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0 Uvod

Zijeme v turbulentni dob& znalostni spole¢nosti a ekonomiky, ktera vyZaduje neustalou
reakci na ménici se prostiedi. Neobejdeme se bez neustdlého vyhodnocovani informaci,

ziskavani a fizeni znalosti.

Tématem mé bakaldiské prace je problematika managementu znalosti, kterou jsem si
vybrala, nebot’ je to téma, které mne zajima jak z hlediska mé ptedchozi pracovni

kariéry persondlniho manazera, tak i z hlediska mého dal$iho profesniho rozvoje.

Problematika fizeni znalosti je v soucasnosti velmi aktualni, o ¢emz sv&€déi mj. i studie
nadndrodni konzultatni firmy Accenture (2006). Podle této studie bude b&hem
nasledujicich dvou let vyprodukovano vice dat a informaci nez za celou historii lidské
spole¢nosti, pficemZ 93 % znich bude v digitalni podobé. Problematika efektivniho
fizeni znalosti by se tak méla stat jednou z hlavnich priorit vétSiny spoleénosti a je

pouze otazkou Casu, kdy pfistoupi k jeji realizaci i ty, které zatim vahaji.

Cilem této prace je teoretické zpracovani problematiky fizeni znalosti a naslednd
systemizace poznatki. Vzhledem k vymezenému rozsahu této prace neni mozné
detailné postihnout vSechny aspekty zvolené problematiky. Toto téma je totiz velmi
rozsahlé a existuje jak mnoho rtznych whli pohledii na né&j, tak také mnoho
protikladnych pfistupi k tomu, jak znalosti fidit. Nad rdmec teoretického shrnuti se tato

prace zabyva nastinem postaveni fizeni znalosti v tuzemskych podminkéch.

Prace je strukturovdna do péti kapitol, pfi€emz v prvni kapitole jsou definovany
zakladni pojmy, jako je znalost, informace, data, znalostni fetézec, a zaroven jsou zde
systemizovany rizné druhy klasifikaci znalosti. DuleZitou soucasti této kapitoly je

i model konverze a ziskavéni novych znalosti.

Definice znalostniho managementu byvd obvykle vymezovana na zakladé
tzv. intelektualniho kapitalu. Z tohoto divodu je druha kapitola vénovéna pravé teorii

intelektualniho kapitalu a zafazena pted samotnou teorii znalostniho managementu.



Tieti kapitola se vénuje hlavnimu tématu této prace — znalostnimu managementu.
Vymezuje pojem fizeni znalosti, uvadi tfizeni znalosti do souvislosti s problematikou
obecného managementu, poukazuje na velkou nesourodost a rGznost jeho pojeti.
Stézejnim tématem teorie znalostntho managementu je znalostni pracovnik; tomuto
tématu je zde proto poskytnut odpovidajici prostor. V jeho ramci jsou definovany rysy

znalostnich pracovniki a odli$nosti ve zptisobu jejich fizeni a motivace.

Ctvrta kapitola se zabyva kritickymi predpoklady Gsp&$ného nasazeni znalostniho
managementu v organizaci. Upozoriiuje na faktory, které by meéla organizace vzit

v potaz a analyzovat pfed zapocetim implementace fizeni znalosti.

V posledni, paté kapitole je naznaCeno postaveni znalostniho managementu
v tuzemskych podminkdch. Tato kapitola upozoriiuje na kladnou roli ceského
akademického prostiedi pfi popularizaci znalostniho managementu a zaroven poukazuje
na problémy, které nejednotny vyklad problematiky znalostniho managementu
zpusobuje v komerénim praxi. Také jsou zde definovény bariéry dal§tho rozvoje

znalostniho managementu v komerénim prostiedi.

Réda bych timto také upfimné pod€kovala pani PhDr. Kocianové za vyvolani mého
zajmu o problematiku znalostniho managementu a za pomoc pfi vypracovani této

bakalatské prace.



1 Znalosti a management

Kazda oblast lidského konani potifebuje pro svij rozvoj informace a znalosti.
Management coby velmi specifickd disciplina potfebuje znalosti o to vice. Manazeti
totiz musi kazdodenné teSit mnoho uloh, a jsou tedy pfi jejich feSeni a rozhodovani

o dal$im postupu na informacich a znalostech kriticky zavisli.

1.1 Definice pojmu ,,znalost*

1.1.1 Znalostni retézec

Znalost je pouze jednou ze slozek hierarchicky koncipovaného znalostniho fetézce,

ktery demonstruje zavislost jednotlivych polozek pro vznik znalosti.

ZNALOST

f

INFORMACE

f

DATA

Obr.1 Znalostni fetézec

Na vzajemnou souvislost a podminénost dat, informaci a znalosti upozormuji také
Checkland a Scholes (in Sklendk, 2001, s. 4): ,,Technologie pracuji s daty, lidé je
interpretuji jako informace nesouci vyznam, které se stavaji podnétem pro dalsi jednani.

Proces interpretace je kognitivni zalezitost, ve kterém stézejni roli hraji znalosti.*



Zakladni slozkou znalostniho fetézce jsou data. Tento termin pochézi z latinského
mnozného ¢isla slova ,,datum*, jehoz vyznam je ,,néco daného“. Za data je povazovano
to, co lze monitorovat lidskymi smysly. Tato data pfitom mohou byt vyjadiena symboly
(Cisla, pismena, zvuk, obraz) nebo muze jit o smyslové vjemy (chut,, ¢ich, hmat). Data
odréazeji objektivni realitu, avSak bez vazby na okolni udalosti. Data jsou vétSinou dobie
strukturovana a vazana na technologii jejich uchovavéani. Soubory takovych dat se
oznafuji jako databaze nebo datové zdroje. Podle Sklendka (2001, s. 2) lze
z technologického hlediska rozliSovat data strukturovana (fakta, objekty, atributy)
a nestrukturovana — tj. data bez dal§iho rozliSeni a databazového vyuziti (napt.
obrazky, nahravky, ¢isla, dokumenty). Data 1ze déle klasifikovat kvalitativné a pomoci
kvantitativnich ukazateli.
Ohodnocovat kvalitativné 1ze pomoci:

e nakladi — prostfedkd, které musime vynalozit, abychom tato data ziskali,

e rychlosti — jak rychle je ziskdvame,

e kapacity — jak velké mnozstvi dat méme k dispozici.
Pomoci kvantitativnich ukazateli sledujeme, zda:

e mame pfistup k datlim tehdy, kdyz to potiebujeme,

e data spliiuji naroky, které na né€ klademe,

e rozumime sdé€leni, které je v datech zakddovano.

VétSina organizaci se snazi sva data strukturovat a ukladat do databazi. ,,Skatulkovit)’f
ptistup®, kdy organizace vidi smysl ve shromazd’ovani dat, aniz by si dé€lala starosti
s rozliSovanim, zda jde o informace, a nebo pouha data ulozena v souborech, ov§em
neni nijak ojedin€ly. Hlavni starosti t€chto organizaci je tak pfedevs$im nalezeni systému
¢i mechanismu, ktery zajisti ulozeni vSech dat, se kterymi tyto organizace pracuji,

do databazi. Nenavazuje v§ak dals$i praktické vyuziti takto shromazd’ovanych dat.

Dalsi slozkou znalostniho fetézce jsou informace. Jedna se o u¢eloveé zpracovana data,
kterym jejich uzivatel pii interpretaci pfifazuje dilezitost a vyznam. Jak udava Drucker

(1995, s. 191): ,,Informace jsou data obohacena o relevantnost a ucel.”



Informace je urCity typ zpravy ¢i piibéhu, a jen uzivatel rozhodne, zda se jedna
o informaci. Informace tak poskytuje odpovédi na otazky ,.kdo?, co?, kdy?, kde?, jak?,
a nabyva vyznam vzijemnym propojenim dat a jejich zatazenim do kontextu. Hodnota
informaci méa subjektivni charakter a zavisi na nakladech, které byly na ziskani
informaci vynaloZeny a na subjektivnim vztahu k nim. Uzivatel vytvati z dat informace
pomoci ohodnoceni relevantnosti — co jsou tedy pro jednoho uzivatele data, mohou jiz
pro jiného byt informace. Informace lze pfitom vytvaret z dat nasledujicim zptisobem:

e kontextualizaci — uzivatel vi, pro¢ byla data ziskana,

o Kklasifikaci — uzivatel vi, do jaké kategorie informace patii,

e kalkulaci — data jsou analyzovana pomoci matematickych a statistickych metod,

e korekci — data jsou opravena,

e kondenzaci — uzivatel data sumarizuje.

Nejvyse postavenou slozkou znalostniho fetézce jsou znalosti. Jedna z moznych definic
pojmu znalosti fik4, Ze: ,znalosti... jsou osvojeny souhrn teoretickych poznatki,
predstav, pojmul, komplexnich poznatkovych struktur a teorii...“ (Palan, 2002, s. 247).
Znalosti jsou tedy vysledkem zdmérného i nezamérného uleni, vnimani, poznani,
mysleni, fantazie, zapamatovavani, praktického experimentovani a Zivotni zkuSenosti.

Znalost Ize definovat pomoci pojmu informace, ktera je zdrojem pro ziskani znalosti:

Znalost = Informace + x

V tomto vztahu je x praveé to, s ¢im informace v mozku interaguje, tedy zkuSenosti,
dovednosti, ptedchozi znalosti, ale i hodnoty, principy apod. Znalost je svazana
s lidskou ¢innosti, kde ptevaznou East x tvoii akce. Znalosti lze vytvaret z informaci
pomoci:
e srovnavani — tj. srovnavanim novych informaci stim, co je jiz znamo
z podobnych ¢i jinych situaci,

e souvislosti — hodnocenim vyznamu informace pro rozhodovani a ¢innost,



e spojovani — hleddnim vztaht a souvislosti mezi jiz ziskanymi znalostmi,
e konverze — ziskdvanim a porovnavanim nazort jinych lidi na pfislusnou

informaci.

Se znalostmi nelze pracovat pomoci informacnich technologii jako s daty
a informacemi, nebot’ fizeni znalosti je zaloZzeno na praci s nositeli znalosti — lidmi.
Znalosti jsou povazovéany za kapitdl vytvafeny v myslich lidi a jejich vyznam se
projevuje prostfednictvim c¢innosti. Jednd se o kapitdl s vysokou mobilitou, ktera
umoziiuje svému nositeli veétSi autonomii a svobodu. Je to jediny druh kapitalu, ktery
disponuje specifickou vlastnosti — sdilenim se nespotfebovava: ,,Znalost... ma tu
zvlastnost, Ze se produktivnhim pouZivanim neopotfebovava, neubyvé ji, neniCi se.
Naopak ma sklon nabalovat na sebe dal$i znalost. Existujici znalost hubi jen jind, vyssi,
pokrocilej§i znalost. Eroduje i odstrafiuje ji zastardani a néastup nového poznani.“
(Jirasek, 2006, s. 102-103)

Pojmu ,,znalosti“ se n€kdy pouziva jako synonyma k pojmu védomeosti. V€domosti jsou
informace, které poskytuji odpovéd na otdzku ,,jak?* a ziskavaji se memorovanim.
Znalosti oproti tomu poskytuji odpoveéd’ na otdzku ,,proc¢?* a ziskavaji se procesem
aktivniho uceni. ,,Znalosti jsou vice nez know-how (vé€dét jak). Zahrnuji i vé€dét pro¢,

védét co, védét kdo, védeét kde a védeét kdy.“ (Collison, Parcel, 2006, s. 24)

Zvlastnim typem znalosti je moudrost. Moudrost vychazi z minulosti i sou€asnosti, ale
dotyka se také budoucnosti. ,,Moudrost jsou znalosti spojené s uritym postojem.
Vyjadfuje komplexni hodnoceni (poznani) okolniho svéta jednotlivcem.” (Trunecek,

2004, 5. 14).

1.1.2 Klasifikace znalosti

Obdobné, jako lze pfistupovat k definici pojmu znalosti, 1ze také ke klasifikaci tohoto
pojmu pfistupovat z mnoha hledisek. V literatufe je popséano né€kolik typu klasifikaci;

nékteré se v8ak od sebe li§i pouze pouzitou terminologii. Mezi nejznamé&;jsi klasifikace
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patfi: explicitni a tacitni znalost, implicitni znalost, Booisotova klasifikace znalosti,

Choova klasifikace znalosti, organiza¢ni a individualni znalost.

Autory konceptu explicitni — tacitni znalost jsou Nonaka a Takeuchi, ktefi definovali

dva protikladné typy znalosti:

Explicitni znalost je to, co lze vyjadtit formalnim jazykem, to, co lze vyslovit,
nakreslit, napsat, znazornit. Explicitni znalost lze tedy formalizovat,
strukturovat, ukladat, pfenaset a skladovat. Lze ji vyjadfit pomoci dat. Nékteré
zdroje uvadéji, Ze explicitni znalost je ve své podstaté informaci.

Tacitni (tichd) znalost je vytvéafena interakci explicitnich znalosti, zkuSenosti,
dovednosti, intuice, pfedstav apod. Tento typ znalosti je silné svazan
s ¢lov€kem, ma subjektivni charakter a je velmi tézké jej vyjadfit a pfenaset.
V literatufe se objevuji ndzory, Ze je mozZné tacitni znalosti prevadét na
explicitni — tento nadzor zastdvaji napt. Nonaka a Takeuchi. Naproti tomu napf.
Polanyi zastava nazor, Ze je tento pfevod nemozny, nebot tacitni znalost je
velmi osobni a hluboce zakofenéna v €innosti, angazovanosti a uasti na
konkrétni €innosti. Tacitni znalost se pfi pokusu o formalizaci zni¢i (Mladkova,
2005, s. 30). V literatufe se udava, ze pres 90% tacitnich znalosti se nachazi
pouze v myslich lidi; pfesto jsou tyto znalosti pro uspéch organizace kli¢ové.
V tacitnich znalostech tkvi velky potencial organizaci a zalezi pouze na téchto
organizacich, zda jsou schopny se znalostmi pracovat, vyuzivat je a dale je

kultivovat.

V chapani znalosti jsou rozdily mezi zapadni kulturou, ktera chape znalosti

primarné jako explicitni, a japonskou kulturou, ktera povazuje znalosti primarné

za tacitni. Ob¢ slozky se vSak ovliviiuji a dopliiuji. Lze tedy predpokladat, ze ve vétSing

ptipadl se znalost sklada jak ze slozky tacitni, tak také explicitni, a Ze ob€ tyto slozky

lze od sebe oddé€lit jen obtizn€. Tento vztah mezi explicitni a tacitni slozkou je pfitom

velmi dulezity pro tvorbu znalosti a dalsi praci s ni. ,,Ptili§ mnoho pozornosti vénované

explicitni sloZce znalosti mtze vést k ,paralyze diky analyze’, pfili§ velkd zavislost na
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tiché sloZzce pak knezdravé zavislosti na zkuSenostech a uspéchu v minulosti
a opomijeni novych informaci, napadti a pohledi.” (Mladkova, 2005, s. 31)

Explicitni a tacitni slozka znalosti spolu interaguji pfi ¢innosti, a to zejména pfi ¢innosti
kreativni. Napf. pfi vyuce fizeni auta je tak zapotiebi dlouhého tréninku jednotlivych
dil¢ich c¢innosti. Nejprve je nezbytné zkoordinovat procesy fazeni, otaCeni volantem
a pridavani plynu; to vSe piivnimani znacek, silnice a provozu. Pozornost se
koncentruje na dil¢i jednotlivosti, které je vSak zapotfebi provadét soub&zné. V uréity
moment vSak za¢nou byt tyto Cinnosti provadény automaticky, aniz by byla védoma
pozornost soustiedéna na jednotlivé Cinnosti diléi. V tento okamzik ptebira vedeni
tacitni znalost — ¢lovek se nesoustifed’uje na to, jak to d€la, ale soustiedi se na to, co déla

(Collison, Parcel, 2005, s 26).

Autoii Nonaka a Takeuchi rozpracovali svij koncept Explicitni a Tacitni znalosti

a doplnili ho o pojem implicitni znalost. Jedn4 se o formalizovanou tacitni znalost,

tedy znalost, u niZ lze predpokladat, Ze 1ze ur€itym zptusobem zakodovat a zjednodusit
do podoby znalosti explicitni. V tomto konceptu pak tacitni znalost zistava pouze

skute¢nou tichou znalosti, kterou nelze formalizovat.

Velmi ptehledna je Boisotova klasifikace znalosti. Boisot klasifikuje znalosti podle

¢tyfuroviiové matice:

Nerozptylena znalost Rozptylena znalost

Kodifikovana znalost Patentované znalost Veftejné znalost

) Znalost ve v§eobecném
Nekodifikovana znalost Osobni znalost } )
podvédomi

Tab. €. 1 — Boisotova matice (zpracovano podle Mladkové, 2005, s. 32)
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Podle této matice lze definovat ¢tyfi druhy znalosti:

Patentovana znalost vznikd v urCitém kontextu, je kodifikovana a pro jeji
pochopeni a préci s ni je nutné ponechat ji kontextudlni souvislost. Je t&zké ji
déale Sifit. Organizace si patentovanou znalost vytvaii v souvislosti se svym
rozvojem.

Osobni znalost 1ze jen téZce kodifikovat a prendset. Jeji existence je spjata
s osobnosti jedince, jeho zkuSenostmi a jeho osobnim rozvojem. Tuto znalost 1ze
obtizné sdilet; je nerozptylena.

Znalost ve vSeobecném podvédomi je vseobecné rozSifeny, rozptyleny typ
znalosti; lze jej do jisté miry kodifikovat. Takovyto typ znalosti je vytvafen na
zaklade€ osobnich zivotnich zkuSenosti.

