevSim na poli
vypocetni techniky a vyuziti internetu tak, jak jej zname a nastupuijiciho internetu
veéci. Dochazi k propojeni vSech dilich ¢asti vyrobniho procesu do té doby fizenych
z vetsi 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. Narlst produktivity véech
vyrobnich procesl se po realizaci prvkl 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 ristem nezacala

pretézovat a zaroven byt i nedostate¢nou.

Znalostni organizace je tedy dalSim pfirozenym stupném evoluéniho vyvoje
vychazejici ze zakladnich principl 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 nasledne vyustilo v jeji vyssi 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 dlraz.

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 prostrednictvim klasickych
forem vzdélavani — naslouchani a
pozorovani

realizace prostfednictvim rozmanitych
forem osvojovani znalosti

veédomosti jsou povazovany za matérii,
predavanou jedinci mezi sebou

znalosti jsou povazovany za vysledek
vztahu mezi tim kdo uci a tim kdo se
uci

ucime se sami na zakladeé prirozenych
schopnosti

ucime se v uréitém socialnim
prostredi, komunité

vzdélavani a vycvik pochazi
z pozadavku legislativy a konkrétnich
pozadavkUl praxe

uceni se je naplnovanim celkové
strategie organizace

zdroje na vzdélavani jsou Casto
redukovany na nezbytné minimum

zdroje na procesy uceni jsou chapany
jako strategické investice do
budoucnosti

uroven interakce mezi u€astniky
vzdélavani a vycviku je nizka

vzajemna interakce mezi ucastniky je
prirozenou soucasti uceni se

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

chyby a neshody jsou povazovany za
vyzvu a prostiedek uceni se

meéreni efektivnosti je zalozeno na
finanCnich efektech a vykonnosti
jednotlivel

meéreni efektivnosti a uinnosti vyuziva
i nefinanénich ukazatell pro vykonnost
tymU a procesu
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Nosnou myslenkou znalostni organizace je tedy predevsim systémovy pfistup, ktery
|ze popsat i tak, ze znalostni organizace musi zohlednovat nejen vnitini procesy a
pouze se je ucit, ale nezbytné zohlednit i procesy u vSech stakeholderd, aktivné je

analyzovat a s kontextem zapracovat jako znalost zohlednujici systémoveé presahy.

Rozdily mezi uCici se a znalostni organizaci jsou v dostupné literature specifikovany
pomérné fadné a neprikazné. Jako nosny prvek povysSuijici ucici se organizaci na
znalostni vSak lze ale povazovat zavedeni alespon 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 tfi

soucasti (Petfikova, 2010):

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

Jen dostatecné vybavena intelektualni spoleénost je schopna prerodu ve znalostni.
Znalostni spolecnost pak vyuziva vSech svych intelektualnich slozek k tomu, aby

surova data premeénila ve znalost.

Teoreticky popis Petfikové (2010) dopinény o pohled Senge (2007) definuje
znalostni management (dale jen ZM) jako zastreSujici 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 transferu,

ochrany ¢i dal$iho rozvoje znalosti.

Ma-li byt tedy organizace konkurenceschopna a tim padem i ziskova, v pfipadé
neziskovych organizaci plnit své poslani, musi svij intelektuaini kapital vyuzit
k tvorbé znalosti a znalostni management jako systém spravy pak vytvorit a
neustale optimalizovat. Organizace, ktera 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 konkurenéni vyhody a v dlouhodobém horizontu k zaostavani (Petrikova,
2010).

1.6 Hodnota znalosti

Ackoliv jiz bézné akceptujeme znalosti, jez jsou vyuzivany v organizaci ke
generovani pridané hodnoty za jasné cenné a nezbytné aktivum, neumime vsak
takové systémoveé ohodnotit. Standardni ucetni pohled na hodnotu podniku
prostfednictvim ucetnich vykazl neukazuje tedy zcela vérny obraz. Ani rozvaha,
vykaz ziskU a ztrat, vykaz finan¢nich toku, vykaz zmeén vlastniho kapitalu, ani zadna
z pfiloh nezohledruje hodnotu znalosti, které jsou v drzeni 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 zavést. Jen tak je
pak prosaditelné na jejich systémovou péci a rozvoj vynalozit dostatené mnozstvi
prostfedku. Aby bylo mozné takové nehmotné aktivum jako je znalost ocenit, musi
stejné jako vétsina standardnich aktiv pInit 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 kodifikovanég, 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 ¢eského ucetniho systému jsou znalosti soucasti tzv. goodwillu, jehoz cena
je uCetné jasné stanovena az po uskute¢néni prodeje organizace. Jedna se o realné
nabyta aktiva snizena 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 vyluéného viastnictvi je také obtizné splnitelna, ne vSak nesplnitelna. Pro
uréeni vyluéného vlastnictvi znalosti musime znalosti kategorizovat jesté dle
dulezitosti a z ni vyplyvajici Urovné ochrany vlastnictvi znalosti. Klic¢ové 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 netvori
konkurenéni vyhodu ani zisk a jejich uvolnéni mize pfinést napfiklad zvy$eni image
znacky (toto nase organizace umi) a mezi témito pdly jsou znalosti prodatelné (paid
knowledge), které netvori 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
systému, je tfeba se zabyvat i systematickym sledovanim a uétovanim nakladu
vznikajicich pfi jejich tvorbé, coz se déje pouze ve specifickych pfipadech a
sporadicky. Jako velké a rozvijejici téma by v8ak 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.

Obecny pojem management vzniknul z anglického ,to manage* fidit, vést, viadnout,
dosahnout. Nejobecnéji jej Ize charakterizovat jako souhrn vSech &innosti, které je
treba wudélat, 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 vsak s ostatnimi vyznamy
prolina a dopliuje. Znalostni management stavi prioritné na lidském faktoru a
intelektualnim kapitalu spolec¢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 cCase.

Zavedeni ZM v organizaci je stejné naro¢né 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 zavadeni 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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Ize ucelené doplnit o mezikroky tak, jak popisuje i Petfikova (2010). Ty budou

v druhé kapitole popsany blize.

eSetkdavani,
*Best

. eQvéreni porady,
.Erac Ices eOccamova worshopy
Learned bfitva ey
R ] ¢
KM Events eTridéni eJobrotace

eNaslednictvi

Zdroj: (Petikova, 2010, s. 224)

Obr. 3 Zivotni cyklus znalosti detailni

2.2 Faze vzniku znalosti (geneze)

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

tato setkani Ize zaradit (Petfikova, 2010):

Porady — formalizaci zavérl z porad vznikaji explicitni znalosti. Porady vyzaduiji po
zUcCastnénych pripravu k tématu, pfipadné i resersi feSeni u ostatnich Utvar( nebo
konkurence.

Resitelské tymy — tym s délbou roli jednotlivych &lent s dil&imi koly. Hledaji Feseni

svych sub-zadani a vyuzivaji k tomu své vnitfni zkuSenosti a tacitni znalosti.
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Provozni workshopy — prostor pro analyzu nedostatk( 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 1&épe heterogenni (r(izné oblasti).

Prinaseji své znalosti a pfistupy.

Tato setkani jsou jednim z téch konkrétnich procesu, kdy informace aplikovana

v praxi a aplikovana validaéni 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 jedineénosti
a teoretické nenahraditelnosti. Ochota zapojeni takového jedince do SECI modelu
je Casto problematicka a bez rfadné motivace prakticky nemozna. Zakladnim
ucinnym zpusobem, jak tuto bariéru prolomit je predevsim vytvoreni duvéry a
bezpeci okolo nositele znalosti, zachovani jeho ur€ité pracovni volnosti a aplikace
pozitivnich nebo negativnich forem motivace. Téchto forem mulze byt mnoho a
kazda organizace k nim muUze 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)
e finanéni motivace (mimoradné odmény, ZM jako ukoly v ramci ro¢nich cild)

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

intranetu)
e 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

21



a soucasnou situaci, ale Cerpat i ze zkuSenosti jinych entit a také Cerpat

z pfedchozich zkusenosti (Urbancova, 2013).

Best practices, jako osvédcena nebo nejleps$i praxe, je zplUsob ziskavani a
zpracovavani znalosti poskytnutych organizaci s podobnym zamérenim, které je
klasifikovala jako free viz kapitola 1.6. Neznamena tedy potencialni konkurencni
vyhodu, ale jejich sdileni mlze napfiklad zvysit image poskytujici znacky, moznost
vyuziti reciprocity, pfipadné rozvoje poskytované znalosti. Vyuziti tohoto zplusobu
ziskavani znalosti je pro organizaci nanejvy$ vyhodné. Proces vlastni geneze
znalosti je nachylny na nepfresnosti, nedokonalosti, chybné interpretace, pfipadné
zcela chybné zaveéry. Vyuziti best practices nam nejen s vysokou pravdépodobnosti
umozni vyhnout se témto nastraham, ale lapidarné reCeno i usetfi vynalézani kola
(Petfikova, 2010).

Lessons learned (ziskané zkuSenosti) je nastroj, ktery umi zabranit opakujicim se
chybam. Je realizovan na principu sdileni znalosti a jejich cilené prfedavani na bazi
historickych dat. Stejné jako u best practices je primarni snahou nevymysilet jiz
vymyslenég, ¢i v tomto pfipadé nedélat stejné chyby jako v minulosti ve vlastni nebo
Ci cizi organizaci. Pomaha tedy efektivné a ucCinné predavat zkusenosti
z pfedchozich projektt, informaci o identifikovanych vzniklych chybach a
uspésnych napravnych opatfenich. Neomezuje se pouze na negativni priklady, ale

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

Obé metody Ize povazovat za dva vyznacné 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 ¢&i nevédomého pouzivani.
Pfemeénu tacitnich znalosti na explicitni a naopak. Autorem teorie je profesor Ikujiro
Nonaka, ktery v roce 1991 model vytvofil a spole¢né s Hirotakou Takeuchim o Ctyfi
roky pozdeji 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.

22



Cely model se sklada ze Ctyf podfazi viz rovnéz Obr. 4:

socializace (socialization) jako faze sdileni tacitnich znalosti od
nositelll k pfijemcim 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

premenit ji na explicitni tacitni — explicitni

kombinace (combination) je proces kodifikace zachycenych znalosti,
zpracovani do formulard, graf(, 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

sexplicitni — 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 predpokladem pro
uspésnou implementaci systému znalostniho managmentu v cilové organizaci.
Nelze se v§ak na holou teorii spoléhat zcela. | u modelu SECI muze dochazet pfi
pfechodech mezi jednotlivymi fazemi ke zkresleni predavanych informaci ¢ehoz
nasledkem muze byt vznik chybnych domnének a zavadéjicich praktik. Proces
prevodu nevyslovené tacitni znalosti na zaznamenanou je jiz z principu velice citlivy
na mozné zkresleni, chybnou ¢i neuplnou interpretaci. Pozdéjsi praxe proto zavedla

i dalSi faze vzniku znalosti — ovéreni a tridéni.

2.5 Faze uchovani znalosti (retence)

Znalosti, které v organizaci vznikaji musi byt adekvatné formalizované, zarazené 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 pfijemcim, a pfedevsim jejich Uspésné uplatnéni. Znalosti
tedy musi byt zpracovavany komplexné tak, aby byla umoznéna jejich reprodukce
bez nebezpei mozného zkresleni vlivem neuplnosti, nejednoznacnosti nebo ztraty

plné souvislosti (Petfikova, 2010).

Kvalita je tedy alfou a omegou vyuzitelnosti znalosti a zaroven 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 prinosem peclivé ovérovat a hledat optimalni pomér viz Obr. 5.
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hodnota

naklady, hodnota

naklady

mnozstvi znalosti

Zdroj: Petiikova (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 u€inné spravy a distribuce ziskanych znalosti by predchozi
faze prakticky ztratily smysl, nebo by prinesly jen zlomek oCekavaného 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 databdze, nebo dokonce fyzickou
kartotéku v pfipadé nadnarodni korporace plsobici v mnoha zemich a systém ZM
ma fungovat jednotné a centralizované pro celou organizaci. Naopak mohutny
cloudovy databazovy systém bude zbyteéné nasazovat pro lokalni ZM
specializované pobocky. Vzdy je nutné hledat optimalni kompromis mezi pfinosy a
naklady a vyhodami a nevyhodami jednotlivych pfistupd a technickych feseni
(Petfikova, 2010).

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

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

e Intranet, extranet.
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e Systém pro spravu dokumentt (DMS).
e Systém pro spravu obsahu (databaze bez vazeb na frontend).
e \Webové vyhledavace.

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

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

e Groupware — software pro praci geograficky vzdalené ¢Eleny 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 redlnych dat z datovych skladl 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 trendl Ize jasné pozorovat i béhem koronavirové
pandemie, béhem které nebylo na vybér. Pfesto je nutné brat v potaz nutnou
caste€nou ztratu informace pfi Cisté elektronické formé uchovani a transferu
znalosti. Jiz Albert Mehrabian ve své knize ,Silent messages® v roce 1971 na
zakladé experimentalniho vyzkumu formuloval pravidlo 7 %, které definuje ze,
prfedavané poselstvi se sklada ze 7 % slov, 38 % ton hlasu a 55 % reci téla. Pokud
se tedy omezime na slova, ztratime 93 % informace. Tento negativni aspekt se
snazime potlagdit vyuzitim vSech dostupnych zplsobu elektronické archivace véetné

audiovizualnich zaznamu (Mehrabian, 1971).

2.6 Ovéreni znalosti, Occamova bfitva

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

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

predchazet nasazeni do praxe. Jsou to:

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

. laboratorni pokusy,
. sledovani.