Verejna znalost je kodifikovana, rozptylena, miva strukturovanou formu. Ma
formu ucebnic, €lankd, knih, védeckych ¢asopist, apod. Tato znalost je vhodna
pro pfenos, nevyhodou je jeji fixace do vSeobecného podvédomi, takze je nékdy

obtizné ji zménit.

Klasifikace znalosti dle Chooa definuje koncept explicitni, tiché a kulturni znalosti,

pti¢emz pti definovani explicitni znalosti vychéazi z pojeti Nonaky a Takeuchiho.

Explicitni znalost — je znalost vyjadfend pomoci symbold, 1ze ji komunikovat
a roz§ifovat. V organizacich miize mit podobu vécnou, formalni nebo podobu
pravidla. Explicitni znalost ve vécné formé€ je kodifikovand pomoci symbolil
(slova, C&isla, fyzické objekty, dokumenty, modely). Lze ji nalézt ve
specifikacich, patentech, softwaru, technickych nakresech apod. Explicitni
znalost ve formé pravidel je zakddovana do rutiny standardnich postupd,
procest, normativi. Lze rozlisit ¢tyFi hlavni druhy pravidel:

o pravidla plnéni ukolti — metody pouzivané organizaci k dosahovani cild. Jsou

to pravidla dulezita z hlediska koordinace v§ech ¢innosti v organizaci,
o pravidla uchovavani dokumentt — reguluji v organizaci praci s dokumenty,
o pravidla prace sinformacemi — pravidla pro ziskdvani, vyuzivani,

uchovavani a distribuovani informaci,
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o planovaci pravidla — definuji, jakym zplisobem organizace planuje svou
¢innost a rozdé€luje zdroje mezi jednotlivé dil¢i ¢innosti (Mladkova, 2003,
s. 34).

Ticha znalost — tuto znalost vyuzivaji pracovnici k plnéni svych ukola

a potazmo 1 v celém svém zZivoté. Neni kodifikovana a lze ji rozsifovat pouze

omezeng. Nelze ji vyjadfit pomoci pravidel a navodd. Je pevné spjata se svym

nositelem a vyviji se v €ase, pfiCemz tento vyvoj mize trvat dlouho. Organizace

ji potiebuje pro udrzeni a dalsi rozvoj své konkurenceschopnosti.

Kulturni znalost — pouzivaji ji pracovnici pifi hodnoceni, vysvétlovani

a ovliviiovéni reality. Zahrnuje predpoklady, pfesvédCeni, konvence, touhy

a hodnoty, které ovliviiuji, zda pracovnici pfijmou ¢i nepfijmou informaci,

kterou dostali k dispozici. Kulturni znalost je nekodifikovana a je rozptylena

v organizaci. Kulturni znalost obsahuje normy a hodnoty, které ovliviiuji praci

se znalostmi. Lze ji rozliSovat nasledujicim zplisobem:

o slovnikovéa znalost (co) — obsahuje organiza¢ni definice, ,,fraze™, vize, mise,
popisy situace apod.,

o seznamova znalost (jak) — obecné postupy, navaznosti jevid, vztahy mezi
nimi,

o receptury — navody, jak vylepSovat strategii a co je tfeba délat pro uspéch
organizace,

o axiomatické znalost — pfi€iny té ¢i oné situace (Mladkova, 2003, s. 34-35).

Klasifikace organiza¢ni znalosti — individudlni znalosti se pokous$i definovat

subjektivni a kolektivni podobu znalosti, pfi¢emz rozliSuje:

Organiza¢ni znalosti, tedy znalosti celé organizace. Jak upozoriiuje Trunecek
(2004, s. 18), pojem znalost organizace je zavadgjici. A to zejména proto, Ze
organizace jako celek nemuZze vlastnit ,,znalost“. Znalosti maji individudlni
charakter, jsou ukladany v hlavach lidi a organizace vlastni pouze informace
a data uloZené v databazich, pracovnich postupech, literatuie, apod.

Individualni znalosti jsou vétSinou tacitni znalosti, které nejsou

komunikovatelné a jsou subjektivni. D€li se do dvou dimenzi:
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o Dimenze technickd — zahrnuje tézko kodifikovatelné dovednosti (know-
how). Jedna se o osobni postoje, intuici, inspiraci apod.

o Dimenze poznavaci — zahrnuje pfedstavy, idealy, hodnoty a emoce, jejichz
prostiednictvim je formulovano subjektivni vidéni svéta (Truneek, 2004,

s. 18).

PiestoZe je v literatuie popsano vice rozdilnych klasifikaci znalosti, pro G¢ely této prace

bude dale pouzita zakladni klasifikace explicitni a tacitni znalosti s piiklonem

k definici pojmu tacitni znalosti coby znalosti, se kterou se da dale pracovat a kterou lze

— byt s obtizemi — dale sdilet a vyuZzivat.

1.1.3 Konverze a vytvareni novych znalosti

Nonaka a Takeuchi vypracovali model tvorby novych znalosti — SECI. Podle tohoto

modelu je znalost vytvafena interakci tiché a explicitni slozky. Soucasti tohoto procesu

jsou interakce mezi lidmi na stran€ jedné a rozdilnymi typy a obsahem znalosti na strané

druhé. Jsou ptitom uvadény ¢tyti zékladni zpisoby tvorby znalosti:

Socializace je tvorba tacitni znalosti ze staré tacitni znalosti TxT. Jedna se
o proces sdileni, tedy pfenos a znovuvytvofeni tichych znalosti pomoci tichych
znalosti (sdilené zkuSenosti). Typickym pifikladem sdileni tohoto typu je
ucnovstvi. Ucenl se u¢i femeslu pomoci slov, u¢ebnic, sledovanim mistra a praxi.
Poté, co si osvoji terminologii a ,,0dsleduje® mistrovy tkony, se postupné krok
za krokem zapojuje do spole¢né prace a zafiné piebirat mistrovu tichou znalost.
Proces socializace je velmi komplikovana ¢innost a je t€¢Zké (ale nutné!) ji fidit.

Externalizace je tvorba explicitni znalosti ze staré tacitni znalosti TxE. Pfi
externalizaci je tichd znalost urCitym zplUsobem popsana, formalizovana
a vyjadrena pomoci znalosti explicitni. Pokud se tvorba nové explicitni znalosti
prostfednictvim externalizace zdafi, je daleko snadné&jsi s takto externalizovanou
znalosti pracovat. Tuto tvorbu vSak musi zprostfedkovat jiny pracovnik nez
vlastnik plivodni tacitni znalosti, nebot’ ten to vétSinou sdm nedovede. Na

nezévislém cloveéku je, aby znalost pochopil, zformuloval, charakterizoval
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a zpfistupnil ostatnim v organizaci. Diky tomu dochazi k roz§ifovani znalostni
zékladny organizace. Externalizace se uskuteiiuje pomoci metafor, analogii
a modelt, a proto se pfi ni velmi osvéd¢uje vypravéni ptib&hd.

e Kombinace je tvorba nové explicitni znalosti ze staré explicitni znalosti
ExE. Jedna se o spojovani a kombinovani oddélenych explicitnich znalosti do
znalosti nové, kterd je $irsi, systematictéjsi a komplexnéjsi nez znalosti piivodni.
Vyziva se pfitom kombinace dokumentd, telefonickych rozhovort, schiizek
apod. Kombinaci lze rozdélit do tii dilé¢ich procesii:

o pocateéni sbér a kombinace explicitnich znalosti a jejich vyuziti k vytvafeni
znalosti nové,

o dalsi rozsifovani nové znalosti,

o editace nové znalosti a jeji op€tovné roz§ifovani v ramci celé organizace.

e Internalizace je vytvareni nové tacitni znalosti ze staré explicitni znalosti ost
ExT. Tato internalizace probihd na individudlni drovni, ma pfinos pro
jednotlivce, ale pouze zprostfedkovany dopad na organizaci. Zékladem je uceni
se pfi Cinnosti. Timto zplisobem vznikaji nové mentalni modely, rizné know-

how.

Vsechny Ctyfi typy tvorby novych znalosti probihaji postupné i najednou a dohromady

tvoti tzv. znalostni spiralu.
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Obr. 2 Znalostni spiréla (zpracovano dle Mladkové, 2003, s. 23 a Trunecka, 2004, s. 21)

Na zacatku je ziskani nové tacitni znalosti jednotlivcem, nasleduje jeji transformace do
podoby znalosti explicitni. Ta je standardizovana a rozSifovana v organizaci. Takovato
explicitni znalost pfitom muZe podnitit vznik dal$i nové, tacitni nebo explicitni znalosti.

A spirala pokraduje — dochazi k roz§ifovani znalostni zakladny organizace.

1.2 Znalosti ve vyvoji managementu

Ackoliv teprve informaéni spolecnost zacala povazovat znalosti za kli€ové pro svij
rozvoj, jiz diive bylo nutné informace zpracovavat a znalosti vyuzivat. Znalosti tak

hraly vyznamnou roli v kazdém typu spole¢nosti.
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1.2.1 Vyuziti znalosti v historii lidské spole¢nosti

Agrarni_spoleénost je zaloZena na zemé&délstvi, které je hlavnim zdrojem bohatstvi.

Kapitalem je pida. Lidé prestavaji koCovat za lovem a sbérem plodin a zacinaji se
usazovat, péstovat plodiny a budovat sidla — vesnice. Délba prace jest€ neni ptilis
rozvinutd, ale uz se zafind prosazovat sména, diky niz se lidé stavaji relativné

samostatnymi a nezavislymi na svém okoli.

Industrialni spole¢nost je vysledkem rozsahlych a prelomovych zmén zptsobenych

prumyslovou revoluci. Zeméd€lstvi jiZ nedominuje. Hlavnim zdrojem bohatstvi je
prumyslova vyroba — hlavnim aktivem se stava kapital. Dochazi k rozvoji manufaktur,
prumyslu a vyuzivani zdroji energie. Nejde vSak pouze o technické vynalezy
a technologie, dochazi ke zméné fungovéni ekonomiky, ke zménam v socidlnich
strukturach, mocenskych vztazich apod. Diky témto zménam je nutné hledat nové

zpusoby a pravidla fizeni spole¢nosti, ekonomiky i organizaci.

Informadni_spolecnost je tfeti vinou vyvoje lidské spole¢nosti. Za dialezity meznik,

ktery ovlivnil zmény vedouci k informaéni spole¢nosti, je povaZovano vypusténi
Sputniku do vesmiru. Informac¢ni spole¢nost je ovliviiovana rozvojem a vyuZitim
informaénich technologii. Dochazi k vyrazné globalizaci, k technickym, socialnim,
naboZenskym a mocenskym zménam. V dusledku ztraty iluzi a zklaméani z dopadu
védecko-technické revoluce dochazi ke kritice ideologii, uniformity a nastroji socidlni
kontroly. Ekonomické prostiedi se méni na nestabilni a nepfedvidatelné. Véda
a technologie se rychle vyvijeji, technologicky pokrok ptedbiha intelektuédlni a etické
dispozice lidstva, kterému umoziuje ¢iny, za n€Z nemize unést zodpovédnost. Hlavnim

aktivem se stavaji informace.

Znalostni spolecnost se datuje zhruba od doby uvolnéni pivodné€ vojenské technologie

WWW (world wide web) pro komeréni vyuZziti a nasledného vzniku celosvétové sité
Internet. Informaéni a komunikaéni technologie se staly Siroce dostupnymi. Informace

jsou diky nim volné pfistupné, nastava pfesyceni informacemi a konkuren¢ni vyhodou
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se stava schopnost prace s informacemi, uméni jejich vyuziti a pfevadéni na znalosti.
Zacina se rozvijet tzv. nova ekonomika, jez je zaloZena na vyuziti znalosti. Od ni se
pfitom ocekéava, ze vyiesi problémy hyperkonkurence, globalizace apod. Znalost se
stava aktivem — nejdulezit€jsi formou kapitalu podniku. Ovliviiuje i dal$i aktiva, ktera
jsou na ni kriticky zévisld. Znalosti jsou oproti pid¢, kapitalu a informacim aktivem,
které je svazano s nositelem znalosti, a ktery spole¢nost nebo organizace nemohou
pfimo vlastnit. I pfesto je nutné znalosti fidit a kultivovat obdobné jako ostatni aktiva.
Ve znalostni spole¢nosti probihd rozvoj znalosti jak na teoretické, tak na praktické
urovni. Tradi¢ni vyzkumna centra ztraci svou exkluzivitu, mnoho znalosti vznika pfimo
v organizacich. Dochazi k posunu role experta a nositele znalosti. Experti nejsou elitou
jako nositelé specidlnich informaci, ale kviili tomu, Ze tyto informace a znalosti dok4azi
vyuzit a vytvofit pfidanou hodnotu. Price se znalostmi velmi ovliviiuje ¢innost
v organizacich a stdva se soufasti kazdodenniho Zivota. Vytvafi se novy typ délby

préace, ktery méni stary vztah mezi manuélni a duSevni praci.

1.2.2 Vyuziti znalosti ve vyvoji Fizeni

Rozvoj organizaci je zavisly na schopnosti sdileni a vyuzivani informaci. Znalosti jsou
ve znalostni spole¢nosti klicovym zdrojem, kterému se management organizaci musi
vénovat — musi s nim naklédat jako s ostatnim aktivem. Tato proklamace o znalostech
jako zékladnim zdroji bohatstvi a nejdilezitéj$i konkurenéni vyhod€ je v souasnosti
pouzivana jako mantra nebo zaklinadlo v fad€ organizaci. V mnohych ptipadech se v§ak
jedna jen o prazdné proklamace. Neni lehké fidit znalosti, z nichz vétSina je spjata se
svym nositelem — je ukryta v jeho mysli. Dokonce i Kar-Erik Sveiby uznava, Ze znalosti
nejsou objekt, ktery lze ovladat a kontrolovat jako materidlni aktiva. ,,Znalosti jsou
spiSe lidska schopnost nez né&jakd véc.“(Kocianova, 2004, s. 182). Z pohledu
managementu je tedy nutné brat v uvahu lidsky Cinitel, podporovat jeho nové napady

a kreativitu piinéasejici vyssi ptidanou hodnotu a tim i konkurenéni vyhodu.

Podle Trunecka (2004, s. 6) prosly ndzory na vyuzivéani lidského potencialu v fizeni

organizaci nasledujicimi vyvojovymi etapami:
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V etapé Clovék — stroj, tedy v Casech ,,védeckého fizeni“ Taylora a Forda doslo

k vyraznému odlid$téni prace. Hromadnd vyroba zachazela s lidmi jako s nemyslicimi
stroji, na které byl kladen jediny pozadavek, a to naprosto piesné a rychlé vykonavani
predepsanych operaci. Mysleni, zkuSenosti, znalosti a kreativita byly na zdvadu. V CSR

byl zastancem a Sititelem védeckého tizeni napt. Tomas Bata.

Druha etapa €lovék — zdroj je charakterizovana postupnym pronikdnim myslenky

o nutnosti brét lidsky ¢initel na zfetel (Fayol, Folletova) do védeckého fizeni. Ale teprve
predstavitelé ,,Skoly lidskych vztahti* prokazali jeho velky vyznam. Cilem této ,,8koly*
bylo humanizovat proces prace, ptihlédnout k socidlnim potfebam dé€lnikd, na které jiz
bylo pohlizeno jako na rovnocenné prvky sociotechnického systému. V Eeském
prostiedi se pied druhou svétovou valkou v organizacich a podnicich nejprve
prosazovala disciplina ,,péce o pracovniky* nebo také ,,personalni administrativa“, ktera
plnila pfedevSim administrativni funkce, tj. ndbor pracovnikli a zabezpeceni jejich

pracovnich podminek.

V obdobi 2. svétové véalky byl pracovni trh regulovén zasahy odpovidajici okupacni
politice (vSeobecnd pracovni povinnost pro muze ve véku 16-25 let, systém totdlniho
nasazeni, aj.) Po 2. sv€tové vélce byla tato nafizeni zruSena a trh byl regulovan

dekretem prezidenta republiky o v§eobecné pracovni povinnosti.

Ke zlomu doslo po roce 1948, kdy mocensky monopol ziskala KSC, ktera vypracovala
nafizeni o naboru a rozmistovani pracovnich sil. Byla zavedena tzv. plnd zaméstnanost,
v jejimz ramci byl zaméstnén kazdy — byt asto uméle. Vznikly kadrové utvary, které
provadé€ly kadrovou politiku a persondlni administrativu. Kadrovou politiku lze ptitom
definovat jako ¢innost, kterd vedla k obsazeni kli€ovych pracovnich mist ,kadry* (tj.
lidmi, kte¥{ plni zdaméry KSC). Kadrova politika patfila k rozhodujicim nastrojiim

komunistické strany pti ovladani celé spole¢nosti (Kocianova, 2004, s. 219 ).
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V trznim prostiedi, které se zacalo vytvaret na pocatku 90. let po ,,sametové revoluci®,
tak méla prace s lidmi velmi nizkou prestiz, a to zejména v disledku pokiiveni jeji
funkce komunistickou stranou. Zasadnim tkolem byla profesionalizace personalnich
pracovnikll a persondlni prace. Postupné se podcefiované persondlni fizeni (a to mj.
i diky vyuziti zahrani¢niho ,know-how*) stava dilezitym faktorem uspéSnosti
organizace a jako takové za¢ind mit strategicky charakter, nebot’ zabezpecuje spravnou
kombinaci jak kvantitativni stranky lidského faktoru (mnoZzstvi, struktura, kvalifikace),

tak také jeho stranky kvalitativni (motivace, kreativita, vykonnost, podnikova kultura).
I ptes velké mnozstvi teoretickych i praktickych poznatkd jsou vSak v ceskych
organizacich v oblasti jejich prace s lidmi zatim jesté¢ stdle zna¢né rozdily — nékteré

organizace tak bohuZzel zlistavaji zatim i nadale na Urovni ,,personalni administrativy*!