Lze vS8ak pochybovat, zda by validacni smycka méla probéhnout az pfed praktickym
nasazenim. Jako ve vSech ohledech vhodnéjsi okamzik je faze mezi vznikem
znalosti a jejim findlnim zaznamenanim do znalostni databaze. Petfikova (2010)
varuje, ze by validace az pred uvedenim do praxe zpusobila plnéni databaze
neovérenymi znalostmi, jejichz validace az ve fazi pred realizaci by zpUsobila

¢asove prodlevy a teoretické nebezpeci nerealizovatelnosti.

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

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

Lehce modifikovanou lze Occamovu bfitvu pouzit pravé i na ovéreni validity

znalosti. Pouziji se Ctyfi voditka s otazkami (Petfikova, 2010):
1. Tyka se znalost nas?
e Tim vylouCime ty, které nejsme schopni ovlivnit nebo vyuzit.
2. MlzZeme s novou znalosti udélat néco v kratké dobé?
e \/ylou€eni Casové nevyuzitelnych znalosti.
3. Umime shromazdit dostatek udaju o aplikaci nové znalosti?

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

At jiz vyuzijeme jakoukoliv metodu ovéfeni znalosti, nesmime tuto fazi vynechat.
Bez ni by se databaze znalosti jako soucast znalostniho managementu stala
semenistém nedostateéné kvalitnich vstupl, které by nejen zplsobovaly prodlevy
ve vyuziti ZM, ale prfedevsim by cely systém ztracel divéryhodnost a kredit u véech

zapojenych stran.

2.7 Tridéni znalosti

Tridéni je dalsi vhodnou casti retence znalosti, doplnujici jejich ovéfeni. Pfedchozi
proces overeni znalosti byl aplikovan pfi jejich zafazeni do databazi znalosti. Po
jejich praktické aplikaci je ale vhodné jejich prinos kvantifikovat a jiz zarazené
znalosti dale tfidit dle uzite€nosti, pfipadné vyfazovat. Pro tyto ucely je mozné vyuzit
stavajici tym znalostnich pracovnikll zapojenych do systému ZM. Ve vétsiné
pfipadl je to dostacujici feseni. Je to forma jakési standardni zpétné vazby staveéjici
na expertnich znalostech ¢&lend tymu. Pro posouzeni U€innosti znalosti
aplikovanych v komplexngjsich Ci rozsahlejSich situacich je mozné stanovit i
datového manazera. Jeho Ukolem je ovéfovani pfinosu aplikaci znalosti v ramci
téchto naroCnych realizaci a odlehcCeni tak zbytku tymu, ktery jiz nema volnou
kapacitu nebo motivaci vénovat se hloubkovym analyzam. Pfikladem takové
naroéné implementace muze byt aplikace nového prvku v dlouhodobégjsi
marketingové strategii organizace, ktera pro vyhodnoceni vyzaduje sbér
relevantnich dat, pokrocCilé statistické analyzy a data mining. Takovy pracovnik je
pro tyto ucCely CasteCné, popfipadé plné uvolnén a pracuje na ukolu samostatné
nebo ve spolupréci s tvircem znalosti, ktery je obeznamen se vSéemi aspekty a

zaroven zainteresovan na vysledku tfidéni (Petfikova, 2010)

2.8 Faze predani (transfer)

Vymeéna znalosti v organizaci probiha vzdy na trhu znalosti. Stfetavaji se na ném
pracovnici, ktefi pozadovanou znalost maji a kupujici, ktefi pozadovanou znalost
potiebuji. Treti kliCovou stranou jsou zprostredkovatelé, ktefi zajistuji kontakt
prodavajicich a kupujicich at' jiz pracuji v zabéhnutém systému ZM nebo ne
(Petfikova, 2010).
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Mista a prilezitosti kde se stfetava nabidka s poptavkou znalosti mohou nabyvat

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

A w0 D=

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 prilezitosti, pfi kterych se

setkavaji pracovnici za ucelem vymeény informaci slouzi obecné i jako jeden
ze stavebnich prvkd ZM. Tyto pfilezitosti predevsim 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 predani znalosti nové nastupujicim,
pripadné v kariérnim Zebfi¢ku postupujicim pracovnikim. Mentor doprovazi
u pfijemce fazi pferodu informace ke znalosti (pomaha informaci praktikovat
a validovat zpétnou vazbou). Mentor musi byt taky didakticky zdatny, aby to

dokazal pfedat, doprovodit.

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

prfedavani 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 zaméstnancl na
stejné pozici i mnoho negativ — profesni slepota, pocit nepostradatelnosti,
zev8ednéni, ztratu invence a chuti se rozvijet. Zaroven byva ¢astym jevem
vnitfni potfeba udrzet si a chranit své jedine¢né know-how jako konkurenéni
vyhodu. Podnik se tak dostava do nebezpeci pfi potencialni ztraté takového
zameéstnance a tim spojenymi problémy s chodem jim obsluhovaného useku
— ztratu kontinuity znalosti. Je tedy nezbytné jedine¢né 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 vyuziva mnoho podniku
po celém svété. Primarnim cilem je tedy eliminovat negativa, ktera pfinasi
dlouhodobé setrvani na jedné pozici bez nalezitého nadhledu. Jobrotace je
tak nejprinosnéjsi 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 detaill
pracovnich c¢innosti protistrany. Vznikaji tak reSeni, ktera nejsou tim
nejlepsim dosazitelnym pro vsechny zainteresované. K takovému cili vSak
jobrotace muze velkou mérou pfispét. Dal$im pozitivem je s jobrotaci spojené
sdileni znalosti pfi zacviku naslednika, a to jak explicitnich, tak tacitnich.
Podnik tak ziskava $irsi zakladnu profesnich specialistll se $ir§im rozhledem
a zaroven obranny mechanismus pred ztratou know-how vazaného na
jedince. Limit(, které brani bezbolestné jobrotaci a jsou alfou a omegou
SirSiho vyuziti je nékolik. Pfedevsim je to obranny mechanismus nositele
know-how pred ztratou unikatni konkurenceschopnosti, ztrata bezpeci. Dale
jde o pohodinost téchto lidi, ktefi ve své komfortni z6né nemaji potrebu
provadét jakoukoliv zménu. A v neposledni fade je problém i v malé mire

informovanosti potencialnich pracovnikll o smyslu takového pfesunu.

ad 4. Systémy firemniho vzdélavani a e-learning pfedstavuji standardni
formu predavani 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 prostredi pfedevsim e-learning.

ad 5. Prostfedky IT a databazové systémy podporuji a jsou soucasti véech
predeslych forem umoznujicich predavani znalosti. Ale i samy o sobé
predstavuji dalSi samostatnou a hojné vyuzivanou formu pro retenci a

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

Pro detailngjsi analyzu stavu implementace principl znalostni organizace byla
vybrana firma SA, ktera jako jedna z nejvétsich, nejusp&snéjsich a nejstarsich firem
v Ceské republice ma bohaté zkusenosti jak s historickym vyvojem tématu,
s novodobou implementaci postupl pfevzatych po fluzi 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 zaméren na podporu

implementace stézejnich prvkl ucici se organizace.

3.1 Znalostni management ve firmé SA

SA jako firma s v roce 2020 125letou tradici vyroby dopravnich prostfedkd si prosla
véemi novodobimi fazemi vyvoje znalostniho managementu v primyslovych
podnicich. Od svého zalozeni v roce 1895, kdy SA vyrabéla zprvu jizdni kola bylo
pfedavani informaci a potazmo znalosti vyhradni doménou oralniho transferu.
Dokonce ani smlouva o zalozeni podniku nebyl zprvu v pisemné formé, ale byla
dodateéné sepsana (Skoda-Auto a.s., 2018). Proto v prvnich dekadach 20. stoleti
nelze vystopovat sofistikovanéjsi vyuziti predchddct principl 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 prevzata
koncernem Volkswagen. Mezi tyto prvky lze zafadit napfiklad rizné porady a
jednani, psané navodky, katalogizované vyrobni vykresy, obecné firemni ucnovsky
vzdélavaci program, ale i adaptacni programy, zaucovani pod dohledem a dalsi.
Zakladni principy jsou tedy dlouhodobé znamy a aplikovany. Principy uCici se a
znalostni organizace je jesté doplnily o moderni pristupy, technologie a celkoveé 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 masivngjsim rozsifenim informacnich technologii a internetu v 90 letech 20.

stoleti, kdy Ize pozorovat intenzivni zavadéni prvkd ucici se organizace.
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Utvar vzdélavani ve firmé zastituje podporu veskerych aktivit spojenych jak
s obecnym zvys$ovanim kvalifikaci, tak i dil€ich prvkd vychazejicich z principt uéici
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,
e rekvalifikacni kurzy,
e normativni kurzy (jefabnici, vazaci apod.),
e technické kurzy (pneumatiky, hydraulika apod.),
o IT 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,
o kvalifikace pro transformaci.

Zadny z téchto blok v8ak zadnym zplUsobem cilené nepodporuje uceleni prvkd

systému ucici organizace.

V poloviné roku 2021 je nové zavadén program ,Koncept expert(“, navazujici na
puvodni standardni nabidku a doplfuje ji pfedev§im o prvek principu ucici se
organizace — transfer znalosti. Caste¢né fesi i fazi uchovani znalosti a formou

vytézeni i vznik znalosti.

3.1 Program ,Koncept expertu“ ve SA

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

kontinuitu znalosti. Pojmem ,expert® pojmenovava typického znalostniho

32



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 Elanku firemni kariérni drahy,

kariérni draha pouzita jako primarni motivaéni prvek k transferu expertnich

znalosti,

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

pozadovana frekvence predavani znalosti.

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

V ramci ovéreni aktualniho stavu implementace principl znalostniho managementu
v organizaci byl proveden kvalitativnhi empiricky vyzkum realizovany formou fizenych
rozhovorl. Primarnim cilem vyzkumu bylo zjistit ndzor a zkusenosti zastupcl
vybranych utvar(l na stav implementace prvkd znalostniho managementu na jejich
pracovisti a na prfistup celé organizace ke znalostnimu potencialu svych
zaméstnancl. Vybér oslovenych utvaru se fidil typem jejich pracovni napiné, ktera
pro uspésné plnéni nezbytné vyzaduje vyuzivani principu znalostniho managmentu
at’ jiz v jakékoliv podobé.

Sekundarnim cilem bylo zjistit jejich nazor na vhodnost, pfipravenost a akceptaci
nasazeni nového pristupu v ramci programu ,Koncept expertl“ a pripadné sbér
doporuceni na nasazeni z jejich pohledu vhodnych i osvédeenych dalsich prvku Ei

metod.

4.1 Metodologie vyzkumu

Empiricky vyzkum byl realizovan formou fizenych rozhovort s deseti respondenty
vybranymi z rliznych 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 respondentt nahravany
za ucelem zpétné frekvencéni analyzy. Zaznamy jsou anonymizovany. K jednotlivym
zadznamum je pfifazen pouze nazev oblasti, ze které respondent pochazi a jeho

pracovni zarazeni.

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

potieby objasnit teoretické principy ZM.

Vyzkumny vzorek respondenti byl cilené zvolen z mnoha rozdilnych oblasti a
rizného funkéniho zarazeni tak, aby dostateéné vérné reprezentoval jak realitu v

jednotlivych oddélenich, tak vnimani situace dle urovneé fizeni.

Pro vyhodnoceni vyzkumu byla pouzita metoda otevieného kddovani za pouziti

selektivniho protokolu s pocitanim ¢etnosti 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 ¢i operativnich setkani, tedy vyznamové
stejnymi €i blizkymi zpUsoby, jsou v§echny 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.
Ptikladem irelevantni odpoveédi muze byt jedna z odpovedi na prvni otazku, kdy
respondent uvedl, Ze na méficim stfedisku se vyuziva seznam méficich bodu
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 nove ziskané znalosti. Takova odpoved 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 pojm0 (kédu) k jednotlivym otazkam. Ztéchto statistik
reprezentovanych frekvencnimi tabulkami byl poté vypracovan souhrnny dilCi zaver
pro kazdou otazku, ktery je doplnén i o pfipadny popis extrémnich odpovédi a

celkové zhodnoceni. Viz Priloha &. 2.

4.2 Vyhodnoceni vysledktl rozhovoriu/vyzkumu

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

shrnuty a je u€inén dilCi zaver.
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Otazka Cislo 1: Jakymi zpusoby jsou ve vasem oddéleni uchovavané a

pfedava znalosti potfebné k chodu oddéleni?

1 kod fetnost
pravidelné porady 5
G-dizsk
M5 Teams

teamaove weby

Zatnost kddu

tacitni, nezaznamenang
znalosti, osobni styk

4 s non

podchyceni  cpakovanych
problémi lessons learned

(5]

Obr. 6 Otazka cCislo 1 - frekvenéni tabulka a jeji graficka interpretace

Uvodni otazka slouzila pfedev$im k zji§téni respondentova spontanniho popisu
fungovani systému znalostniho managementu na jeho pracovisti. Veétsina
respondentl si ZM spojuje primarné s uchovanim informaci a znalosti, nepovazuje
vSak ZM za systém aplikovany na svém pracovisti jako celek. Mimo fazi uchovani
nejsou ostatni faze védomeé 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 Cislo 1, ma profesné k managementu
znalosti velice blizko, protoze tvorba metodik na jeho principech stavi. Jak se mimo
jiné vyjadril, tak vétSinu fesenych Ccinnosti Clenové jeho tymu povinné
zaznamenavaji do databaze ZM. Jednoznacné se ke stavu ZM jako celku ve svém

oddéleni vyjadrili celkem cCtyfi respondenti (5, 6, 8, 9), jako prakticky nefunkénimu.