V etapé ¢lovék — znalost je fizeni ¢loveka nahrazeno fizenim jeho znalosti. Jak ov§em

fidit znalosti ukryté pouze v hlavé nositele, které jsou jeho vlastnictvim? Nelze je fidit
fizeni Cloveka je vzd€lavani a permanentni u¢eni. Od vzdélavani omezeného pouze na
vzdélavani fidicich pracovnikd se prechazi také k soubéznému vzdélavani délnikd.
V souéasné dobé je tak jiz rozliSovano vzdélavani znalostnich pracovnikl a pracovniki
ostatnich. Zcela specificky druh vzdélavani a motivovani je nutny u vidcd — leadert,
ktefi jsou pro Uspéch organizace nepostradatelni. Pro nynéjsi etapu vyuzivani lidského
potencialu je tak charakteristické stale §ir$i vyuziti managementu znalosti. Aktudlnimi
otazkami soucasné doby jsou: co jsou to znalosti, jak znalosti tvofit, jak je udrZet, jak je
rozmnoZovat, jak zvySovat jejich produktivitu, jak je fidit aj. Témito otdzkami by se
méli zabyvat piedev§im pracovnici vrcholového vedeni. Jejich partnery v této oblasti by
méli byt pracovnici persondlnich utvarti. Trunecek (2004, s. 9) vSak upozoriuje, Ze
personalni management mé se znalostnim managementem jen vice ¢i méné spolecné
cile. Proto k jejich plné integraci zfejmé v dohledné dob¢ nedojde, nebot’ zastanci fizeni
znalosti jsou zatim stale je$t€é ptiliS opojeni budoucimi moZnostmi knowledge
managementu, zatimco personalni management je zase pfili§ zakotven v tradi¢nich

metodickych postupech.
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2 Teorie intelektualniho kapitalu

Mezi teorii intelektudlniho kapitélu a knowledge managementem existuji vazby, jejichz
hleddni a nalézani je pro fizeni znalosti v podniku nezbytné. Intelektudlni kapital
podniku lze definovat jako souhrn znalosti, jimiz podnik disponuje. Souéasti
intelektudlniho kapitalu vSak nejsou pouze znalosti, ale také schopnosti a ochota
pracovnikii tyto znalosti pouZivat k dosahovani cild podniku. Souvislost mezi
intelektudlnim kapitdlem a fizenim znalosti definoval Kay (in Bélohlavek, 2006):
LIntelektualni kapitdl znamend piinos. Management znalosti je metoda vyuziti tohoto
pfinosu.“ (Kay in Beélohlavek, 2006, s. 398) Zjednodusené lze tedy konstatovat, Ze
fizeni znalosti je podstatou fizeni intelektualniho kapitalu. V této oblasti se tedy otevira
vyznamné pole plsobnosti jak pro management, tak také pro personalisty. Jejich
spoleénym primarnim ukolem je pfitom zaji§téni a udrZeni takového intelektudlniho

kapitélu, ktery podnik pottebuje.

2.1 Definice intelektualniho kapitalu

Koncept intelektudlnitho (nebo také znalostniho ¢i védomostniho) kapitalu se objevil
v 90. letech minulého stoleti. Pojem intelektudlni kapital je pouZivan synonymné
s pojmy duSevni vlastnictvi, intelektudlni aktiva, znalostni aktiva. Znalostni aktiva jako
prvni definoval K. E. Sveiby, ktery jiz vroce 1988 zformuloval koncepci
intelektudlniho kapitalu, jez bude bliZe rozebrana v nasledujici ¢asti této prace.
Mezi dal§i autory definujici intelektudlni kapitdl patii napt.: Kocianova, Cech,
Dvorakova, Denning:
e Intelektudlni kapitél ,lze definovat jako organizované znalosti, které lze pouzit
k vytvareni bohatstvi, jako kapitdl zaloZzeny na znalostech, ktery organizace
vlastni...” (Kocianova, 2004, s. 173).
e Intelektudlni kapitél jsou ,,v§echny znalosti, které zdsadnim zpisobem ovliviiuji
organizaci...“ (Cech, 2002, s. 50).
e Pojmem intelektualni kapitdl chapeme ,nehmotné vlastnictvi organizace

(v podobé znalosti, dovednosti a schopnosti, postupli a procest, aplikovanych
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zkuSenosti, uzivanych technologii, vztahl se zakazniky aj.), které vytvaii dalsi
hodnotu a konkurenéni vyhodu podniku na trhu...* (Dvotdkova, 2004, s. 31).
o Intelektudlni kapitdl je Zargon, kterym ekonomové a ucetni oznacuji

znalosti...* (Denning, 2000).

Spole¢né vétsiné vymezeni je zdlraznéni zékladniho rysu intelektudlniho kapitalu, jimz
je praveé ochota a schopnost pracovniku vyuzit znalosti ve prospéch organizace,

k vytvareni jejiho bohatstvi.

2.2 Klasifikace intelektualniho kapitalu

V literature je popsano nekolik klasifikaci intelektualniho kapitdlu; mnohdy se lissi
pouze pouzitou terminologii. Z nasledujicich klasifikaci vSak jednoznatné vyplyva
nutnost integrovat lidsky Cinitel, procesy a aktiva. Vytvofeni konkurenceschopné
organizace vyzaduje fizeni jak hmotného, tak nehmotného kapitalu (tj. znalosti
pracovnikl, vztahli s dodavateli apod.). Mezi nejpouzivanéjsi klasifikace patii napf.:
klasifikace intelektudlniho kapitilu dle Sveibyho a Edvinssona, Armstrongova
klasifikace intelektuilniho kapitalu a Kklasifikace intelektualniho kapitalu dle
Trunecka:

Prvni klasifikaci intelektudlniho kapitdlu vymezili K. E. Sveiby spole¢né s Leifem

Edvinssonem, jenz byl prvnim feditelem intelektudlniho kapitalu v pobocce Svédské
firmy Skandia Group. Podle této klasifikace jsou soucastmi intelektuélniho kapitélu:
o lidsky kapital — vlastnictvi znalosti, aplikovanych zkuSenosti, schopnosti,
dovednosti, pfistup k praci, motivace aj.,
e organiza¢ni kapital — technologie vnitiniho fizeni, patenty, databaze aj.,
e Kkapital zakaznika — vztahy k zakaznikim, dobré jméno a dodavatelské vztahy
(Sveiby, Edvinson in Kocianova, 2004, s. 173).

Armstrongova Kklasifikace (2002, s. 71) vymezuje tyto slozky intelektudlniho kapitalu:

¢ Lidsky kapital — znalosti, dovednosti, schopnosti pracovnikd.
e Spolecensky kapital — zasoby a toky znalosti vyplyvajici ze vztahti vné i uvnitf

organizace (pracovnici, partnefi, dodavatelé, zdkaznici). SpoleCensky kapital
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predstavuje fadu ,horizontdlnich propojeni® mezi lidmi. Spolecensky kapital
usnadiiuje lidskému kapitélu realizovat jeho potencial.

e Organizaéni kapital (taktéZ strukturdlni kapitdl) — institucionalizované znalosti
vlastnéné organizaci, databaze, manualy apod. Organiza¢ni kapital 1ze rozvijet

pomoci fizeni znalosti.

Dalsi klasifikaci, kterd odpovidd Edvinssonomu rozélenéni, je Truneckova klasifikace

(2004, s. 36-37), ktera vSak pouziva jinou terminologii:
e zpisobilost zaméstnanci (odpovida lidskému kapitalu u Edvinssona),
e vnitini struktura (odpovida organiza¢nimu kapitalu v pojeti Edvinssona),

e vnéjsi struktura (odpovida kapitalu zékaznikd dle Edvinsonna).

Z vyse uvedenych klasifikaci lze vyvodit, Ze organizaci a jeji efektivnost ovliviiuji tyto
dimenze — lidsky kapital, organiza¢ni kapitdl a zakaznicky kapital. Interakce mezi
témito dimenzemi umozZiuje vytvéatet zdroj bohatstvi organizace a zvySovat jeji trzni

hodnotu. Interakci jednotlivych dimenzi 1ze zndzornit pomoci dvojrozmérného modelu:
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Lidsky
kapital

Organizacni

kapital

Zakaznicky
kapital

Lidsky
kapital

Osobni vztahy a vazby

mezi pracovniky

Zpusob, jak pracuji
pracovnici s informacemi,
technologiemi, procesy;
vytvateni podnikové

kultury

Vztah pracovniki
k zékaznikim a jejich

potiebam

Organizacni

kapital

Informace a technologie
v majetku organizace,
procesy, vliv kultury na

pracovniky

Interakce mezi
technologiemi,
informaénimi systémy,

procesy a kulturou

Adekviatnost procest,
informac¢niho,
technologického
zabezpeceni a podnikové
kultury vzhledem

k potfebam zakaznika

Zakaznicky
kapital

Vliv zdkaznikil na rozvoj

lidského kapitalu

Rozvoj technologii,
informacnich systémi a

kultury, procest, atd.

v zévislosti na potiebach a

pozadavcich zakaznikd

Vztah mezi pozadavky
zéakaznika a tim, co mu

organizace poskytuje

Tab. ¢. 2 — Interakce jednotlivych dimenzi intelektudlniho kapitédlu (zpracovano dle

Mladkové, 2005, s. 53)

Pojem lidsky kapital evokuje dojem, Ze lidé jsou v jeho ramci brani jako n€co nezivého,

co organizace vlastni, s ¢im naklada. Organizace ovS§em nemuZe vlastnit ani lidi, ani

jejich znalosti. Nikoli organizace, ale lidé se svymi schopnostmi, znalostmi

a dovednostmi jsou témi, kdo vlastni lidsky kapitadl. Pracovnik nemuZze byt pro

organizaci zdrojem, ale naopak investorem, ktery investuje svljj ¢as, energii, znalosti,

inteligenci apod. do organizace. Zaméstnanec jako investor o¢ekdva ndvratnost svych
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investic do zlepSovani svého vykonu, produktivity, flexibility a schopnosti inovovat, a
to v podob& vysstho vydélku, veétsi spokojenosti s praci, lepSi perspektivy svého

kariérniho riistu apod. (Armstrong, 2002, s. 72-73).

2.3 Ucetnictvi intelektualniho kapitalu

Zhruba od poloviny 60. let minulého stoleti se objevuji snahy o meéfeni lidského
kapitalu. Hovofi se také o ucetnictvi intelektualniho kapitalu, ucetnictvi lidi, ucetnictvi
lidského aktiva, bilanci znalosti apod. Hleda se zptsob, jakym vykazovat, méfit a Fidit
nehmotna aktiva, protoze ma-li se ur¢it skute¢na hodnota podniku a jeho perspektivy, je
tfeba piihlédnout kromé finanénich faktord i ktzv. ,mékkym® faktorim. Rizeni
intelektudlniho kapitdlu je povazovano za konkurenéni vyhodu, avSak kvantifikace
intelektudlni kapitél je dosud obtiZzna. I pies tyto obtiZze v§ak pro méteni intelektudlniho
kapitalu hovoii néasledujici diivody:

e Lidsky kapitdl je povazovan za strategicky zdroj, za kli€ovou slozku trzni
hodnoty firmy; hodnota lidského kapitalu tak musi byt zanesena do uéetnictvi.

e Objevuje se potfeba vyuzivani informaci pro dals§i praci s lidskym kapitalem
(ziskavani, stabilizaci, rozvoj, aj.).

e Mefeni hodnoty lidského kapitdlu mtze byt zédkladem pro formulovani strategie
dalsiho rozvoje lidskych zdroji zaloZené na zdrojich, které se tykaji rozvoje
klicovych schopnosti organizace.

e Mefeni lze vyuzit k monitorovani pokroku v dosazenych cild v oblasti

persondlniho fizeni a celé personalni prace.

Cilem u&etnictvi lidskych zdroji je kvantifikovat hodnotu lidi pro organizaci. Rizeni
lidi a fizeni znalosti je velmi ndkladné a je tedy nutné doloZzit, zda fizeni znalosti
skute¢né funguje a zda opravdu piinasi pozadovany efekt pro organizaci.
Na problematiku méfeni intelektualniho kapitdlu existuji dva nazory:
e Méieni nehmotnych aktiv a jejich prinosi je predcasné, nebot diky
nejednotné teorii neni smysluplné méfeni mozné. Pokud bude méfeni zaloZeno

na mnoha chybnych pfedpokladech, vysledky budou nepiesné a zavadéjici.
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e Méieni nehmotnych aktiv (i pfes nejednotnou teorii) je nutné, protoze jen
tak lze odpovédét na otazku, zda je fizeni intelektudlniho kapitalu aspésné ¢i

nikoliv a zda byly prostfedky na néj vynalozeny efektivné.

Jak je tedy stale vice patrné, je méfeni intelektudlniho kapitalu zadouci a v prvé fazi by
mélo byt zaméfeno na vyuziti snadno ziskatelnych kvantitativnich informaci (jako je
napt. pfidana hodnota na jednoho pracovnika, pfijmy z prodeje na zaméstnance, celkovy
roéni zisk v poméru k nédkladiim na vzdélavani, uspory plynouci ze zlepSovacich navrhii
apod.) Cilem je nalézt jednoduché ukazatele poskytujici informace, které mohou byt

vyuzity pro manaZzerské a finanéni rozhodovani.

Podle Dellové a Graysona (1998 in Trunecek, 2003, s. 37) je zdkladem téchto méfeni
snaha vyjadrit efekty projevujici se na podnikovych vykonech ve ttech dimenzich:
e Meéfeni podle vysledkii — management znalosti musi byt propojen s podnikovou
strategii, proto je pfeferovéno meéfeni disledkd pro konkrétni projekty a procesy.
e Méieni pomoci c¢innosti — sleduje, jak pracovnici vyhledavaji, ukladaji
a vyuzivaji informace a znalosti a jak je sdileji.
e Skutefné vydaje a pFijmy — naklady na hardware, software, telekomunikace,
Skoleni apod.
Dle vySe zmifiovanych autori je dobré dale sledovat ceny akcii spole€nosti, zlepSovani

a méfeni vykonu a néklady na védomosti.

2.3.1 Metody a nastroje méreni intelektualniho kapitalu

Tradi¢nimu ucetnictvi chybi nastroje pro vyjadieni hodnoty znalosti. Je to ddno formou
a vlastnostmi znalosti. Klasické ucetnictvi neumi pracovat ani s explicitni formou
znalosti — umi zapocitat pouze hodnotu na zékladé nakladl vynaloZenych na pofizeni
znalosti, nikoliv jejich skute¢nou hodnotu. Jesté horsi je to pfi vykazovani hodnoty
tacitni formy znalosti, ktera je reprezentovana vazbami a vztahy. Proto je klasické
ucetnictvi pro méfeni intelektualniho kapitalti nevhodné a proto se také pro tyto ucely

vyuzivaji jiné metody a nastroje.
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K nejcastéji uddvanym néstrojim meéfeni intelektualniho kapitalu patéi: Tobintv
ukazatel q, intelektualni potenciil pridané hodnoty VAIP, znalostni intenzita,

Rennierovo ucetnictvi intelektuilniho kapitalu, Balanced scorecard (BSC).

Tobiniiv ukazatel q je pomérovy ukazatel intelektudlniho kapitdlu organizace, ktery

udéava znalostni vyspélost organizace. Tento vztah miizeme vyjadfit nasledovng:

q = trzni hodnota / Géetni hodnota (niklady na nahrazeni aktiva)

Nevyhodou tohoto ukazatele je méfeni trzni hodnoty, ktera mize byt ovlivnéna a uméle
nadhodnocena. Dalsi nevyhodou tohoto ukazatele je skuteCnost, Ze uletni hodnota
pfedstavuje minulé naklady, zatimco trzni hodnota indikuje ofekavany budouci zisk.

Ptesto se v organizacich pro svou jednoduchost s oblibou pouziva.

Intelektudlni potencidl pridané hodnoty - Value Added Intellectual Potencial je

vypocitavan jako pomér mezi pfidanou hodnotou a lidskym kapitdlem. Vychazi
z pfedpokladu, Ze vysledek prace znalostniho pracovnika nemé byt méfen podle jim
odpracovaného c¢asu, ale musi odpovidat jim vytvofené ptidané hodnoté. Pifidana
hodnota je rozdil mezi celkovymi vynosy z prodaného zbozi a sluzeb a vstupy jinymi
nez lidské zdroje. Lidsky kapitdl je zjednoduSené vyjadfovan celkovymi nédklady na
pracovniky, popf. poftem pracovniki. Vyhodou tohoto ukazatele je to, ze ho lze
jednoduse vypocitat zvoln€é dostupnych udajii, které o sob& organizace bézné
zvefejiiuji. Nevyhodou tohoto ukazatele je, Ze zahrnuje i naklady na prace, které

nevyjadiuji kreativitu lidského kapitalu.

Znalostni_intenzita je zprostfedkovany ukazatel, ktery indikuje ndroky odvétvi ¢i

organizace na znalosti ¢i na intelektudlni kapital. MiZzeme ho méfit pomoci:

e Nakladd na vyvoj a vyzkum.
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e Sledovani inovaci — procento z prodeje ptipadajici na prodej novych produkti
a patentu.

e Znalostnich pracovniki - procento expertd, vyzkumniki, technikd, odbornik.

Rennierovo tucdetnictvi intelektudlniho kapitidlu ptedpoklada vytvoieni urditého

provizorniho meziictu, na kterém se po ur¢itou dobu (3-5 let) shromazd’uji informace
o celkové vySi investic do intelektudlniho kapitdlu. Po této dob& se ukaze, zda
vynaloZzené prostfedky byly investici névratnou ¢i ztratovou a podle toho jsou
v klasickém ucetnictvi zauctovavany. Vyhodou vyuziti tohoto meziuétu je efektivni
sledovéani dlouhodobych aktivit, a to zejména téch vysoce riskantnich. Nevyhodou je
zejména problematické ur€eni obdobi, po néz by se mély prostfedky investované do

intelektudlniho kapitalu na tomto meziucétu vést.