Dili zavér: ziskana data ukazuji na pfimou umeéru mezi velikosti a komplexnosti
témat, kterymi se dané oddéleni zabyva a hloubkou implementace prvka ZM. Cim
komplexnégjsi a SirSi profesni zabér oddéleni, tim kvalitngji jsou implementovany
prvky znalostniho managementu. Cim specializovangji zamétena &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

nového pracovnika v ramci zakladni adaptace.
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Otazka Cislo 2: Charakterizujte, jakym zptisobem u Vas probiha

adaptace novych zaméstnancu.

2 kad fetnost o
mentor B
ustni predavani 3
pracovni navodky 2
stinovani, tandemovani 2

tatnost kddu

mentar ustni piedavani  pracovni ndvodky stinovani,
tandemovani
kod

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

Jako nejpouzivanéjsi forma adaptace novych zaméstnancl byl oznaéen mentoring.
Tento zpUsob 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 predavat znalosti pfedevsim "z hlavy".
Pouze respondent Cislo 2 odpovéedél, ze na sitoveém ulozisti je k dispozici ,kucharka*
pro noveé nastupy jak pro organizacni zalezitosti, tak odbornostni. Zajimavy postreh
meél respondent &islo 1, ktery jako mozny, av§ak minimalné vyuzivany zplsob
adaptace nového pracovnika oznacil moznost nastupu na duplicitu, ta je jinak z

neznamych dlvodul jen zfidka vyuzivana.

Dil¢i zaver: kombinaci nastupu na duplicitu v kombinaci se systémem ,kucharek*
Ize na zé&kladé pozitivhiho hodnoceni respondenty oznacit za jeden z optimalnich
modell adaptace, ktery nebere nadmérné kapacitu okolnich pracovnikl 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 getnost
specialista &
odborny koordinator 2
neni 2

éatnost kddu

specialista odborny koo rdindtor neni
kad

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

Nejcastéjsi odpoveédi na otazku, na kterych pozicich pracuji znalostni pracovnici na
respondentové oddéleni, byla pozice specialisty. Zarazenim 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 prfedevsim roli tzv. Fudhrungsspanne (povinna kvota
podfizenych  pracovnikl) nutnd k obsazeni I|épe vnimané pozice
FUhrungskoordinatora (koordinator povefeny vedenim podfizenych). Na vysledky
pfedchozich otazek také logicky navazuji dvé odpovédi, ze na pracovisti zadny
znalostni pracovnik neni. Trefné glosoval téma respondent €islo 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".

Dil¢i zavéer: z odpovedi 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 zplsoby se s ostatnimi déli o své

znalosti?

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

Eatnost kédu

ustni predani na wiadani porada team ove weby
kdd

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

Ustni pfedani na vyzadani bylo nejéast&jsi odpovédi na zplisob, kterym znalostni
pracovnici transferuji své znalosti pfijemcim. Druha nejcastéjsi odpovéd byla od
tfech respondentll udana porada. Polovina znalostnich pracovnikl pak Ustni
transfer znalosti doplruje i néjakou formou systematického zaznamu vétsinou do IT

databazovych systému.

Dil¢i zaveér: prevazujici ustni transfer znalosti pouze na vyzadani jasné deklaruje
dalsi chybéjici ¢lanek v systému ZM, ktery znemoznuje optimalné fizenou distribuci

znalosti vhodnym pfijemcum.

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

motivovani?

3c kad Eetnost
vySEl pozice 3
neni 2

Zatnost kédu

wyssi pozice neni
kod

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



Jednim z mala zpUsobu motivace znalostniho pracovnika k transferu znalosti bylo
zminéno jeho vyssi funkeni zarfazeni a z toho vyplyvajici benefity. Tato odpoved
byla zminéna tfikrat. Respondent Cislo jedna uved! také jako pfinos jednoduchou
zastupitelnost napfiklad béhem dovolené a pfi Casté potfebé mit naslednika pri

prechodu na jiny projekt.

Dil¢i 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 fetnost
porady, jednani 5
brainstorsming 3
lessons learned 3
vlastni investigace 2

podnét z jiného oddéleni 2

Eatnost kédu

parady, jednéni brainzorsming  lessons leamed viastni podnétz jiného
investigace oddéleni

kad

Obr. 11 Otazka Cislo 4 - frekvenéni tabulka a jeji graficka interpretace

Jako nejCastéjsi pfilezitost ke vzniku novych znalosti byly deklarovany porady
rlznych drovni. Tuto moznost uvedlo pét respondentl. TFi z nich zaroveri spole¢né
s poradou uvedli brainstorming. Tfi dalSi respondenti odpovedéli vlastni lessons
learned. Dva respondenti pak jako Casty zdroj znalosti okolni oddéleni a dva dalSi

vysledek vlastni investigace.

Dil¢i zavér: velka firma s dlouhou tradici stabilné stavi na ustadleném zvyku
pravidelnych jednani a porad v8eho druhu. Problémem je jich nizk& vytéznost pro
potieby ZM. Porada primarné slouzi k predavani 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 Cislo 5: Jakymi zpusoby jsou znalosti uchovavany?

5 kod getnost
teamove weby 5
G-disk 5
M5 Teams 4
viastni paméat 4
znalostni databaze 2

Satnost kédu

team ové weby G-disk MS Teams vlastni pamé&t malostni
databaze

kdd

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

Polovina respondentl pouzivd k uchovani znalosti systém teamovych webl
(modifikovana verze MS Sharepoint) pro vefejné pristupné 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 ulozeny
v $anonu. CtyFi respondenti uvedli jako formu uchovani znalosti pouze vlastni
pameét. Respondent Cislo 8 a¢ pracovnik vyvoje IT byl prekvapen z existence
reten¢nich Ih(t (nutnost klasifikace jednotlivych dokumentl za uUcéelem pridéleni
odpovidajicich skartacnich Ihit) v ramci platformy MS 365, kterou pro uchovavani

svych znalosti vyuziva.

Dil¢i zavér: systémy k uchovani znalosti jsou poloviné respondentll znamy a maji i
interni klasifikaci kam ktera znalost patfi. Druha polovina respondent( v§ak takovy
systém vlbec nem3, ac je infrastruktura k dispozici, a dokonce si védomé uchovava

znalosti pouze ve vlastni paméti.

Otazka Cislo 6: Jakymi zpusoby jsou znalosti pfedavany/sdileny?

& kod fetnost
teamove weby 5
ustné na wiadani 4
G-disk 3
porady 3
M5 Teams 2

Eatnest kédu

teamove weby (istni na &-disk porady M5 Teams
vyEdani

kad

Obr. 13 Otazka Cislo 6 - frekvenéni 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 respondentll na poradach a u &tyfech uUstné na
vyzadani.

Dil¢i zaveér: neexistuje jednotna, pravidelna forma transferu znalosti ve vsech
oddélenich. Z kombinaci kédu u jednotlivych respondentt Ize vyvodit, Ze nejvys$si
formu implementace ZM v oddéleni maji oblasti technického vyvoje, kde vzhledem

k velkému objemu znalosti je komplexngjsi uchopeni ZM okolnostmi vynuceno.

Otazka Cislo 7a: Podpurné programy pro rozvoj znalostniho

managementu nabizejici vzdélavani SA. Znate néjaké?

7a kod fetnost
neznam 7
znam 3

Eatnost kédu

neznam znam

kad

Obr. 14 Otazka cislo 7a — frekvencni tabulka a jeji graficka interpretace

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

se ZM nespojuje. Tri respondenti znaji alespori nektera.

Dilci zavér. oblast vzdélavani nedostate¢né propaguje vzdélavaci aktivity

podporujici ZM. Primarné chybi skoleni na systém ZM jako zastfesujici prvek.
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Otazka Cislo 7b: Podptirné programy pro rozvoj znalostniho

managementu nabizejici vzdélavani SA. Pokud ano, které?

b kod fetnost
neznam 5
IT systémy 3

Zatnost kadu

neznam IT systémy
kod

Obr. 15 Otazka cCislo 7b — frekvencni tabulka a jeji graficka interpretace

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

systémy pro uchovani znalosti.

Dil¢i zaver: vyuzivani Skoleni na IT systémy k uchovani znalosti podporuje jejich
vyuzivani, tak jak vyplyva z vysledk( u otazky pét — jakymi zpUsoby jsou znalosti

uchovavany. Je to jediny pevnéji uchopeny prvek systému ZM.

Otazka Cislo 7c: Podpurné programy pro rozvoj znalostniho

managementu nabizejici vzdélavani SA. Které vyuzivate?

7c kod £etnost
IT systémy

3
soft skills 3

Zatnost kddu

IT systémy soft skills
kod

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

Podotazka 7c koreluje s predchozimi podotazkami 7a a 7b, kdy jsou prakticky
vyuzivana skoleni na IT systémy tfemi respondenty a dalSimi tfemi skoleni na soft

skills.

Dil¢i zavér: z odpovédi vyplyva potvrzené nizké vyuziti Siroké plejady vzdélavacich

aktivit, které nabizi oblast vzdélavani.




Otazka cCislo 8: Znate princip nové zavadéného programu ,,Koncept
experti“ ve SA? Pokud ano, v &em podle Vas tento princip spoéivalco

je jeho podstatou?

£ kod fetnost
ne 7
ano 2

Satnost kédu

kad

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

Koncept expertl znaly v hrubych rysech dva respondenti. Jeden respondent
¢astetné a zbytek vibec.
Dil¢i zavér: z odpovédi vyplyva, ze ackoliv je Koncept expertl jiz realizovatelny,

chybi mu dostatecna propagace.

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

nedostatky, slabiny?

g kod getnost
obchazeni systému, Sizeni 2
narist byrokracie 2

tatnost kddu

obchazeni systému, Sizeni narlst byrokracie
kad

Obr. 18 Otazka Cislo 9 - frekvenéni tabulka a jeji graficka interpretace

Po objasnéni principu Konceptu expertl byla dvéma respondenty jako negativum
oznacena zvySena byrokracie, dalSimi dvéma nebezpeli obchazeni, osSizeni

systému tak, aby bylo pouze dosazeno podminek pro ziskani statusu odborného
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~ 1

koordinatora. Respondent Cislo 4 vidi problém v neexistujici retroaktivité "ve firmé

je mnoho koordinatort a vedoucich naprosto bez know-how ve svém oboru".
Dil¢i zaveér: z odpoveédi vyplyva, ze negativa jsou pouze minoritniho poctu.
Otazka Cislo 10: Ocekavate, ze program ,,Koncept experta“ bude ve

Vasem pfripadé tim spravnym impulzem pro realizaci znalostniho

managementu ve vasem oddéleni, v pfipadé jej timto programem

doplnite?

10 kod Zetnost
ano 5
ne 2
cpie ne 2

Zatnost kédu

ano ne spise ne
kad

Obr. 19 Otazka Cislo 10 - frekvencéni tabulka a jeji graficka interpretace

Polovina respondentl vidi Koncept expertd jako smyslupiny 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

dil¢ich negativ.
Dil¢i zavér: pres slabou kampan ze strany garanta programu bylo po objasnéni

podstaty programu vétsi ¢asti respondentll koncept hodnocen jako pfinosny.

Otazka Cislo 11: V €em podle Vas spoc€iva vyznam fungujiciho

znalostniho managementu v organizaci?

11 kod £etnost
rychla adaptace q
vneseni fadu pfi spraveé zn 2
lepsi ekonomika 2

Eatnost kddu

rychla adaptace vneseni fadu pfi sprave lep&i ekonomiks
znalosti

kad




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

Za jeden z hlavnich pfinosu znalostniho managementu v organizaci oznacili étyfi
respondenti rychlejsi adaptaci novych zaméstnancu. Dvakrat zaznély ekonomické
pfinosy a dva respondenti zminili konkrétné pfinos ve vneseni poradku do systému

spravy znalosti.

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

vnimani dulezitosti funkéniho ZM v organizaci.

4.3 Navrh doporu€eni 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 pres teoretickou existenci odborného
koordinatora nefizené masivné prolinaji, a predevsim ridici koordinatory neumérné

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.

Doporuéeni €islo 1: Formalni vymezeni pozice projektového

koordinatora

Koncept expertll vlastné 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 dokonceni vyvazenosti vSech pozici koordinatora, které jsou v organizaci tfi, I1ze
doporucit vytvoreni formalnich podminek i pro pozici projektového koordinatora,
ktery posledni zUstava bez odpovidajici kariérni cesty. Nefeseni mize mit za

nasledek demotivaci ostatnich koordinatoru.

r wr

Doporuéeni €islo 2: Zavedeni zastresSujiciho Skoleni systému ZM

Odpovédi jednotlivych respondentt empirického vyzkumu zcela jasné ukazuji na
potfebu specifickych feseni pro vétsinu dil€ich oblasti. Je o¢ekavano, ze ,Koncept
expertl"“, posilujici pozici znalostniho pracovnika pfispéje k tomu, ze nové vzniklé
skupiny znalostnich pracovnikl — odbornych koordinatorti budou ve své organizacéni
jednotce plsobit nejen jako experti v pfidéleném tématu, ale budou mit za ukol na
zakladé znalosti ziskanych prostrednictvim specialnich vzdélavacich cest ur¢enych
znalostnim pracovnikim i vystavét specifické feSeni ZM usité na miru vlastnimu
oddéleni. Jako odborni koordinatori jej poté také manazersky fidit a nést za jeho
uspésny chod odpovédnost. Takto globalné popsané role expertd a odbornych
koordinatorl nejsou soucasti dostupnych materiall konceptu. Lze tedy durazné

doporucit, aby byl i tento ucel konceptu jasné deklarovan.

S tim Ize také doporucit zafazeni zastfesujici Skoleni systému ZM do systému
vzdélavani SA.

r wr

Doporuéeni €islo 3: Finan€ni ohodnoceni pozice experta

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

povinnost vénovat pomérne velkou ¢ast své kapacity na plnéni povinnosti experta.