Balanced Scorecard BSC vychazi zpfedpokladu, Ze organizace by mély pfi
komplexnim méfeni vykonnosti zohlediiovat vedle ndkladd, pfijmi a hodnoty majetku
také nehmotné zdroje své konkurenceschopnosti. Toto vSak vyse uvedené koncepty
zalozené na finan¢nich ukazatelich nedokézi.
Filosofie BSC tika, Ze fizeni firmy pfevazné pomoci finan¢nich ukazateld je jako fizeni
auta pouze na zéklad¢ pohledu do zpétného zrcitka. V ramci ,,systému vyvaZenych
ukazateld vykonnosti“ (BSC) jsou proto zohlediiovany také dalsi perspektivy, a to
perspektiva uceni se a rustu, zdkaznicka perspektiva a perspektiva internich procesii:
e Finan¢ni perspektiva — napf. zisk, provozni zisk, pfidand hodnota, rusty
prodeje, cash flow. Je nutné propojit finanéni perspektivu s podnikovou strategii
a konkrétnimi cili organizace.
e Zakaznicka perspektiva — identifikace vyvoje potieb trznich segmentd
a zadkaznikl stanovenim méfitek vykonnosti v cilovych segmentech, jako je
napt. spokojenost zakaznikl, jejich loajalita, Usp&Snost ziskavani novych
zadkaznikl, vyvoj podilu na relevantnich trzich, aj. Zakaznickd perspektiva
ptispiva formulovani strategie orientované na zakaznika, jez zajistuje budouci

vysokou finan¢ni navratnost.
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e Perspektiva internich procesu — identifikace kritickych procest, ve kterych
musi organizace dosahovat vynikajicich vysledkii. Perspektiva internich
procestt musi poskytnout takové vyhody zédkaznikim, které umozni zakazniky
ziskat a udrzZet si je a které pfitom umozni naplnit o¢ekavani akcionaiid. BSC
identifikuje nové procesy, které jsou kritické pro ispéch organizace.

e Perspektiva uceni se a ristu — zdliraziiuje, Ze budoucnost maji organizace, jez
fidi znalosti a intelektualni kapital, jez se nepfetrzit€ u¢i a rostou — tj. investuji
do rekvalifikace zamé&stnanci, rozvijeji potencial pracovnikd, kultivuji firemni

kulturu, zlepSuji vyuZiti informaénich a telekomunika¢nich technologii apod.

Tyto C&tyfi perspektivy pak tvoii ramec BSC. Management ma tak v tomto ramci
k dispozici ptehled, jakou pfidanou hodnotu pfinaseji organizaci jednotlivd oddéleni,
skupiny, tymy a jednotlivci a jak ptispivaji k napliiovani organiza¢nich i osobnich cild.

BSC tedy neindikuje jen kratkodobou vykonnost, ale zarovenn odhaluje ptilezitosti
a moznosti ristu dlouhodobé vykonnosti a konkurenceschopnosti. Pfedpokladem je
vyvazenost ukazatelll ve vSech Ctyfech perspektivéach, tj. vyvazenost mezi kratkodobymi
a dlouhodobymi cili organizace (Kaplan, Norton, 2000, s. 19), a prubézna aktualizace
jejich cilovych hodnot a jejich celkové struktury podle ménicich se vnéjsich podminek.

Vyhodou této metody je komplexni méfeni vykonnosti celé organizace na strategické
urovni a zohlednéni pfinosu nehmotnych aktiv pro organizaci. Jeji strategicky rozsah je
zaroven jeji nevyhodou, protoze celd metoda BSC se tyka kazdého ¢loveka, kazdého
vztahu a kazdého procesu ve firm¢, a v disledku toho je jeji zavedeni a pribézné vyuziti

velmi slozité a nakladné.

2.3.2 Prinosy méreni intelektualniho kapitalu

Ucetnictvi lidského kapitalu poskytuje informace dileZité pro manaZerské a finanéni
rozhodovéni. Prokazuje, zda byly investice do zvySovani intelektudlniho kapitalu
uspésné a zda piinesly ofekavany efekt. Dilezitym efektem tcetnictvi lidského kapitalu
je ziskani zpétné vazby, kterd managementu indikuje, zda je prace se znalostmi ve firmé
efektivni. Takto ziskdvané informace jsou pak zakladem pro dal$i zvySovani efektivity

fizeni znalosti.
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I ptesto, Ze je ucetnictvi intelektudlniho kapitadlu obtizné, je pro organizaci pfinosem.
Tento piinos 1ze shrout v nasledujicich bodech:
e Lidé v organizaci lépe vyuZivaji znalosti, 1épe ziskavaji nové dovednosti, 1épe se
dafi vytvatet nové produkty, zvySuje se kvalita.
e Rostou inovace, efektivita a pracovni moralka.
e Zdokonaluje se fizeni dodavatelskych siti.
e Firma se Iépe a dislednéji orientuje na zdkaznika.

e Zvysuje se flexibilita firmy.

Existuji nesporné diivody, pro¢ se pokouSet o kvantifikaci intelektudlniho kapitalu.
Z vySe uvedenych informaci vSak vyplyva, ze ucetnictvi lidského kapitalu je velmi
nesnadny ukol. Klasické ucetni néstroje si neumi s lidskym kapitadlem poradit, protoze
ho nelze smysluplné prevést na finanéni ukazatele. Pokusy o pfifazeni finan¢ni hodnoty
intelektudlnimu kapitdlu a o nasledné vykazani celkového ptfinosu intelektualniho
kapitalu prostfednictvim finan¢nich ukazateld naopak jeho hodnotu spise snizuji.

Nedostatkem v§ech modeld, nastroji a ukazatell je subjektivita, nejistota a nedostatek
spolehlivosti spo€ivajici v tom, Ze spravnost zvolenych ukazatelii nelze jednoznaéné

kontrolovat a provéfit.

Kazdy podnik, ktery se pokousi o u€etnictvi intelektudlniho kapitalu, si tak musi nalézt
svou vlastni metodu. Za pomoci specializovanych externich konzultantl je pfitom
zapotfebi nejdiive definovat, jaké znalosti jsou v organiza¢nim kontextu relevantni,
specialni a které naopak piebytecné. Tyto informace pak mohou byt vyuZity
pfi definovani ukazatelll, které udavaji, zda je cilt organizace pribézné€ dosahovano.
Informace o dosazeni ¢i nedosazeni cili jsou pak vyuzivany pii rozhodovani
o zménach, které jiz jsou méfitelné prostfednictvim tradi¢nich ukazateld.

Vyvoj v této oblasti je vSak velmi rychly a lze tedy piedpokladat vznik novych, 1épe

vyhovujicich zptisobi kvantifikace intelektualniho kapitalu.
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3 Teorie managementu znalosti

Jak jiz bylo uvedeno vySe, byl zdjem o znalosti, jejich vyuZzivani a dal$i praci s nimi
patrny ve spole¢nosti prakticky odedavna. Nutnost fidit znalosti obdobné jako jina
aktiva se vSak objevila aZ v dob€, kdy prudce vzrostl jejich vyznam coby ,,strategického
zdroje®, tj. zdroje, ktery je hybnou silou tvorby bohatstvi. Jiz Drucker uvedl, Ze:
,znalosti jsou stejné jako elektfina ¢i penize jistou formou energie, ktera existuje jen

tehdy, vykonava-li néjakou préci...” (Drucker, 1995, s. 268)

Ve druhé poloviné 90. let byl proto zaznamendn vyrazny rust z&jmu o teorii i praxi
managementu znalosti (a/nebo téz znalostniho managementu, knowledge managementu
¢i fizeni znalosti). Management znalosti pfitom pfedstavuje jistou strategickou aplikaci
intelektualniho kapitalu, ktera vychazi zrelevantnich informaénich zdrojd, procest

organizace a znalosti jejich zamé&stnanct.

Management znalosti tak mtizeme oznacit za hybridni disciplinu: nejde ani €isté o védu,
ani to neni Cist¢ dovednost. Management znalosti by mél propojovat oblasti uceni
a rozvoje organizace, fizeni lidskych zdroji a ICT (informa¢nich a telekomunika¢nich

technologiii). Management znalosti se nachazi tam, kde se tyto tfi oblasti pfekryvaji.

Oblast managementu znalosti

Obr. 3: Grafické znazornéni oblasti managementu znalosti (zpracovéno dle Collison,
Parcel, 2005, s. 21)
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3.1 Definice managementu znalosti

V literatufe existuje mnoho definic nahliZejicich na management znalosti z rtiznych
pohledd. Definice se v pfistupu mnohdy lisi; n€ktefi autofi pojem vymezuji pomoci
pojmu intelektudlni kapital nebo znalostni pracovnik (viz dale).

Vymezeni managementu znalosti tak dosud neni zcela jednotné. K problemati¢nosti
jeho vymezeni taktéz ptispiva také to, ze néktefi autofi rozliSuji pojmy ,,znalostni
management™ a ,management znalosti“ a jini pouzivaji tyto pojmy jako synonyma. Pro
potieby této prace jsou tyto pojmy déle povazovany za synonymni. Mezi autory
definujici management znalosti pati napf. Armstrong, Cech, Dvoiikov4, Katolicky,

Trunecek, Collison a Parcel:

oRizeni znalosti se zamé&fuje na shromazd'ovani, uchovavani a predavani

znalosti a védomosti akumulovanych v organizaci a tykajicich se procesti, metod

a ¢innosti.*“ (Armstrong, 2002, s. 289)

e . Znalostni management je ta ¢ast managementu, kterd fidi proces vytvaieni,
aktualizace a aplikace intelektudlniho kapitdlu s cilem dosazeni prosperity.*
(Cech, 2002, s. 51)

e Management znalosti je ,,soubor podnikatelskych praktik a technologii, které
organizace (management) pouZzivd pfi vyuZzivani znalosti zaméstnanci pro
dosahovani lepSich ekonomickych vysledkii. Je to manazersky systém, jehoz
cilem je naucit, jak planovat a realizovat inovace, jak 1épe vyuzivat myslenkovy
potencial a tim pracovat produktivnéji.... Management znalosti predstavuje
jistou strategickou aplikaci intelektualniho kapitalu, kterd vychézi z relevantnich
informacénich zdrojd, procesti organizace a znalosti jejich zaméstnanct...
(Dvotakova, 2004, s. 42)

¢ _Knowledge management je cilevédomé fizeni tvorby, ziskavani, sdileni a uZiti
znalosti. Prioritnim cilem knowledge managementu je dosazeni vyssi prosperity
podniku ... Knowledge management pfinasi schopnost nabidnout: pravé znalosti
— pravym lidem — v pravy ¢as....“ (Katolicky, 2004)

e Knowledge management je obecné chapan jako ,proces systematického

a aktivniho fizeni a formovani znalosti organizace, ktery se zabyva jak stavem,
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tak pohybem znalosti. Stav je prezentovan odbornosti lidi, pohyb pfedstavuje
zpusoby, jakymi se znalosti sdileji.” (Truneéek, 2004, s. 12)
e Knowledge management miZeme definovat jako ,rovnovahu lidi, procest

a technologie...” (Collison, Parcel, 2006, s. 21)

3.2 Vztah managementu a rizeni znalosti

Rizeni znalosti vychazi z predpokladu, Ze rozvoj a konkurenceschopnost podniku zavisi
na schopnosti vyuZivani a sdileni informaci a znalosti. Dochazi k pfeméné organizaci na
znalostni organizace, jejichz management znalosti fidi, ¢imz zvySuje produktivitu
pracovnikGi a tim i konkurenceschopnost podniku. Rizeni znalosti neni nahodilou
obfasnou aktivitou managementu — jednd se naopak o mnoZinu cilevédomych,
komplexnich a systémovych aktivit. Znalostni management vSak management
(v obecném smyslu) nenahrazuje, ale prolind vSechny manazerské aktivity. Poméaha
provéfit vhodnost existujicich trendd pro aplikaci v daném podniku, vytvaii lepsi
prostiedi pro zajiSténi G€innosti zavadénych smérh, pfispiva k vyssi urovni vzdélanosti
pracovnikli i manazerd a k lep§imu vyuzivani zkuSenosti. Znalostni management
vyzaduje specificky zplisob prace a revizi priorit, akcentuje sdileni a uziti znalosti,
posiluje cilevédomost aktivit a doplituje jejich mnoZinu o nové aktivity. Re€eno struéné

znalostni management tedy: ,,Akcentuje zéjem o lidsky faktor.“ (Katolicky, 2004).

3.3 Pojeti znalostniho managementu

Ve znalostnim managementu se rozvijeji dva piistupy, mezi nimiz nedochazi
ke vzajemnému propojeni. Tyto pfistupy vychdzi zrozdilné interpretace pojmu
»znalost“. Tato pojeti mizeme klasifikovat jako tzv. tvrdy a mékky p¥Fistup, také se
hovoii o technologickém (kognitivistickém) a socidlnim (komunika¢nim) pojeti.
Dalsi klasifikace tyto pfistupy popisuji z hlediska japonského a zapadoevropského

(amerického) chapani managementu znalosti.

34



Tvrdy a mékky pristup k managementu znalosti:

Tvrdy pristup — klade prioritni diraz na vyuziti informaénich technologii,
vyuzivda metody umélé inteligence a matematicko-statistickych metod (data-
mining, tvorba znalostnich systémd, aplikace lingvistiky na préci s texty aj.).
Lidsky faktor a vyuZivani tacitni formy znalosti hraji v praktickém zivoté
podniku zanedbatelnou roli.

Meékky pristup — prioritné se zameéfuje na vyuzivani a tvorbu tacitnich znalosti,
skupinové feSeni problémi, fizeni znalostnich pracovnikli, proces uceni,
problematiku uéici se organizace apod. Lidsky faktor hraje velkou roli, diraz je

kladen zejména na vyuziti znalosti v praxi, sdileni znalosti v organizaci.

Zasadni rozdil mezi technologickym (kognitivistickym) a socidlnim (komunikaénim)

pristupem je v rizné interpretaci znalosti a v rizném dirazu kladeném na tacitni a na

explicitni znalosti. Technologicky pfistup je blizky spiSe informa¢nimu managementu

a tvrdému pfistupu, zatimco: ,,...socialni pojeti je zaloZené na mySlenkach Ikujiro

Nonaky a Hirotaky Takeuchiho (1995), kteti definovali zakladni teorii knowledge
creation.” (Trunecek, 2004, s. 25):

Technologické pojeti managementu znalosti (tvrdé, Kkognitivistické,
zapadoevropské, IT-Track) — je zalozeno na vyuziti explicitnich znalosti a klade
diraz na vyuzivani informaénich technologii a znalostnich technologii, nastroju
a metod. Znalost je vtomto pojeti objektivni, lze sni pracovat, ukladat ji
a pfenaSet. Znalost je tedy explicitni a je vdzana na ur¢itou €innost ¢i problém.
Zakladem tohoto pojeti je tak kodifikace, uchovavani a pfenos znalosti. K tomu
slouzi vyspélé informaéni technologie, matematicko-statistické metody, metody
z oblasti umélé inteligence. Znalosti jsou ukladany v databéazich jako data, maji
podobu ptedpisti, specifikaci, formuli a manudli a ve své podstat€ jsou
informacemi. Primarnim cilem znalostntho managementu je vtomto pojeti
tvorba, kodifikace, uchovavani a pfenos znalosti, které jsou v tomto pojeti spise
informacemi. Diilezity rysem tohoto pfistupu je diraz na vyuZziti informaénich

a telekomunika¢nich technologii. Tento pfistup se vSak jiz nezabyva sdilenim
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znalosti v organizaci, dal§Sim vyuZitim znalosti a informaci a podporou tvorby
znalosti novych.

e Socialni pojeti managementu znalosti (m&kké, komunikaéni, japonské,
People-Track) — je zaméfeno na zlepSeni produktivity a zvySeni
konkurenceschopnosti organizace. Toto pojeti klade diraz na tacitni znalosti,
které maji subjektivni povahu. Prace s tacitnimi znalostmi je slozitd, nebot’ je
obtizné tyto informace zachytit, ziskat, rozkdédovat a formulovat. Tyto informace
je proto nutné kodifikovat — formulovat, pievést do podoby symbold a &isel,
nebot’ takovato kodifikace je pro sdileni t&chto znalosti nezbytna. Pojmy, se
kterymi se pracuje, nejsou exaktni, ale maji pragmaticky charakter. Znalost je
zde jakousi dynamickou akci, jako informace + x, kterd vede ke splnéni
organiza¢nich cilt. Zékladem socialniho pojeti je teorie ,.knowledge creation®,
podle niZ je védeéni tvofeno a rozSifovano pomoci vzajemnych interakci — tzv.
knowledge conversation (kombinace, internalizace, socializace, externalizace).
Organizace nemize tacitni znalosti tvofit, ale mize vytvafet vhodné organizaéni
prostiedi, které bude tuto tvorbu znalosti podporovat (Trunecek, 2004, s. 26).
Socidlni pfistup zpochybriuje fizeni znalosti a upozoriiuje, Ze misto Fizeni
znalosti je tfeba fidit pracovniky, vytvaiet vhodné prostiedi, v némz lidé pracuji
— a to tak, aby napoméhalo volné vyméné a pohybu znalosti, jejich ziskavani
a sdileni. Diraz je kladen na praktické vyuziti znalosti pro praci a jejich sdileni

v organizaénich strukturach.

Piestoze je zfejmé, Ze oba pfistupy jsou v podnikové praxi potifebné a Ze by bylo
piinosné je oba propojit, v praxi k tomu nedochazi. Oba piistupy se dale vyvijeji

samostatné a snaha o jejich sblizovani dosud neni p#ili§ patrna.

Dalsi klasifikace vychazi zpohledu zastanci knowledge managementu.
Diky japonskym zastdnctim sociadlniho pfistupu hovoiime o japonském pristupu,
zatimco technologicky piistup je bliz§i zépadoevropské a americké kultuie -

zapadoevropskému (americkému) pristupu chidpani managementu znalosti.
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Jina terminologie je pouzita pfi definovani konceptu People — Track a IT — Track. Na

zakladg klasifikace K. E. Sveibyho 1ze zjednodusené fict, Ze socialni (mé&kké, japonské,
komunika¢ni) pojeti odpovidd spiSe konceptu People-Track, zatimco technologické
(tvrdé, zapadoevropské, kognitivistické) pojeti zase odpovida spiSe konceptu IT-Track
(Trunecek, 2004, s. 25).

3.4 Znalostni pracovnik

Pojem znalostni pracovnik (knowledge worker) pouzil poprvé zhruba pted Etyficeti
lety Drucker. Obecné se jedna o pracovnika, ktery disponuje znalostmi. Tento pojem lze
definovat jako vlastnosti elitni intelektudlni skupiny (Spickovy védci, 1€kati, umélci
a myslitelé, vrcholovy manageti) a nebo pomoci Druckerova vymezeni znalostnich
pracovniki, které nazyva technology (Drucker, 1994, s. 181). Jako technologové jsou
Druckerem nazyvani pracovniky zrtiznych urovni organiza¢ni struktury (nejde tedy
pouze o elitu a top management!), ktefi vykondvaji praci nejen znalostni, ale
v nékterych pfipadech téz manualni (tj. nejen. pracovnici v IT, zdravotnictvi apod.,
nybrz také automechanici aj.) Od znalostnich pracovnikd se odliSuji tzv. obsluzni
pracovnici, tedy pracovnici na linkach hromadné vyroby, pomocni délnici na stavbé aj.
(TruneCek, 2004, s. 23) Nejcastéji je jako ptiklad obsluzného pracovnika uvéadéna
uklize¢ka ¢i kopa¢. Lze vSak spekulovat, zda a do jaké miry ma napf. uklizeCka
autonomii pfi uklizeni a zda se neposouva z role ¢isté obsluzného pracovnika k opaéné

strané spektra pouZitim napf. netradi¢nich kreativnich postupt pfi uklidu.

Konkurenceschopnost firmy a jeji efektivnost viibec zavisi nejen na poctu znalostnich
pracovniki, ale pfedev§im na schopnosti spolecnosti fidit je, kultivovat a vytéZovat.
V centru pozornosti managementu znalosti (a managementu obecn€) je tedy zvySovani

produktivity znalostnich pracovnikd.

3.4.1 Znalostni pracovnici v organizaci

Znalostni pracovnik se v organizaci vyskytuje nariiznych urovnich organiza¢ni

struktury a vraznych pozicich. Nejen v ¢eskych podminkach patfi mezi znalostni
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pracovniky vétSinou ¢lenové vys§siho managementu, jako je napt. feditel pro strategicky
rozvoj, feditel pro fizeni znalosti (Chief Knowledge Officer, zkracené CKO), feditel pro
informa¢ni technologie (Chief Information Officer, zkracen¢ CIO), manazer feSeni pro
informa¢ni podporu a podporu rozhodovani (Information and Decision Solutions,
zkracené IDS) nebo jini manazefi.
Pracovnici kanadské Kingston University Prof. McKeens se svym asistentem Sandy
Staplesem vytvotfili na zakladé vyzkumu (dotazovéni) v organizacich nésledujici portrét
znalostniho pracovnika:

e vzdélany

e “vyzkumnik” —hleda nové znalosti a to jak a kde je ziskat

o “vzdy v Cele”

e motivovan vice vyzvou nez stimuly

e piijima zodpoveédnost i za druhé

e ochoten riskovat

e fizeni znalosti povazuje za spravnou cestu (McKeens, Staples in Holsapple,
2003, s. 38).

AC se pojmu znalostni pracovnik uzivd v organizacich predev§im jako oznaceni
pracovnika, ktery se pfimo podili na projektech knowledge managementu, objevuje se
jiz nové pojeti pozice znalostniho pracovnika, které zahrnuje $irSi naplil prace. Obecné
se da fici, Ze mezi hlavni tkoly znalostniho pracovnika patii:

e aplikace pristupti zaloZenych na znalostech a uceni,

e vyvoj, implementace a kontrola znalostni infrastruktury,

e zabezpeleni primarniho styku s externimi poskytovateli informaci a znalosti,

e poskytovani zasadnich podnétd pro vytvafeni znalosti,

e podpora jiz existujicich procest,

e piehled o znalostné orientovanych spole¢nostech a technologiich,

e schopnost davat dobry ptiklad vysoké odbornosti a Gispé$nosti ve své ¢innosti,

e spoluvytvafeni znalostni strategie a jeji kontinuélni aktualizace (Cech, 2005).
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Vyse uvedeny vycet lze pfitom jesté dale doplnit takto: ,,CKO... na urovni firemniho
vedeni by mél byt prvnim z téch, kdo vysvétluji filozofii vzdélavani ostatnim ¢lentim
vedeni...a v tomto duchu usiluje o ziskani patfiénych finanénich zdroji pro vzdélavaci

projekty v ramci firmy.* Broz (2004, s. 13)

Je logické, Ze se znalostni pracovnici velmi Casto rekrutuji z fad IT-specialistli, na néz
jsou v diisledku extrémné rychlého rozvoje vyuziti informacnich technologii kladeny
jedny znejvySSich narokli na neustdlé sebevzdélavani a sebezdokonalovani. Mezi
nejnovéjsi pozadavky na IT—profesionaly (IDS managery) tak patii spolu se znalostmi
technologii také orientace v marketingu, business leadershipu, schopnost komunikace
a kooperace (Chladek, 2007). Utvary IT jsou proto &asto persondlné ,tunelovany
a jejich manazefi odchazeji plnit strategické ukoly vramci organizace. Jednim
z prikladii takovychto personalnich zmén je tak napf. kariérni postup predsedy
pfedstavenstva a generalniho feditele spole¢nosti Lasselsberger CR, ktery byl v této

organizaci puvodné zodpovédny za integraci jejich informacnich systémd.

3.4.2 Rysy znalostnich pracovniki

Primarné lze rozli§it dva zékladni typy znalostnich pracovnik(i: procesné orientované

znalostni pracovniky a projektové orientované znalostni pracovniky.

Procesné orientovaného znalostniho pracovnika uspokojuje dlouhodoba kontinualni

prace na optimalizaci opakujicich se podnikovych procest. Takovyto procesné
orientovany pracovnik je tak obvykle ,,typickym zaméstnancem®, ktery je velmi spjaty

se svou organizaci a ktery ma velmi hluboky pfehled o procesech a chodu organizace.

Projektové orientovany znalostni pracovnik je zaméfen na realizaci komplexnéjsich

zménovych projektd. Svou ucast na realizaci téchto projektd chape jako vyzvu, po

dokongeni projektu o¢ekava, Ze bude v ramci organizace povéfen realizaci jiného, a to

P 24

v jiné organizaci.
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Konkrétni osoby se pfitom v ramci vySe zminéné typologie mohou v ¢ase posouvat od
jednoho jejiho polu k jeho protipdlu — tj. napt. pivodné vyrazné projektové orientovany
znalostni pracovnik mlze v nékterych ptipadech ¢asem ,,zakotvit“ v nékteré organizaci
s cilem poznat (a pribézné¢ podporovat) jeji procesy do hloubky, zatimco procesné
orientovany pracovnik se naopak muZze rozhodnout rozvinout své znalosti nabyté

v ramci jedné organizace pfi realizaci zménovych projektd v organizacich jinych.

Obecné lze tvrdit, Ze znalostni pracovnik je vétSinou vysoce specializovany a velmi
kreativni, inovaéni a talentovany pracovnik s dobrymi komunika¢nimi a prezenta¢nimi
dovednostmi. Znalostni pracovnici se odliSuji od ostatnich pracovnikii také v mnoha
dal$ich ohledech. Piedevsim tim, Ze si podstatné vice cenni své autonomie. Tito lidé si
svou cenu uvédomuji a nelze jim nafizovat, jak maji délat svou praci. VétSinou nemaji
radi, kdyZ je n€kdo fidi. Jedné se o vysoce inteligentni osoby, které ovSem mohou mit
1 negativni osobnostni rysy, jako je napf. sklon k aroganci, piehlizeni spolupracovniki

s méné rozsahlymi znalostmi, niZ§i tolerance k nadfizenym aj.

3.4.3 Rizeni znalostnich pracovniki

Rizeni znalostnich pracovniki a jejich pracovnich vykonii neni v tradiénim slova
smyslu mozné. Jejich néplil prace je obtizn€ definovatelnd, tedy i obtizn¢ méfitelna —
byt néastroje pro meéfeni a fizeni jejich vykonnosti v dlouhodobéj$im horizontu
samoziejm¢ nalézt lze. Prioritnim ukolem organizace ve vztahu k takovymto
pracovnikim je proto vytvafeni takového prostiedi a pracovnich podminek, které
podporuji zdjem pracovnikil sdilet jejich znalosti tak, aby tito pracovnici dosahovali
svych individudlnich cilti a pfitom maximaln€ pfispivali k dosaZeni cilt organizace.
Produktivita znalostniho pracovnika je uréovéna Sesti faktory:

e Volba cile — znalostni pracovnik si v daném ramci mliZe zvolit sam cil své prace,

pii Cemz se pta: Co je mym ukolem? Co by mélo byt mym tkolem?
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Autonomie — znalostni pracovnik musi mit autonomii a moznost fidit se ve velké
mife sam. Znalostni pracovnik je zodpovédny za sviij pfinos ke splnéni
podnikovych cilt.

Nepfetrzité inovace — jsou soucasti prace znalostniho pracovnika. Inovace musi
byt zabudovany do jeho prace jako systém.

Nepretrzité uceni — rysem znalostniho pracovnika je nepietrzité uceni a sdileni
znalosti a informaci, jejich pfedavani ostatnim vyukou nebo tymovou praci.
Jakost prace — produktivita znalostniho pracovnika nespodivd v mnozstvi
vykonané prace, ale v jakosti prace. Otazkou je objektivni hodnoceni jakosti
prace — doposud je toto hodnoceni spiSe zalezitosti subjektivniho usudku.

Novy pohled na praci znalostnich pracovnikli — znalostniho pracovnika je nutné
povazovat za ,aktivum®, nikoliv za ,,ndkladovou polozku®. Je snaha néaklady
udrzovat a omezovat, zatimco aktiva kultivovat a rozmnozovat — znalostni
pracovnik by proto mél byt povazovan za kapitalové aktivum (Drucker, 1994,
s. 175, 178).

Mezi hlavni dkoly organizace ve vztahu ke znalostnim pracovnikiim patii:

Povinnost managementu spravovat a opatrovat aktiva svéfena do jeho péce — t;.
ziskavat a udrZzet pracovniky disponujici znalostmi a systematicky zvySovat
produktivitu prace té€chto pracovnikd.

Transformovat zvySovani produktivity jednotlivych pracovnikii do zvySovani
vykonnosti a efektivnosti celé organizace.

Zavést v organizaci management znalosti, aby bylo zabezpeCena strategicka

a systematicka prace se znalostmi (Drucker, 1994, tamtéz).

Kritickym tkolem vedeni organizace ve vztahu ke zvySovani produktivity znalostnich

pracovnikti je tvorba sdilenych hodnot cestou definovani a poskytovani spole¢né vize.

I zde muze byt napomocen personalni utvar, a to zejména pii nalézani a stabilizaci

znalostnich pracovnikli s diirazem na jejich stimulaci a motivaci. Jak zdtraziuje

Evansova (2003, s. 38) role persondlnich ttvard se rok od roku méni a neni pochyb, ze
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tyto zmény budou pokracovat. HR pracovnici se stdvaji strategickym obchodnim

partnerem top managementu.

3.4.4 Motivace znalostnich pracovniku

Motivace znalostnich pracovnikli se pon€kud li§i od motivace fadovych pracovnikd.
Obecné se da shrnout, Ze pracovniky motivuje dobry plat, ptijemné pracovni prostfedi,
jasné definované pracovni ukoly, dovolena navic, pfispévky na stravu, apod. — tedy
vn&j$i stimuly. Naopak pro znalostni pracovniky jsou dulezit€jsi vnitini stimuly. Jak jiz
bylo uvedeno, jednim z jejich klicovych motivatord je autonomie. Znalostni pracovnici

totiz nemaji radi omezovéani, byrokratické piikazy a natizeni.

Pozadavek autonomie souvisi spozadavkem na interaktivni styl Fizeni. Jde

o kooperativni fidici styl opirajici se o otevienost, ochotu naslouchat ostatnim,
respektovat jejich nazory a hledat konsensus. Zékladem kooperativniho fidiciho stylu je
delegovani odpovédnosti. Kooperativni styl je zaloZen na téchto zakladnich principech:
e Rizeni zamé&stnanct prostfednictvim dlouhodobych cil.
e Decentralizace rozhodnuti — vyS$S§i manazerskd droven ve firemni pyramidé
piebira pouze ta rozhodnuti, kterd nelze na nizsi urovni provést.
e Decentralizace odpovédnosti — odpovédnost a odpovidajici pravomoci jsou

pteneseny do pfislusnych firemnich trovni (Urban, 2003, s. 283).

Znalostni pracovniky motivuje t€Z moznost podilet se na tvorbé vizi spole¢nosti, na

jejim rizeni a také moznost akcii podniku ¢i podilu na jejim zisku.

Ditlezitym motivaénim prkem je také prostiedi, které podporuje kreativitu znalostnich
pracovniki, inovace a sdileni znalosti. Proto se managementu doporu€uje podporovat
vznik tzv. znalostnich pracovist. Mnohé studie ukazaly, Ze je to pravé fyzicka
blizkost, ktera je zakladem pro udrzovani neformalni konverzace a neformalnich

schizek. ,,UspéSny program znalostniho pracovisté tudiZ podporuje moZnost pouzivat
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winteraktivni zény* jak pro tymovou spolupréci, tak pro neformalni vzajemné vztahy.*
(Miscovich, 2005, s. 26).

Castym pozadavkem kreativnich pracovniki je pruini pracovni doba, kterd je pro

jejich praci nezbytnd. Kreativni praci nelze vymezit pouze pracovni dobu ,,0d sedmi do
¢tyt*“. Vedeni by proto pozadavek na pruznou pracovni dobu mélo podporovat a touto
cestou tak lépe vyuzZivat riznych aktivacnich kfivek svych znalostnich pracovniki

ke zvySovani jejich produktivity.

Co se tykd vnéjSich stimull, motivuji znalostni pracovniky oproti standardnim

benefitim vice individudlni ,,sluzby*, které jim organizace muze poskytnout. Zde lze

vyuzit napf. benefiéniho programu typu ,,Cafeterie, ktery pracovnikim umoZiiuje
individualni vybér benefitd. Organizace se ovSem neziidka snazi vyjit znalostnim
pracovniklim vstfic jeste€ vice tim, ze jim umoziuji vyuzivat vyhod i nad ramec takovéto

,Cafeterie* prostfednictvim zcela individudlnich benefitd.
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4 Strategie rizeni znalosti v organizaci

Soucasna teorie knowledge managementu disponuje pomérné propracovanymi nastroji
a metodologiemi nasazeni knowledge managementu v praxi. Mezi nejznamé&j$i patii
napft. strategie zavadéni znalosti v podniku podle spole¢nosti Arthur Andersen, nebo
,best practices“ Amerického centra pro produktivitu a kvalitu APQC apod. Také
vyzkumnici Queens University Smithovd a McKeens (in Holsapple, 2003, s. 406)
prezentuji své poznatky z Setfeni ohledn¢ implementace uspésného nasazeni knowledge
managementu a pfitom zddraziuji, ze zkoumané firmy neuvadély jako nejvice kritické
pro uspé$né zavedeni knowledge managementu technologie, nybrz prvky socialni
interakce a podnikové kultury v organizaci. Zavadéni knowledge managementu

v organizaci se ve svych skriptech vénuje také Mladkova (Mladkova, 2005, s. 125).

Cilem této prace neni a ani nemiZe byt detailni popis vSech jednotlivych metodologii
a nastroji zavadeéni knowledge managementu — a to zejména proto, Ze tyto metodologie
a nastroje jsou obvykle chranénym know-how bud® konkrétnich komerénich,
konzulta¢né-technologickych spole€nosti, nebo pfimo uzivatelskych organizaci, jez do
interniho rozvoje tohoto know-how investovaly nemalé prostfedky a usili.
Na zéklad€ porovnani informaci o téch metodologii a néstrojich, které jsou dostupné
z otevienych zdroji, vSak lze v ramci této prace vyty€it alesponi jejich spole¢ného
jmenovatele, jimz je péti zékladnich kritickych pfedpokladii tUspésného zavadéni
knowledge managementu v organizaci:

e znalostni strategie,

e organiza¢ni struktura,

e podnikova kultura,

e trh znalosti,

e prostfedi organizace.
4.1 Znalostni strategie

Kazda organizace disponuje specifickym okruhem informaci a znalosti, které ftidi.