Na zakladé vysledku fizenych rozhovorl Ize tento aspekt povazovat za kliCovy a je
nezbytné jej vyresit. Jako mozné feseni se nabizi napfiklad propuj¢eni o stupen

vyS$si tarifni tfidy.
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Zaver

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 cill.

Cilem prace bylo zmapovat a analyzovat uUroven implementace principl
managmentu znalosti ve firmé& Skoda-Auto a.s. Ziskané poznatky zhodnotit a
navrhnout nejen mozna 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 prvkl ZM a jejich prubézné evoluci. Jejich pfinosy, vyuziti a
vyznam v minulosti, souCasnosti a o€ekavatelné budoucnosti. Byly definovany uzité
pojmy. Znalost byla definovana jako ocenitelné i neocenitelné aktivum v kazdé
spoleCnosti. ZM byl popsan jako systém skladajici se z nékolika navzajem fazemi

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

Soucasti teoretické €asti byl i popis aktualné deklarovaného stavu implementace
systému ZM ve firmé& SA a jako jeden ze st&Zejnich bod( praktické &asti i prehled
krokU pfipravovanych v ramci programu ,Koncept expertl“ zavadéného pro

optimalizaci funkce ZM ve spolecnosti.

Empiricka data byla ziskana pomoci kvalitativni metody fizenych rozhovorl. Deset
respondentl bylo cilen& vybrano z riiznych oblasti firmy SA s rdznym funkénim
zarazenim, tak aby bylo mozno ziskat uceleny prfehled 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 vysledk vyzkumu vyplynulo nékolik poznatk(i. Pfedn& spole¢nost SA nema
propracovany a na vSech stupnich fizeni aplikovany systém ZM. Z toho vyplyva i
skuteénost, ze vétSina oblasti vyuziva pouze diléi prvky ZM, a to jen tam, kde k tomu
byla okolnostmi donucena. ,Koncept expertl“ je novym programem, jehoz jednim
z hlavnich cilu je formalizovat postaveni znalostniho pracovnika jako zakladniho
stavebniho kamene systému ZM ve spolec¢nosti, nastavit systémové prostredi pro

jeho €innost a umoznit mu implementovat systém ZM na daném pracovisti.
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Vyzkum ovSem 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 zastiesujiciho $koleni systému ZM ve SA.
e Finan¢ni ohodnoceni pozice experta.

Tato prace teoreticky shrnula aktualni stav poznani a teorii konfrontovala s realitou
jedné z nejvétsich primyslovych organizaci v CR. Koncept expertll, jez je sougasti
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 predevsim z diskusi o praktickych uskalich a predevsim

prilezitostech, které systém ZM pro kazdou organizaci nabizi.
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Pfiloha 1 Seznam otazek k fizenému rozhovoru

Pruzkum stavu implementace prvki znalostniho managementu na pracovisti
Kaidi organizace néjakym rplisobem pracuje s daty, informacemi, znalostmi, ZkuSenostmi. NEjak je ziskiva,
uchovivd a predava. Me vidy je viak tato dnnost jzsné popsana a formalizovana, probihd Casto mimodék.
Prizkum, jehof je tento rozhovor soutasti ma za tkol Zjistit jakym zplsobem pracuje vaZe organizace a vaie
pracovisté se svym védomaostnim potencialem, jak fsou vyuEivany existujic prostiedky k jejich pedpore a jaké
prostredky by byly vitané a vhodneé k pougiti.
rozhover bude nahrivan a anonymizovan. Casova narotnost je priblizné 30 minut.
Otazhy-
1. lakjmi zplisoby jsou ve vatem oddéleni uchovavané a piediva znalosti potfebné k chodu oddéleni?
2. charakterizujte, jakym zpiisobem u vis probihd adaptace novich zaméstnanci.
3. Mositelé know-how, znalosti ve Vasem oddéleni —tzv. znalostni pracovmici
a. Ma jakych pozicich pracuji na vasem oddélen?
b. Jakymi zpisoby se s ostatnimi déli o své znalesti?
c. Jak jsou ke sdileni znalosti tito pracovnici motivovani?
4. Jakopmi zplsoby ve vatem oddéleni dochazi ke vzniku novich znalosti?
5. Jakymi zptsoby jsou znalosti uchovavamy?
6. lakymi zplisoby jsou znalosti predavany /sdilemy?
7. Podpimé programy pro rozvoj znalostniho managementu nabizejic vzdékavani Sa
3. Znate néjake?
b. Pokud ano, ktere?
c. Ktere vyuZivate?
8. Znate princip nove zavadéndho programu  Koncept expertu” ve 547 Pokud ano, v tem podle vis tento
princip spotiva/co je jeho podstatou?
9. v tem podle vas spotivaji hlawni pfednosti a pfinosy programu , koncept experti”? Ma podle Vs tento
program néjake nedostathy, slabiny?

10. Otekivate, fe program koncept expertl” bude ve VaSem pfipadé tim spravnym impulzem pro realizaci
znalostniho managementu ve vasem oddéleni, v pripade jej timto programem doplnite?

11. v tem podle Vas spodiva wyznam fungujiciho znalostniho managementu v organizac?
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Priloha 2 Zaznamova tabulka hodnoceni rozhovoru