Rizeni znalosti v organizaci se odviji od charakteru organizace, jeji ¢innosti a vize. Je

44



titeba zvazit, jaky typ znalosti v organizaci prevazuje, nebot od toho se strategie fizeni
znalosti odviji. Pokud v organizaci pievaZuje prace s explicitnimi znalostmi, méla by
byt jeji znalostni strategie kodifika¢ni. Pokud naopak pfevazuje préce s tacitnimi

znalostmi, byva zvolena spiSe strategie personaliza¢ni:

Kodifikacni strategie — je zamétena predevsim na préci s explicitnimi znalostmi. Je to

strategie podniku, jehoz fungovani je zaloZeno na opakovanych postupech nebo na
produktu, ktery se jen evoluéné obménuje. Pouziva velké mnozstvi explicitnich znalosti,
formalizuje je a kodifikuje je. Rizeni znalosti v organizaci s pfevahou explicitnich
znalosti predpokladd vybudovéni kvalitniho integrovaného informaéniho systému,
vyuziti rozsahlych databazi a také softwarovych nastroju, které umoziuji efektivni praci
s ulozenymi daty. Pracovnici takové spolecnost maji pfedev§im schopnosti pracovat
s daty zinformac¢niho systému a zdatabazi, a to s vyuzitim sofistikovanych
softwarovych néstrojii, postupti a metod. Jejich kreativita neni kritickym pfedpokladem

jejich produktivity.

Personaliza¢ni_strategie — je zaloZena na praci s tacitnimi znalostmi. Je to strategie

kreativni organizace, organizace poskytujici sluzby nebo nesériové produkty. Rizeni
s pfevahou tacitnich znalosti pfedpoklada kladné vztahy mezi lidmi, dobrou
komunikaci, inspirujici firemni kulturu a také prostredi divery, spoluprace a sdileni.

K lidem je tieba pfistupovat jako k expertim — znalostnim pracovnikim. U téchto
pracovnikli se predpokladaji nejen znalosti a zkuSenosti z oboru podnikéni, ale také

schopnosti jednani s lidmi a schopnosti vzdjemné komunikace a spoluprace.

At uz vSak vedeni organizace zvoli strategii personaliza¢ni ¢i kodifika¢ni, nemél by
pfitom zapominat, Ze se pracovnici této organizace nemohou praci s opa¢nou formou

znalosti vyhnout Ze i tyto znalosti mohou ovlivnit efektivnost fungovéni organizace.

r M7 r

4.2 Organizacni struktura podporujici Fizeni znalosti

Organizaéni struktura je jednim ze zésadnich faktort fizeni znalosti. Pro efektivni praci

se znalostmi je nutné, aby organizace posoudila svou organiza¢ni strukturu, nebot
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pouze n&které organizacni struktury podporuji fizeni znalosti. Napi. hierarchicka
organiza¢ni struktura je pro sdileni znalosti nevyhovujici, nebot’ znalosti se v ni coby
oznak moci vyskytuji pfedev§$im ,,v rukou” managementu na vrcholu organizaéni
struktury. Takovato organiza¢ni struktura je proto bariérou sdileni a pfenosu znalosti.
Jako vhodnéjsi pro sdileni znalosti se tedy jevi spiSe ploché organizaéni struktury

zaloZené na procesnim fizeni.

Organiza¢ni_struktura shora doli zahrnuje i typ klasické organizaéni struktufy

pyramidové, ktera neni pro sdileni znalosti p#ili§ vhodna. Nositelem znalosti je zde totiz
vrcholovy management, ktery informace rozdé€luje shora dolt. Uréité znalosti tedy
postupuji vertikdln€, a maji vétsinou explicitni formu (nafizeni, rozkazy, metodiky...).
Horizontalni sdileni znalosti je omezené, jednotlivda oddé€leni spolupracuji spise
vyjimeén€. Také k predavéni informaci zdola nahoru dochazi v omezené mite, pficemz
které v tomto sméru dorazi az nahoru, byvaji ¢asto zkresleny ¢i zcela znehodnoceny.

Vlastnictvi informaci je chapano jako vyraz moci, sdileni znalosti neni podporovéano.

U typu organizacni struktury zdola nahoru se informace nalézaji predevSim ve

sttednich a nizSich vrstvach struktury. Organizace byva plochd, vétSinou procesné
fizenda, pracovnici na stfedni a niz§i Grovni mivaji zna¢né pravomoci, management se
vénuje strategickému fizeni. Tato organizaéni struktura podporuje autonomii
a spolupraci, kterd se vSak vétSinou odehrava uvniti jednotlivych tymt, které spolu
navzéjem komunikuji jen omezené. Pro management je proto fizeni znalosti a zajisténi
jejich volného toku v organizaci obtizné. Tento typ organiza¢ni struktury je tak sice pro

fizeni znalosti vhodné&j$i neZ predesly, i pfesto vSak neni ideélni.

Typ organizaéni struktury hypertextové, kterou definovali Nonaka a Takeuchi, je

inspirovan snahou vytvofit organizacni strukturu, kterd eliminuje nedostatky obou
ptedchozich typti a ktera splituje naroky na proces konverze znalosti. Kombinuje proto
piinosy struktury typu shora doll (jenz je lepsi pro akumulaci a implementaci novych
znalosti) a pfinos struktury zdola nahoru (jenz je ptiznivéjsi pro vytvafeni znalosti) do

tzv. hypertextového typu organiza¢ni struktury.

46



Projektové tymy

\ Podnikatelska uroveri

Znalostni zdkladna

Obr. 3: Urovné hypertextové organizace (zpracovano dle Mladkové, 2005, s. 135).

Tato hypertextova struktura ma tfi urovné, které se navzajem prolinaji:
e Znalostni zikladna akumuluje znalosti a zajiStuje jejich sdileni (databaze,
dokumenty aj.).
¢ Podnikatelska droven znalosti pouziva.

o Uroveii projektovych tymi znalosti explicitni i tacitni vytva.

Pfi hleddani vhodné organiza¢ni struktury pro konkrétni organizaci musi jeji vedeni
zvazit, s jakym typem znalosti tato organizace prevazné€ pracuje, jaké ma informaéni
a komunikacni toky a nakolik jeji stdvajici organizacni struktura tizeni znalosti
podporuje €i nikoliv. Ke zménam organizaéni struktury je vSak tieba piistupovat citlive,
aby jeji nasilnd zmény nevyvolaly na stran€ kliCovych pracovnikii organizace jejich

pasivni ¢i dokonce aktivni odpor k fizeni znalosti.
4.3 Podnikova kultura podporujici Fizeni znalosti

~Kultura organizace neboli podnikovéd kultura ptedstavuje soustavu hodnot, norem,

presvédEeni, postoju a domnének, kterd sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovana,
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ale formuje zplisob chovéani a jednéni lidi a zplsoby vykonévani prace.”“ (Armstrong,
2002, s. 199) Podnikova kultura se tedy projevuje ve formach chovani pracovniki,
v nepsanych zdkonech firmy a ve spolecenskych zvyklostech. Z hlediska fizeni znalosti
je dulezité vytvaret takovou firemni kulturu, kterd umoziuje volné proudéni myslenek,
informaci a znalosti, jejich sdileni a spolupraci pfi vyuzivani znalosti a pfi tvorbé

znalosti novych.

V ptipad¢, Ze firemni kultura firmy nepodporuje sdileni a tvorbu znalosti, méla by se
organizace pokusit o zmé&nu organiza¢ni kultury, kterd je ale velmi obtizna, Zmeéna
organiza¢ni kultury tak, aby vyhovovala fizeni znalosti, zavisi na Sesti zasadach, které
definovala poradenské skupina Hay Group:

e Divéra, Ze lidé chtéji znalosti sdilet.

e Management musi vést ptikladem.

e Kapitalismus a demokracie — decentralizace a vytvoteni vnitropodnikového trhu,

sdileni odpovédnosti a pravomoci.
e Podpora spoluprace.
e Podpora odpovédnosti za sdileni, tvorbu a budovéni znalosti.

e Definovani inspirativni podnikové strategie (Trunecek, 2004, s. 58).

Znalostni firemni kultura je slozity, komplexni pojem, ktery odrazi to, ze firma ptijala
znalosti za své vyznamné aktivum, odrazi lidské dispozice, mysleni a chovani lidi
v podniku, které je fizenim znalosti vyrazn€ ovlivnéno. Znalostni firemni kultura
vytvati v organizaci pfiznivé klima, které podporuje pratelské, uvolnéné vztahy mezi
lidmi (at’ jiz formalni ¢i neformalni), jez jsou pfedpokladem tvorby novych znalosti
a jejich sdileni. Déale podporuje jakoukoliv aktivitu a kreativitu vedouci k roz§ifovani
znalostni zakladny. Veskera ¢innost organizace — od definovani strategickych cilii pres
informovani pracovnikli, promény formélni i neformalni organiza¢ni struktury,
odpovédnosti a pravomoci, Fizeni pracovnikl, jejich motivaci aZz po zlepSovani
pracovniho prostiedi — proto v takovémto piipadé bere na zfetel, ze znalosti, jejich
fizeni, vyuzivani, sdileni a rozSifovani jsou kritickym faktorem efektivniho fungovani

a dal§iho rozvoje konkurenceschopnosti organizace.
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4.4 Trh se znalostmi v organizaci

Dal$im kritickym faktorem uspé$né implementace knowledge managementu je
posouzeni, zda v organizaci existuje obchod se znalostmi a na jaké je tGrovni. Toto
sménovani znalosti, které byva také oznacovano trh znalosti, funguje na urcité Grovni
v kazdé spolecnosti — at’ uZ zameérn¢, nebo neuvédomele. Nektera literatura oznaduje trh

znalosti za ndastroj knowledge managementu. Koncept trhu znalosti vychazi

z predpokladu, Ze znalosti jsou zboZi jako kazdé jiné a ze se s nimi da jako se zboZim
obchodovat (Trunecek, 2004, s. 59). Predpokladem pro fungovani trhu znalosti je
vybudovéani divéry, bez kterého se trh znalosti neobejde. Ovzdusi divéry musi byt
budovano permanentné, v celé organizaci a musi byt prosazovano vrcholovymi
pracovniky shora. Divéra musi mit jasnd pravidla, musi byt zabudovana i do psanych
dokumentt a musi byt podporovéna a motivovana. Je nutné budovat prostor pro sdileni

znalosti (intranet, neformalni setkavani, diskuse, konference, podnikovy ¢asopis, aj.).

Vzhledem k tomu, Ze dochédzi ke sméfiovani znalosti, musi byt také urena jejich cena.
Je-1i zapottebi potidit znalosti z vn&jsku firmy, je obvykle nutné zaplatit penézi cenu,
kterd se fidi zakony trhu. Uvnitf firmy se vSak informace ptedavaji spiSe na zakladé
reciprocity, reputace a altruismu. Kupujicim je pracovnik, ktery hleda na trhu znalosti
ur€itou znalost nutnou pro feSeni problému ¢i u€inéni rozhodnuti. Hleda prodavajiciho,

ktery danou informaci disponuje a ktery je ochoten mu ji poskytnout.

Néekteré spoleCnosti taktéZz vytvareji vnitropodnikové ucty a sméiuji informace za
penize. Jedna se o systém tzv. znalostnich uc¢td, kdy se znalosti pfenaSené mezi
stiedisky finan¢né oceniuji. Na managementu firmy je pak vytvareni takového prostiedi,
které sdileni znalosti motivuje a podporuje. Manazeti zde tedy plni uwlohu
tzv. zprosttedkovatel, ktefi usnadiiuji kontakt mezi kupujicimi a prodavajicimi.
Zprosttedkovatelem mohou byt také databaze, knihovny, podnikovy Casopis, intranet

nebo asistentky a sekretarky.
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Autofi této koncepce — Davenport a Prusak — vSak upozortiuji také na urcité nedostatky
a problémy trhu znalosti:

o Je tézké najit prodejce a dostihnout ho. Neni jednoduché zjistit kvalitu
poskytnuté informace dfive, nez je ziskdna. Ztraci se tak divéra, kterd je
nezbytné pro fungovani trhu.

e Management malo ocefiuje pracovniky, ktefi se snazi informace ptedévat.

e Uceni pracovnikli v pracovni dobé neni podporovéano a byva naopak trestano.

e Podpora manageru je proklamaci, nenésleduji pfislusné penézni odmeény.

e V praci se znalostmi se objevuji monopoly. Znalosti jsou znakem moci, jsou
zadrzovany.

e Dochazi k tiniku mozki v disledku Spatné persondlni politiky.

e Odmitnuti ur¢ité skupiny nékterych novych znalosti nebo odmitnuti éasti na

znalostnim trhu (Davenport, Prusak, 1998 in Trunecéek, 2004, s. 60-61).

Jak jiz bylo zminéno vySe, at’ uz pouZijeme pojem trh znalosti nebo jiny, je zfejmé, Ze
tento trh existuje v kazdé organizaci. ,,Obchodovéani® se znalostmi pfitom mulze v ramci
tohoto trhu probihat védomé ¢i nevédomé a muze byt i ,,vnitropodnikoveé® vedeno na
trznich principech. Kazda organizace by proto méla vysledovat, jak jeji trh znalosti
funguje, pochopit jeho zékonitosti, posilit jeho vyhody a zacit ho zcela védome
podporovat a vyuzivat. Ve vétSin€ organizaci vSak dosud panuje konkurenéni boj
o znalosti a informace, nebot’ ty oteviraji cestu k moci. Znalosti pak nejenZe nejsou

sdileny, nybrzZ jsou naopak zadrzovany.

4.5 Prostiedi podporujici Fizeni znalosti

Zejména v japonské literatufe se objevuje pojem ba. ,,Volné pielozeno znamend misto.
Jde o kontext, v jehoZ ramci se znalosti vytvafeni, sdileji a transformuji.* (Trunecek,
2004, s. 61). Je to bud’ fyzické misto (kancelaf, mistnost), a nebo mentalni (napady) ¢i
virtudalni prostor (sit). Jedna se o prostor, ve kterém se setkdva nositel znalosti
s prostiedim organizace.“ Existuji ¢tyfi druhy ba:

e Ba podnécujici sdileni je misto, které podporuje sdileni pocitd, emoci,

zku$enosti a mentalnich modelt. Zde dochézi k socializaci — ke sdileni tacitnich
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znalosti osobné tvati v tvaf. Podnécujici ba by mélo napomahat k odstrafiovani
bariér mezi lidmi, mélo by umoziiovat tvorbu sympatii empatie.

e Ba podnécujici dialog umoZiuje externalizaci, tedy konverzi tacitnich znalosti
na znalosti explicitni. Dochdzi k vyuZzivani dialogh a diskusi, které umoziuji
osvétlovat mentalni modely a rozsifovat védomostni zakladny.

e Ba systemizujici je v€tSinou virtudlni prostor, ve kterém pracovnici vyuzivaji
informaéni technologie a databize. Zde je nova explicitni systematizovana
znalost vytvéfena z kombinace riiznych jinych explicitnich znalosti.

e Ba pro nacvik umoziuje internalizaci, tj. konverzi explicitnich znalosti na
tacitni znalosti. Prostfedkem je tzv. uéhovstvi. Uelem je predat explicitni
znalost od mistra u¢ni, vytvafet a rozvijet jeho tacitni znalosti prostiednictvim

neverbalni, osobni a praktické zkuSenosti.

V kazdé organizaci se vyskytuji ba v kazdé z vySe uvedenych trovni a jejich interakce
urychluji tvorbu, sdileni a pfedavéani znalosti v organizaci. Organizace musi investovat
do budovani prostoru pro poskytovéani, sdileni a vytvafeni znalosti. Pro uspé$né
nasazeni knowledge managementu by méla organizace provést ,audit“ svého
podnikového prostfedi, a ur€it, zda odpovidd zasadam a filosofii knowledge

managementu.
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5 Management znalosti v Ceské republice

Také Ceska republika sméfuje ke spoleénosti znalosti. Optimisté dokonce hovoti o tom,
7e jiz tam jednou nohou stoji. Pokud ano, je to noha velmi vratka. Ekonomika CR a také
cela Ceska spole€nost je totiz zatim znaéné zavisla na levné, malo kvalifikované praci.
Tuzemskému prosttedi chybi vzdélané, kvalifikované lidské zdroje. Na tuto situaci
reaguje i Ceska politickd scéna. Byl vypracovan strategicky dokument Strategie rozvoje
lidskych zdroji pro Ceskou republiku (2003) obsahuje mj.: ,,Cil 2 — Pipravit lidské
zdroje v CR na vyzvy, které piina$i informaéni a znalostni spolenost.....“ (NVF,
MSPV CR, 2003, s. 3) Jak upozortiuje Potii¢ek (2003), je strategicky cil dosaZeni
spole¢nosti znalosti, ktery byl formulovan mj. i ve vySe zminéném dokumentu, pojat
velmi staticky. Vzbuzuje dojem, Ze lze dosédhnout idedlniho stavu vybudovanim
znalostni spole¢nosti jednou provzdy. Do protikladu s tim stavi Pottéek sviij dynamicky
koncept publikovany pod titulem ,,Kultivace védéni v klicovy faktor produkce®.
»Zakladem tohoto pojeti je postupnd, nikdy nekonc¢ici kultivace péti kliCovych
védomostnich procestd (ufeni, produkce v€deéni, rozSifovani védéni, aplikace védéni
a management védéni) a legislativniho, ekonomického, socidlniho a kulturnitho ramce,

v némz probihaji.“ (Poticek, 2003, s. 84)

Potiiek (2003, s. 95) dale hodnoti aktualni pozici CR na cest& ke znalostng zaloZzené
ekonomice (znalostni spole¢nosti) pom&mé negativné. CR zaostava ve vykazovanych
tempech hospodaiského riistu (ve srovnani se ¢leny EU pfijatymi spoleéng s CR).
Dal8im limitujicim faktorem je nepfiznivy demograficky vyvoj a nedostate¢na kvalita

lidského kapitélu.

Kli¢ovymi predpoklady dosazeni strategickych cilt tykajicich se vybudovéani znalostni
spoleénosti (ekonomiky) jsou proto podle Potticka (2003, s. 111) :
e Zména pohledu na vzdélavaci instituce (stim souvisi i radikdlni navySeni
prostfedkii vynalozenych na vzdélavani a u¢eni viibec).

e Podpora celozivotniho uéeni spole¢nosti, organizaci i jednotlivct.
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e Rozvoj informaéni infrastruktury (rozvoj komunikace, zapojeni do
mezinarodnich projektti apod.)

e Podpora inovaci (podpora védy a vyzkumu, podpora konkrétnich projekti
a konkrétnich pracovniki, propojeni inovaci s komeréni sférou apod.)

e Pravni rdmec (vymahatelnost prava, ochrana dusevniho vlastnictvi apod.)

e Management védéni (zména mysleni vSech segmentti spole¢nosti).

Ukolem managementu védéni je pfitom ,,vytvofit takové prosttedi, kde je nejrozumngjsi
individualni volbou ucit se, investovat do svych schopnosti, byt tvofivy a snaZit se
vyuzit dostupného vé&déni k tvorbé svého i spoleéného bohatstvi. (Pottcek, 2003,
s. 109)

5.1 Faktory rozvoje Fizeni znalosti v Ceské republice

Jak se v Ceské republice rozviji knowledge management? Jak ho vyuZzivd komerni
sféra? Je v Ceské republice podporovan vyvoj teorie? Jaké jsou bariéry rozvoje

knowledge managementu v CR?

Na strané¢ jedné Trunefek upozortiuje, Ze ,, ...management znalosti jeSté praxe
nedocenila® (2003, s. 187), na stran¢ druhé vSak poukazuje na velké naduzivani pojmu
management znalosti. Jakykoliv dil¢i projekt tykajici se informaci ¢i dat je totiz ¢asto
oznaCovan jako projekt knowledge managementu (napf. projekty e-learningu, dil¢i
projekty nasazeni a rozvoje informacnich systémd, intranetové komunikace apod.).
Toho hojné vyuzivaji zejména dodavatelské firmy, které nevéhaji jako knowledge
management ozna¢it kde co. Organizace se pfitom pokousi zavadét projekty
managementu znalosti bud’ metodou ,,pokus — omyl“, nebo naopak za pomoci
nadnarodnich konzulta¢nich firem (i vtéchto pfipadech vSak bohuzel Castou taktéz

metodou ,,pokus — omyl*).

Z toho v8eho je tedy patrné, Ze se redlnd tuzemska praxe managementu znalosti s teorif

spiSe miji a Ze se vyviji se svym vlastnim, na teorii nezavislym smérem — a to mj.

33



i proto, Ze v ramci teorie managementu znalosti jsou dosud vyuzivany velmi nejednotné

a nevyjasnéné zékladni pojmy.

Na stran¢ druhé je vSak nesmyslné ocekavat, Ze teorie postup zavadéni a realizace
managementu znalosti pfesn€¢ vymezi a vyjasni. Management znalosti je totiz vétSinou
chapan spiSe jako cilené vytvéateni prostiedi, ve kterém dochazi ke sdileni znalosti
a k vytvareni znalosti novych zcela pfirozené. Jedna se tedy spiSe o systematickou praci
na vytvafeni a dalSim rozvoji podnikové kultury, vytvafeni atmosféry duvéry
a spoluprace. Rozvoj knowledge managementu (at’ uz teoreticky ¢&i prakticky) tak

v Ceskych podminkéch limituji objektivni i subjektivni faktory:

Spole¢nym jmenovatelem objektivnich prekazek rozvoje managementu znalosti

v ¢eskych podnicich jsou pfredevS§im obtizn€¢ meéfitelné a vycislitelné (tj. zejména
vyuctovatelné) prinosy knowledge managementu. To, co nemd jednoznaéné
dokladovatelné pfinosy (a co n€kdy nelze ani jednozna¢né vymezit a pojmenovat), lze
jen obtizn¢ prosadit a obhgjit jak pfed ostatnimi vrcholovymi manazery, tak pied
vlastniky. Uspé&sné zavedeni knowledge managementu a jeho dalsi rozvoj proto obvykle
neni manazery Ceskych podnikd vnimén jako kriticky pfedpoklad udrzeni a dalsiho
rozvoje jimi fizenych podnikt. Jako kritickd je totiz v tomto ohledu vniména spise
problematika fizeni finan¢nich tokl a posledni dobou téZ v rostouci mife problematika
ptislusného podniku nachazi napt. ve sféfe fizeni vyroby, fizeni logistickych fetézct,
Fizeni vztahi se zdkazniky apod. — nebo né€kde na jejich pomezi). Tento prevladajici
postoj vrcholovych manazert vét§iny ¢eskych podniki se tak da shrnout do vyroku:

,,Kdyz je v sazce osud firmy, je nutno jednat okamzit¢. Neni ¢as na ,hlubokomysIné‘
teoretické uvahy!“ (Pitra, 2006, s. 24). V dusledku takovéhoto upfednostiiovani feseni
problematiky kazdodenniho operativniho fizeni pfed fizenim strategickym se tak da
uvazovat o systematickém budovani a dal§im rozvijeni knowledge managementu

v ¢eskych podminkach zatim spiSe jen vyhledove.

54



Za subjektivni faktory limitujici rozvoj managementu znalosti lze povazovat

konkurenéné ladéné vztahy nejen mezi organizacemi, ale také mezi jednotlivei v ramci
organizace, i v soukromém Zzivoté. Jadrem knowledge managementu je sdileni
a ptredavani znalosti, a to jak kodifikovanych, tak tacitnich. Je v§ak na tuto myslenku
spole€nost (nejen Ceskd) piipravena? Podle mého nazoru naopak silné¢ konkurenéni
prostfedi a konkuren¢ni povaha Zivota v trzni spoleénosti takovéto sdileni znalosti spise
omezuje ¢i v fad¢ pfipadt dokonce zcela znemoziuje. Jestlize se nositel znalosti, kterou
nikdo jiny nema4, stal expertem, ktery se uzivanim této znalosti zivi, nema divod se
o tuto znalost pod¢lit jinak nez za uplatu a nebo vyménou za poskytnuti jiné hmatatelné

protihodnoty.

5.2 Rozvoj teorie Fizeni znalosti v ¢eském prostiedi

V Ceské republice funguje fada sdruZeni, asociaci a konzultaénich skupin, které se

popularizaci knowledge managementu dlouhodobé vénuji. Nelze vyjmenovat v§echny,
urtité je ale namisté zminit alespoi Ceskou manaZerskou asociaci (CMA,
www.cma.cz ), kterd se problematice knowledge managementu a znalostni spole¢nosti
vénuje pravideln€ a kterd vyuziva sva setkdni a ve svych bulletiny pro publikovani
poznatkli ztéto oblasti. Jeji Cestni ¢lenové — Prof. Ing. Jaroslav Jirasek, DrSc,
Prof. Ing. Zbyné&k Pitra, DrSc a Prof. Ing. Jan Trunecek, Csc. jsou dnes jiz povazovani

za tuzemské , klasiky* teorie knowledge managementu a managementu viibec.

Z ponékud jiného uhlu pohledu se problematikou knowledge managementu, znalostni
ekonomiky a znalostni spolenosti jako celku pravidelné zabyva Ceska spoleénost pro
systémovou integraci (CSSI, www.cssi.cz ). Problematika knowledge managementu je
zde nahlizena spiSe z hlediska tvrdého, technologického pfistupu a moznosti, které
v tomto pojeti pfinasi rozvoj vyuziti informaénich a komunikaénich technologii. Mezi
vyznamné ¢leny CSSI patii v tomto ohledu napf. Prof. Ing. Josef Basl, CSc., ktery je

jejim vicepresidentem pro fizeni regionélnich a odbornych sekci CSSL
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Odbornych konferenci, které jsou zaméfeny piimo na problematiku knowledge

managementu nebo je v jejich ramci vé€novéana této problematice alespoil vyznamnéjsi
&ast jejich programové naplng, se v Ceské republice kona jen malo.

Napt. Vychodoceska univerzita Hradec Kralové potfada jiz od roku 1999 konferenci
ZNALOSTI (prvni dva roéniky pod nazvem Dobyvani znalosti). Jedna se o konferenci,
ktera je vysledkem mezindrodni spoluprace Fakulty informatiky a managementu
Univerzity Hradec Kralové, Vysoké Skoly bainiské — Technické univerzity Ostrava
a slovenského Centra pre informacné technologie FEI TU KoSice. Mezi dalsi zajimavé
konference, které se problematice knowledge managementu pravidelné vénuji, patii
napt. konference Business & Information FORUM, kterou potfada od roku 2005
kazdoroéné sdruzeni Tuesday Business Network. Jako hlavni téma 15. ro¢niku
mezindrodni konference Systémova Integrace 2007, kterou jiz od 90. let minulého
stoleti prada taktéz kazdoroéné Ceské spole&nost pro systémovou integraci, pak bylo
zvoleno téma ,Informatika v inovacich a globalizaci podnikani“. Toto téma pfitom
programovy vybor konference roz¢lenil do dvou hlavnich programovych bloki s nazvy
»Obchod s informatickymi sluzbami a ,Informatika — néstroj inovace a zvySovani
vykonnosti podniku®. Jako jedno z dil¢ich témat této konference pak bylo zvoleno také

téma Business Inteligence, Data Miningu a Master Data Managementu.

Tuzemsti autofi jiz také né&jaky cas publikuji pivodni Ceska dila o knowledge

managementu. Po teoreticky-kompila¢n¢ ladénych skriptech Mladkové (2003, 2004,
2005) a Trunecka (2004) se zacinaji objevovat také knihy pojednavajici o praktickych
aspektech vyuziti knowledge managementu. Jednim z poslednich ptispévki je kniha
Znalostni management a proces jeho zavadéni (Bures, 2007). Spolu s jiZ zmifiovanou
Mladkovou a TruneCkem se ve svych publikacich zabyvaji problematickou knowledge
managementu napf. také Cech, Katolicky, Pitra ¢ Jirasek. Tito autofi vsak publikuji

spise kratsi pfispévky v riznych médiich, a to véetn€é médii internetovych.

V Ceské republice jiz také byly &i pravé jsou realizovany teoreticky i prakticky

zaméfené odborné projekty FeSeni problematiky knowledge managementu

a znalostni spoleénosti.
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Jiz v roce 2001 byla na tzemi Ceské republiky dokonéena realizace tuzemské &asti
celoevropského projektu ,,European Survey Of Infomation Society®, ktery byl
v pfedchozich dvou letech realizovian mezioborovym tymem  vedenym
Doc. Ing. Vlastimilem Veselym, CSc., MBA, a ktery pro potfeby Evropské komise
i Siroké evropské vefejnosti monitoroval tehdejsi aktudlni stav a trendy rozvoje

informaéni spole¢nosti na izemi CR.

Zavérem zavéru roku 2006 byla prezentovéna druhd ¢ast studie ,,Na cesté ke znalostni

spolecnosti — Cast druha: Jak dal..... ?“(ISEA, 2006), ktera navazuje na vice nez dva

jsme....2“(ISEA, 2004). Tyto publikace, které vydal Institut pro socialni a ekonomické

analyzy (www.isea-cz.org ), poukazovaly v prvnim dile na problémy ¢eského Skolstvi
a vzdélavani a v druhé ¢asti pak pfinesly konkrétni doporuceni pro jejich feSeni. Mezi
doporucovana feSeni pfitom patfilo napt. posileni autonomie jednotlivych $kol v otazce
pojeti vyuky, pfeneseni diirazu z pouhého poskytovani védomosti na vyuku dovednosti,

vstépovani znalosti a tvorbu postojl, k nimz mé vzdélavani vést (ISEA, 2006).

Velmi zajimavym projektem, jehoz kone¢né vysledky vsak v dobé€ zpracovani této prace
jesteé nebyly publikovany, je projekt KNOMEDIAS: Management znalosti pri
podpoie &innosti vzdélavaci instituce. Ulelem tohoto projektu, na némZ pracuje
fesitelsky tym z Fakulty informatiky a managementu Univerzity Hradec Kralové pod
vedenim prof. RNDr. Petera Mikuleckého, CSc., je ziskani novych poznatkli v oblasti
aplikace managementu znalosti ve vzdélavacich institucich a dal$i rozvoj metodologii
a pristupi, které jsou v této oblasti vyuzivany. Jako hlavni cile projektu jsou definovany
popis vztahu knowledge managementu a e-learningu, analyza zakladnich pozadavku pti
pouziti riznych metodologii a néstrojti, vyvoj novych metodologii a ptistupti k zavadéni

knowledge managementu ve vzdélavacich institucich apod.

Dal§im projektem, ktery se zabyva problematikou managementu znalosti, je projekt

Knowledge, Institutions and Gender: an East-West comparative study -
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KNOWING (Védéni, instituce a gender: evropska perspektiva). Koordinatorem
tohoto projektu, jenZ je financovan z fondl 6. rdimcového programu Evropské komise
v ramci programu ,,Strukturace evropské vyzkumné oblasti®, je Sociologicky ustav.
Jednad se o mezindrodni srovnavaci projekt, ktery se zaméfuje na procesy vytvaieni
védéni a na instituciondlni podminky a souvislosti téchto procesti (ustavovani
vyzkumnych instituci a témat, financovani vyzkumu, moznosti budovani védecké
kariéry). Realizace tohoto projektu vedeného Mgr. Marcelou Linkovou byla zahajena

v roce 2006 a potrva do roku 2008.

Management znalosti se stal také studijnim oborem & pfedmétem. Rada tuzemskych

univerzit, mezi n&Z patii napt. VSE Praha, Zapado&eska univerzita Plzeii, Univerzita
Hradec Kralové, Slezska univerzita v Opavé, Masarykova univerzita Brno aj.,
pfimo otevird pfedméty tykajici se problematiky knowledge managementu. Né&které

univerzity se taktéz zapojuji do feSeni projektd tykajici se této problematiky.

5.3 Ceska komercni sféra a rizeni znalosti

Jak jiz bylo zminéno vySe, je knowledge management v tuzemské praxi vyuzivan
relativné nezéavisle na vyvoji teorie. Po zadani hesla ,knowledge management* do
internetovych vyhledavacu je pfitom zobrazovan nespocet odkazi na www-stranky
komer¢nich firem a jimi nabizenych produkti ¢i realizovanych projektd, které vsak
s problematikou knowledge managementu mnohdy nemaji téméf nic spoleéného.
V komerénim pojeti se totiz pod oznafenim knowledge management skryvaji
nejriznéjsi, povétsinou technologicka feseni a produkty — od groupwarovych feSeni az
po systémy kancelafskych aplikaci ¢i e-mailové programy. Nejriiznéjsi technologie,
produkty €i projekty, které pracuji alespol v minimalni mife s daty ¢i informacemi
(a to jsou prakticky vSechny), se tak v ocich jejich dodavatelti ¢i uZzivatelt stavaji

z uré¢itého uhlu pohledu nastrojem ¢i projektem ze sféry knowledge managementu.
Podrobnych ,,case studies” o usp&$nych projektech ze sféry knowledge managementu,

které byly dosud zvefejnény, je oproti tomu pomérné poskrovnu. Je totiz pochopitelné,

7e 1 v pfipad€ Gspésné implementace knowledge managementu radéji nejsou informace
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o té€chto projektech jejich uzivateli z fad komerénich firem zvefejtiovany ¢i dokonce
cilené medializovany, nebot’ se nezifidka dotykaji citlivych firemnich procest a dat nebo
jsou jejich uzivateli vnimény jako zdroj konkurenénich vyhod, na ktery neni vhodné

aktualni ¢i potencidlni konkurenci jakkoliv upozortiovat.

Jako pfiklad uspéSnych a vefejné propagovanych implementaci knowledge
managementu z obdobi pomérné rané faze jeho rozvoje v Ceské republice je mozné
uvést napt. projekty implementace znalostniho systému RetrievalWare spole¢nosti
Convera v Ceském Telecomu a Ceské pojistovné. V ramci tohoto systému lze volit
typ vyhledavani a pfi jeho vyuZiti 1ze pracovat nejen s booleovské operatory, ale lze
také vyuZzit podobnostni vyhleddvéani. Diky tomu lze nalézt pozadované informace
dokonce i v téch pfipadech, kdy je ve zdrojovych datech pieklep ¢i obdobna chyba.
K dal$im uvadénym vyhodam tohoto systému patii moznosti jeho vyuziti k vyhledavani
na Internetu, moZnosti vyuzivani slovniku a moZnosti multijazyéné prace s timto
systémem. Znalostni systém tohoto typu byl pfitom ve spole¢nosti Cesky Telecom
(pozdéji prejmenované na Telefonica O2) implementovan pfedev§im pro potieby
vrcholového managementu, zatimco v Ceské pojistovn naopak spie pro potieby

sttedniho niz§iho managementu zabyvajiciho se operativnim fizenim.

Dalsi uspé€sné projekty znovodobéj§i historie tuzemského vyuziti knowledge
managementu 1ze nalézt mezi projekty zaméfenymi na feSeni problematiky ozna¢ované
jako tzv. Enterprise Content Management (zkracené¢ ECM). Takto oznafovana feSeni
jsou obvykle zalozena na vyuziti informaci ze strukturovanych i nestrukturovanych
dokumentti a databazi rGzného typu ¢i formét, z nichz vétsi ¢i menSi ¢ast pochazi
z externich (a to vefejnych i nevetejnych) zdroji. V ptipad¢ projekti zaméfenych na
feSeni problematiky ECM tak byvaji zohlediiovany potfeby podpory podnikovych
procesu a projekti napfi¢ celym podnikem ¢i koncernem, a to s respektovanim vyznamu
nestrukturovaného obsahu dostupnych informacnich zdrojii. ReSeni zamé&fena na feSeni
problematiky ECM by tak méla kazdému opravnénému zameéstnanci umoziovat rychly
a optimalizovany pfistup k dokumentiim, sledovéni jejich zmén, vyhledavani i distribuci

informaci pochézejicich z riznych zdroji a mnoho dalSich moZnosti.
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Mezi vyznamné implementatory feSeni ECM patii napi. spole€nost Logos
(www.logos.cz ), kterd v této sféfe uvadi n€kolik zajimavych referenci, jako je napf.
realizace feSeni Rejstiiku Skol pro Ministerstvo Skolstvi. K uvadénym hlavnim
piinosim tohoto feSeni patii napf. dostupnost a schopnost rychlého vyhledani
pozadované informace. Zakladni udaje o Skolach, pracovnicich skol, u¢ebnich oborech
jsou obdobné jako zakladni statistiky a reporty dostupné v prostedi intranetu i Internetu
prakticky vSem pracovnikiim Ministerstva Skolstvi. Dals$i z uvddénych vyhod tohoto
feSeni je jeho uzivatelskd pfivétivost, a to diky vyuziti obdobného uzivatelského
rozhrani a ovladéni, jaké maji béZzn¢ pouzivané kancelaiské programy. Jednou ze
zminovanych vyhod tohoto feSeni je pfitom také automatickd vyména dat s jinymi

datovymi zdroji a poskytovateli dat, nez je samotné Ministerstvo §kolstvi.