o o

P ——

[r— P ——
[rs— s wepons e umuny sod
JYn—" euau uger srzgeies uusoieiz sm0l nsouy new
nsep modsn CON QPO "I A0S ISDUFPY. Adoyspiom RLEN .\.:m_ﬂuﬂiinim
I " " s o kysptiaguonged
p suseizu - psacy e — oy F—
A gk ‘oue 251ds 13k 35 1§15 FITNGOW BTV FUPER SWeaL S I FEQRIRR JUISOIEUTXZ IURIZPPO OFuI| 2 13upod xZ aey2 Janopan
S0 SR EBN  JSouisod opq e e Jr— JT—— speioang Jhied SNy eBRsaUl UM RE aeaow BB SIUpi00 AMOMIOK  {UAOMOPLE] {UBASUH XE Aaqom saoueay xp
enwouora séai g T e sucapa avo wpow sueay st wauxz Aaponeu junoned x2 s s
wz qapads ol nppy pussonin 17 sz apestouta pgupu Xz ouexg st yos g Auspashs 3135 weurg  usprsk eugusy sy [l [—— s xz [ —— W— Japagpayd psn xg i
p—— oue & ustis ‘musISAs usTEPO X2 un ks wne wpursu s wpursuxe g prowe xg Aqam prowsai g uupal pesod xe so10 55n € ugpETAn Su ugpE s ot xs Apesoa suspuesn s
PE FIYF JuB2E ‘NwpIsAS JUSTRYQC il I§! P o / \qem U 155/ Juppes uEpad Juisn Pl apyr
TP ET opons nponE ApotE e s fooxs oz AT L] npox L LTS nporL L] apou zr npo1 1
Hiinqey Ut
" R PSP T —————
feEe s 'sooe o wlEEe s sone wiepzed S{OLE 4 S00T i oLy u [ewe A S0z IPuhl
uesoupou " s " Auageon e 2
R [
W e o e S— cuminp
F— 1l oy 2 Laymdee ) T ——— ) . s oot . ’ wo o taony o) coup D
op———— e s e ovararian R R e iz weura w30 v a0 fneny 2 Dadn Aneaed ke nostzu g g e e o Jo0n2w
W e ARSI P b N P o e
wrapesau
o wie mamen  seyensds ¢
e isogow s T — . ) cwp
imwusaceid yalow @ edupe e e YRR ouRuseino L I - nosl el ugusT pea pemmi puEuEp 0 med fAel T b ap U2
. a5t Bwoiuioy
Je—— s
ssesn
s wowpioon [ . o s s - o @ e
PR R s e P - Rrsgn SRS — 1 smaep e 2 onn
pouesy 0o 0 A, K oty
ystapianng sees
uoupigess orgupsooy K3
e esio
e s e samys g R e - . s k o
BB E o - 0T B Juuselo 00 . e e Y g B B Dl Tosoueu s ApHad mph  Jwops
e b ST b A LT 2 e v ot
owgeions | idusniga '
o e 9
- sproso Erm—— s o, s fr— mou o
[ —t g S ——— e m pusmp [ P P P wpeisda
naseia
. "
wopwancuras rudns o siesl s
e —— ; o sunal mourn el 2 pew
P01 g8 Fe e iy ouelu Cmdouoy uapassds {u ogdd) guyaeod auper [Emamn— e PEIOC RN (g s ad e suasma) oy JTage i el ‘om wu oy uridp o Smod PP 1B JeIRU Py AR Gam Mg lg
“psaene g g k]2 d mawow W s 4o g et sl S o
Ram R — M oS, ) KD sunoxn 3 s 35 sl s a3t U SR
Do, SIS 08LdpE RGO [IGAII 018 L S
asiepsds v
[,
oy
— —— R
; oo o PR—
peoe s xpusagt 5 presen — P . i
o wpuise — suesLsu o o smad o oo nisdes pol s ol o R etaetio
i o Bl v s sing ogous (B LS P o1 mmed moms ouu miadiopol s o xﬁ.«_u L e o
ey iy suioggo prlenes sud fo e ooe o s aGRG g mes
PURLIOG 02N (IAITIERY HOB " Bye o
s
[e—— Jrr— €
e e R ——
e B sy e e
[T— syurccess
. supesa y ————— ;
; “oiso0y . iy " x
o et s s e weura MBI oo 1 oue Apeioa Mayzio Gan seswes) e, T e oo e o _z:ﬂwnv. we“gn
’ o el peauumon vk ' o T
S - AT WP e et 1UEOHE
Jrma— .
ol e J——
- I o s S pi e A,
[P A - [T T p— e s o o s nugr  sfaugane ananp 20 A
e s it Sn o 55 v o g rsarep  fordn
[re— i freck PRy e g e e
wpuk sl od)
coed upnous sinispes AciguIpIoey T
i uiap 013 Anbedaio
waspo
R syt S
[r——
) ; owuad uangs - Mousou sy sicine - FR—
v o e g v L B e e AT e sy enamas gy R o i i gt S O s pena ey rPPIp itV G g s g viel
e Pl sl & 18h0BUES sy . R FOUEOL g pagage BB s Ao Epa e
Yoy [
apadios lqam otwesy
e wsteny of wanow
e JR——
oo e ol ek i A O HY LSS 15 P00 033400 pato N Je———
wahungads iy gpedyd 11S0(EUZ YOANOU MUTA e NOn RO Wadnou medepe N pudmod RIORUL EREPRID.
. 4n anapnq, o - ounoa0d oy ncofeur " - o s
Sngodssnepodwarn 11 Weesd 3 mRE O o v 2t pwea T s s W memsannoser e e o . u
Aesiond sergdpes L f— e
evoug

55



ANOTACNI ZAZNAM

AUTOR

Pavel Svejdar

STUDIJNI

PROGRAM/OBOR/SPECIALIZACE

Specializace Rizeni lidskych zdrojt

NAZEV PRACE

Management znalosti — pfipadova studie vybraného
podniku

VEDOUCI PRACE

doc. PhDr. Karel Pavlica, Ph.D.

KATEDRA

KRLZ - Katedra ROK 2021

fizeni lidskych ODEVZDANI
zdroja

POCET STRAN

57

POCET OBRAZKU

20

POCET TABULEK

POCET PRILOH

STRUCNY POPIS

Bakalarska prace je zamérena na zmapovani a analyzu
implementace principti managmentu znalosti ve firmé
Skoda-Auto a.s. Na zakladé ziskanych poznatk(
navrhnout vhodna opatieni ke zvyseni jeho efektivity.

Reseni problematiky prob&hlo prostrednictvim kvalitativni
metody vyzkumu formou fizenych rozhovord.

Zasadnim poznatkem vyplyvajicim z provedeného Setreni
je skuteénost, ze vétsina atvar ve Skoda-Auto a.s.
vyuziva pouze roztfist€né a nesystémové nékteré dilCi
prvky znalostniho managementu. Zaroven je vSak
pozitivné vnimany pfipravovany program ,Koncept
expertd*, ktery od roku 2022 formalni prostiedi pro
implementaci vSech prvkl znalostniho managmentu ve
Skoda-Auto a.s. zavadi.

Setreni poskytlo také informaci o nékolika nedostatcich v
pripravovaném programu. Na zakladé téchto udaju byla
pro odpovédny Utvar stanovena doporuceni ke zvySeni
jeho efektivity.

KLICOVA SLOVA

znalostni management
znalostni pracovnik

zivotni cyklus znalosti

56




ANNOTATION

AUTHOR Pavel Svejdar

FIELD Specialization Human Recources Management
Knowledge management - a case study of a selected

THESIS TITLE company

SUPERVISOR doc. PhDr. Karel Pavlica, Ph.D.

DEPARTMENT KRLZ - Department | YEAR 2021
of Human
Resources
Management

NUMBER OF PAGES 57

NUMBER OF PICTURES 20

NUMBER OF TABLES 0

NUMBER OF APPENDICES 2

SUMMARY

The bachelor thesis is focused on mapping and analysis of
the implementation of the principles of knowledge
management in the company Skoda-Auto a.s. Based on
the acquired knowledge, propose appropriate measures to
increase its effectiveness.

The problem was solved through a qualitative research
method in the form of controlled interviews.

A fundamental finding resulting from the investigation is
the fact that most of the departments in Skoda-Auto a.s.
uses only fragmented and non-systemically some partial
elements of knowledge management. At the same time,
however, the forthcoming program "Concept of Experts" is
positively perceived, which since 2022 has been a formal
environment for the implementation of all elements of
knowledge management in Skoda-Auto a.s. introduces.

The survey also provided information on several
shortcomings in the forthcoming program. Based on these
data, recommendations were set for the responsible
department to increase its efficiency.

KEY WORDS

knowledge management
knowledge worker
knowledge life cycle

57