Mezi spoleCnosti, které se zabyvajici vyvojem a dodavkami feSeni ECM, patii také
nékteti dal$i tuzemsti dodavatelé zakazkovych aplikaci, jako jsou napi. spole¢nosti
Cleverlance, Asseco (diive PVT) a tuzemska zastoupeni nadnarodnich systémovych
integratort, jimiZ jsou napt. spolec¢nosti Accenture, Logica CMG, Ness, TietoEnator
— tj. spole€nosti, jejichz nejvyznamnéjSimi zdkazniky jsou zejména velké finanéni
instituce, telekomunika¢ni spole¢nosti ¢i spole€nosti z odvétvi vyroby a rozvodu

elektfiny, plynu, tepla a vody.

Management znalosti byl definovan jako jeden z kritickych faktord ovliviiyjicich cestu
Ceské republiky ke znalostni spole¢nosti. I presto, Ze je podpora managementu znalosti
proklamovana, dal$imu S$ifeni filosofie managementu znalosti v tuzemském prostredi
brani zejména fakt, Ze rozvoj managementu znalosti vétSina predstavitelli Ceskych
organizaci nepovazuje za kriticky pfedpoklad dalSiho rozvoje jimi vedené organizace.
Dulezitym faktorem je silné konkurenéné ladéné spolecenské prostiedi, které neni pro
sdileni znalosti nastaveno. Znalosti jsou povazovany za kapital v a tomto smyslu jsou
v Ceské spoleénosti i uvnit tuzemskych organizaci ¢asto monopolizovany a zadrZzovany.
Z vyse uvedeného vyplyva, ze pfedev§im Ceské akademické prostiedi je v tuzemskych

pomérech kultivatorem knowledge managementu; z jeho fad tak pochazi fada osobnosti,
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které propaguji mySlenky knowledge managementu v odbornych asociacich
a sdruZenich a které jsou zarovenl vyznamnymi autory Ceské literatury o této
problematice. Akademické prostiedi je také vyznamnym feSitelem rtiznych grantovych
odbornych projektti tykajicich se problematiky znalostni spole¢nosti ¢i pfimo
problematiky fizeni znalosti. I pfesto, Ze se objevuje mélo konferenci o knowledge
managementu, nékteré (vétSinou vSak komeréné ladéné) konference se touto
problematikou zabyvaji alespoii okrajové€. S rostoucim zajmem o znalostni management
se na ¢eskych univerzitach a Skolach zvysSuje také pocet studijnich obort a vyucovacich
predméti tykajicich se nejen teoretického podchyceni managementu znalosti, ale i jeho
praktického vyuziti.

Komeréni sféra se naopak vyviji zcela nezévisle na vyvoji teorie knowledge
managementu. V tuzemské komer¢ni sféte ptevazuje tvrdy, technologicky pfistup k této
problematice, a tudiz je zde vétSina projektt feSena z hlediska vyuziti nejvhodnéjsich
metodologii, nastroji a informacnich technologii. Velké mnozstvi tzv. projektl
knowledge managementu je pfitom pouhym implementovanim nekteré informacéné-

telekomunika¢ni technologie. Pfipadovych studii o usp&€$né aplikaci knowledge

Cvwr
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¢i dokonce i ty nejzékladnéjsi informace o nich podléhaji nezfidka firemnimu tajemstvi.
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6 Zavér

Znalosti hraly kliCovou roli vkazdém typu lidské spole¢nosti. Zajem o jejich
systematické fizeni vzrostl aZz v dob€, kdy znalosti ziskaly postaveni strategického
zdroje. Znalosti se tak staly strategickym kapitalem, ktery je tfeba fidit stejné jako
ostatni klicové zdroje. Na rozdil od finanéniho kapitdlu maji znalosti specifickou

vlastnost: sdilenim se nespotfebovavaji, neubyvaji a neniéi se, ale naopak maji tendenci

na sebe dal$i znalosti nabalovat.

Znalosti se primarné objevuji v dvoji form€. Prvni formou je skryta, tacitni znalost,
kterd je primarné spjata s konkrétnim nositelem. Tato forma zahrnuje zkuSenosti,
dovednosti, know-how a intuici. Druhou formou je znalost explicitni, kterou lze vyjadfit

pomoci slov, obrazku a Ize ji snadno komunikovat.

Jednim z hlavnich rozpora teorie knowledge managementu jsou protichiidné ndzory na
to, zda lze pfevést tacitni znalost na znalost explicitni cestou jeji formalizace, aniz by
doslo k jejimu znehodnoceni. Obé vySe zmifiované formy znalosti jsou pfitom pro
organizace velmi dtilezité. Navic je mezi nimi dynamickd a kontinudlni souvislost
a v Case mezi nimi dochézi ke vzajemné konverzi. Model konverze SECI vypracovali
Nonaka a Takeuchi a pouzili pro jeho nazev pocateni pismena anglickych slov
oznalujicich soucasné probihajici faze konverze: socializace — externalizace —

kombinace — internalizace.

Znalosti jsou vytvareny a uchovavany v myslich lidi. K fizeni znalosti je tedy nezbytné
fizeni jejich nositeli. Lidé se svymi znalostmi pfedstavuji intelektudlni kapital
organizace, ktery vSak zahrnuje nejen vSechny znalosti, jimiZ organizace disponuje, ale

té€Z schopnost a ochotu jejich pracovnikd vyuzivat tyto znalosti k dosahovani jejich cild.
Vzhledem k tomu, Ze lidé se svymi znalostmi pfedstavuji kapitdl a podstatnou slozku

trzni hodnoty organizace, objevuje se jiz od poloviny 60. let minulého stoleti snaha

o zaneseni hodnoty lidského kapitdlu do ucetnictvi. Hovoii se o ucetnictvi
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intelektualniho kapitdlu, které hledd zptsoby jakymi vykazovat, méfit a fidit lidska

aktiva.

Problematika méfeni intelektudlniho kapitalu je dalsi sférou nazorovych stretd. Prvni
nazorovy proud poukazuje na to, ze diky nejednotné teorii neni smysluplné méfeni
mozné. Pokud totiz bude meéfeni uskute€néno, bude zaloZzeno na mnoha chybnych
ptedpokladech a vysledky budou nepiesné a zavadéjici. Protikladny nézor zduraziiuje,
7e vedeni organizace potfebuje pro kvalifikované manaZerské a finan¢ni rozhodovani

vyuzivat alespoil zakladni (jakkoliv neptesné) ukazatele intelektudlniho kapitalu.

Ugetnictvi lidského kapitalu je velmi nesnadny tkol. Klasické tdetni néstroje si neumi
s lidskym kapitalem poradit, protoZe ho nelze smysluplné prevést na finanéni ukazatele.
Pokusy o pfifazeni finanéni hodnoty intelektudlnimu kapitilu a vykdzéni p¥inosu
intelektualniho kapitalu prostfednictvim finan¢nich ukazateld naopak jeho hodnotu
spiSe snizuji. Mezi nejznamé&js$i metody vyuzivané k méfeni intelektudlniho kapitalu
patii napt. Tobintiv ukazatel g, Intelektudlni potenciél pfidané hodnoty VAIP, Znalostni
intenzita, Balanced Scorecard, aj.

Nedostatkem vSech modeld, nastroji a ukazatell je subjektivita, nejistota a nedostatek
spolehlivosti spocivajici v tom, Ze spravnost zvolenych ukazateld nelze jednoznaéné

kontrolovat a provéfit.

Kazda organizace, kterd se pokousi o ucetnictvi intelektudlniho kapitélu, si tak musi
nalézt svou vlastni metodu. Za pomoci specializovanych konzultanich firem je tfeba
definovat, jaké znalosti jsou v organizaénim kontextu relevantni, specidlni a které
naopak ptebyte¢né. Tato vychodiska pak mohou byt vyuzita pfi definovani ukazateldl,
které udavaji, zda je cilti organizace pribézné¢ dosahovano. Informace o dosazeni ¢i
nedosazeni cild jsou pak vyuzivany pfi rozhodovani o zménach, které jiz jsou
prostednictvim tradi¢nich ukazateli méfitelné.

Vyvoj v této oblasti je vak velmi rychly a lze tedy pfedpokladat brzky vznik novych,

1épe vyhovujicich zptisobt kvantifikace intelektualniho kapitalu.
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Mezi teorii intelektudlniho kapitdlu a teorii managementu znalosti existuji vyznamné
vazby. Management znalosti pfedstavuje jistou strategickou aplikaci intelektudlniho
kapitdlu. Vymezeni managementu znalosti neni zcela jednoduché, nebot v teorii

existuje velké mnozstvi ndzorovych proudi a pojeti.

Teorie vymezuje dva zakladni pfistupy k managementu znalosti, které vychazeji
z rozdilné interpretace pojmu znalost. Toto pojeti muzeme klasifikovat jako tzv. tvrdy,
technologicky pfistup a mekky, socidlni pfistup. Tvrdy pfistup je zaloZen na vyuziti
explicitnich znalosti a klade dlraz na vyuziti informaénich technologii, metod
a nastrojii. Zakladem tohoto pojeti je kodifikace znalosti. Naopak mékky piistup
vychazi ztacitnich informaci a klade diraz na vytvafeni vhodného organiza¢niho
prostfedi, jeZ sdileni a Sifeni znalosti umozniuje. Tento pfistup zdiraziiuje vyuziti

znalosti pro praci.

Stézejnim pojmem teorie knowledge managementu je znalostni pracovnik. Obecné se
jednd o pracovnika, ktery znalostmi disponuje a ktery je také vyuziva. Jednad se
o odbornika ve svém oboru, ktery je kreativni, inovativni, komunikativni, ma dobré
prezentaéni dovednosti aj. Rizeni znalostnich pracovnikii se pongkud odliduje od Fizeni
pracovnikill ostatnich. Znalostni pracovnici si obvykle velmi ceni své autonomie — a to
az do té miry, Ze vétSinou nemaji radi, kdyz jim n€kdo nafizuje, jak maji svou praci
délat. Predpokladem usp&€Sného fizeni znalostnich pracovnikd je tak zejména vyuziti
optimélni fidiciho stylu zaméfeného na vytvareni prostfedi podporujiciho kreativitu,
sdileni znalosti a diivéru ve vertikalnim i horizontalnim rozméru organiza¢ni struktury..
Také motivace znalostnich pracovnikii se od bézné motivace lisi. Znalostni pracovniky
vétS§inou motivuji intrinsické prvky — pfedevSim prace sama o sobé. Mezi dalsi
motivatory patii mj. moznost podilet se na tvorbé vizi organizace, fizeni organizace
a také kreativni pracovni prostiedi a specifické sluzby poskytované organizaci jejim

pracovnikim.

Soucasna teorie managementu znalosti sice disponuje ur¢itymi néstroji a metodologiemi

implementace managementu znalosti v organizaci. Aby vSak mohla konkrétni
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organizace fizeni znalosti zavést, musi nejprve zvolit strategii fizeni znalosti podle
formy prevazujicich znalosti. Déale je nutné posoudit organiza¢ni strukturu — zda brani
praci se znalostmi nebo zda tuto praci podporuje.

Kritickym pfedpokladem managementu znalosti je ale vytvofeni takové podnikové
kultury, jez bude akcentovat znalosti jako dulezité aktivum, které je jednim z kritickych
predpokladti udrzeni a rGstu konkurenceschopnosti organizace. Znalostni kultura by
méla podnécovat spolupraci a sdileni znalosti mezi lidmi a méla by také motivovat

vytvareni a ziskavani znalosti novych.

Budovani znalostni podnikové kultury je vSak velmi slozité — mélo by se totiz stat
systematickym, nepfetrzitym procesem, ktery je managementem podporovan a fizen na
strategické urovni. V této souvislosti l1ze pfitom k praci se znalostmi pfistupovat ze dvou
hledisek. Prvni hledisko pfedpoklada, Ze znalosti jsou povazovany za zboZzi, se nimz lze
obchodovat. Proto je vytvaren, kultivovan a podnécovan trh znalosti uvnitt organizace.

Ve druhém piipad¢ je spiSe podporovano prostredi, které umoziiuje znalosti efektivné

L 21

vytvaret, predavat, sdilet a transformovat, aniZ by tyto znalosti byly ,,trzn€* ocefiovany.

V tadé tuzemskych organizaci bohuzel doposud nedochazi k volnému pohybu znalosti,
protoze znalosti jsou povazovany za prostfedek ke ziskani a udrzeni moci. Proto nejsou
sdileny, ale jsou naopak zadrzovany a vytvareji se jejich monopoly — a to €asto i tehdy,

kdyz pfedstavitelé téchto spole¢nosti proklamuji svou podporu fizeni znalosti.

Pro komeréni sektor je v Ceské republice charakteristicky tvrdy, technologicky piistup
ke knowledge managementu. Organizace se snazi kodifikovat sva data, systematicky je
ulozit do databazi, ¢asto vSak bez ndvaznosti na jejich dalsi vyuZziti. Komplementarni
linie knowledge managementu, kterou je prace s tacitnimi znalostmi, je naopak pon¢kud
opomijena a pokud k jeji §ir$i aplikaci dochézi, tak Casto nezdmérné, bezdétné. Tuto
nesystémovou &i nestrategickou praci se znalostmi zpusobuji objektivni bariéry, jimiz
jsou napt. pietrvavajici problémy pifi definovani hmatatelnych piinosti implementace
knowledge managementu, a z ni vyplyvajici omezené moznosti vy¢islit jak jeji celkové

naklady, tak také piinosy. Subjektivni pfi¢inou pomérmné malého zdjmu o implementaci
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knowledge managementu je konkurenéné nastavené pracovni i celospolecenské
prostiedi, jez nejenze nepodporuje volny pohyb informaci a znalosti a jejich sdileni, ale

praveé naopak — podporuje spiSe zadrZzovéani znalosti, vznik monopold znalosti apod.

Rozvoj teorie znalostniho managementu v éeském prostiedi je doménou akademického
prostiedi, které je hlavnim popularizatorem této problematiky. Predstavitelé
akademického prostiedi jsou feSiteli rtiznych grantovych projekti tykajicich se
znalostntho managementu, produkuji literaturu o teorii (ale i praxi) znalostniho
managementu. Na mnoha univerzitich se oteviraji vyu€ovaci predméty tykajici se

managementu znalosti.

Management znalosti méni i tradi¢ni postaveni oddéleni fizeni lidskych zdroji. Od
oddéleni se fizeni lidskych zdroji je ve sféfe fizeni znalosti olekava, ze se spole¢né
s vrcholovym managementem stane propagatorem filosofie a mySlenek knowledge
managementu a Ze se tak bude mj. vyznamnou meérou spolupodilet na tvorbé prostiedi
davéry a spoluprace, které umozni ptirozené plynuti informaci a sdileni znalosti napii¢
celou organizaci. Persondlni management by pfitom mél také podporovat vytvaieni

znalostnich komunit nebo komunit spole¢ného zajmu, jez Sifeni znalosti, jejich dalsi

prohlubovéani a kultivaci umoziiuji a jez zaroven umocrtiuji jejich synergické efekty.

K dal$im vyznamnym tkolim oddé€leni lidskych zdroji ve sféfe fizeni znalosti patii
také podpora §ifeni celopodnikové vize formulované vrcholovym managementem vSem
pracovniklim organizace na strané jedné a pomoc pracovnikiim pfi nalézéani jejich mista
a pole pusobnosti ve znalostni organizaci na stran¢ druhé. Oddé€leni fizeni lidskych
zdroji by pfitom mélo nekompromisné prosazovat zdjmy vedeni a zdroven se snazit
o maximalni mozné sladéni té€chto z&jmi s osobnimi zajmy pracovnikii. Personalni
management by mél také Fidit nepfetrzité vzdélavani pracovnikd a zavadéni zasad a

prvkl u¢ici se organizace.

Bez strategie, se kterou se pracovnici identifikuji, bez ptatelského, divérného prostredi

nelze dosahnout vys§i urovné vyuzivani informaci a znalosti. Pokud vSak mé byt
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jakakoliv filosofie, novy manazersky smér ¢i mySlenka prospé€$nd, musi byt pouzitelna
v praxi. Pfedni konzulta¢ni firmy pfitom sice disponuji propracovanymi strategiemi
implementace knowledge managementu v organizaci, ale tyto strategie jsou pfili§
naro¢né a slozité. Navic kazda organizace je svym zplusobem specifickd a proto by sama
meéla zvazit, co — a hlavné jakym zptusobem a do jaké hloubky — lze z knowledge
managementu v této konkrétni organizaci implementovat. Zde se osvéd¢uje systémovy
pfistup, ktery umozni organizaci vyuzit z knowledge managementu ptedevsim to, co je

pro ni zjevnym pfinosem a co zvySuje jeji konkurenceschopnost.
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