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Abstrakt

Cilem této prace je provést prizkum systému fizeni znalosti v konkretnim podniku a
jeho zhodnoceni. Prvni ¢éast je zamétfena na teoritické vymezeni zadkladnich pojmi v této
oblasti: data, informace, znalosti, tvorba znalosti, prace se znalostmi a intelektualni kapital.
V praktické cCasti je proveden prizkum soucasné situace systému fizeni znalosti v podniku,

jeho zhodnoceni a ndvrh na zlepSeni.

Klicova slova

Znalost, fizeni znalosti, data, informace, intelektualni kapital.

Abstract

Aim of this thesis is to analyze system of knowledge management in a specific
company and to evaluate it. First part is focused on the theoretical definition of the basis
terms in this area: data, information, knowledge, knowledge creation and intellectual capital.
Second part is about analyze a status quo of knowledge management in the enterprise, done

the evalution and suggestions for improvement.
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Uvod

ekonomickém a intelektudlnim rozvoji. Dnes jsou dilezitym strategickym typem aktiv
organizace. Usp&snost kazdého podniku zalezi na schopnosti ziskavat, vytvafet, ukladat a §itit
znalosti uvnitt organizace. Jednim ze zékladnich sméri Cinnosti organizace je zpracovani
procesl pro objeveni, pfedavani, doplilovani a vyménu znalosti.

Organizace by méla systematicky aktivné fidit své znalosti. Toto efektivni fizeni se
nazyva ,,Rizeni znalosti“ nebo , Knowledge management®. Je to pomérné nova disciplina.
Jejim cilem je zajistit tvorbu a sdileni znalosti v podniku. Pro efektivnost knowledge
managementu a piinos vnitini kvality, flexibility, produktivity a zisku, by méla mit
organizace vhodné¢ vytvofené prostredi. Proto je potifeba vytvaret kvalitni organizacni
strukturu a podnikovou kulturu. DalSim dilezitym faktorem je, aby prace se znalosti
podporovala tvorbu, vyuzivani a jejich sdileni.

VétSina spolecnosti vénuje pozornost fizeni znalosti, s cilem najit nové konkurenéni
vyhody a byt Gisp&Sni na trhu.

V soucasné dobé je uceni pro firmy nejen prosttedkem pieddvani nové dovednosti
zaméstnancim, ale také faktorem pro zvySeni intelektudlniho potencialu spolecnosti. Proto
nemuzeme nesouhlasit s tim, Ze fizeni znalosti je strategicky vyznamnou ¢innosti organizace,
kterd ma za cil najit a pouzit ve svlij prospéch, veSkeré dostupné informace, zkuSenosti a
kvalifikace zamé&stnancii. Coz muiZe vést ke zlepSeni kvality sluzeb zakaznikiim a rychlosti
reakce na zmény podminek na trhu.

Cilem této prace je provést priizkum tizeni znalosti v konkretnim podniku a nasledné
vyhodnoceni a navrzeni doporuceni, které pomilize organizaci ke zlepSeni systému fizeni
znalosti.

Pti psani této prace bylo vychazeno piedevSim z kniznich publikaci, internetovych
zdrojii Spolec¢nosti XY a.s.. Také byly vyuzité znalosti ziskané béhem studia na stfedni a
vysoké Skole. Pro priizkum tizeni znalosti, ktery probéhl ve Spole¢nosti XY a.s., byl pouzit
dotaznik (viz. ptiloha €. 1), ktery byl zpracovan dle Trunecka (2004b, s. 26) a doplnén
vlastnim zpracovanim. Prizkum byl zaméfen na nasledujici oblasti: osobni udaje, strategické
fizeni, podnikovou kulturu, organiza¢ni strukturu, motivaci a knowledge management. Na
zéklad¢ studia odborné literatury, byly z téchto oblasti v praktické c¢asti, formulovany

konkrétni vyzkumné piedpoklady:



Piedpoklad ¢. 1: Lze predpokladat, ze podnikova kultura spolecnosti je silna a efektivné
podporuje systém fizeni znalosti ve firmé.

Piedpoklad ¢ 2: Lze ptedpokladat, ze mezi pracovniky organizace, je vyborna
komunikace a v kolektivu pfevlada tymova spoluprace.

Piedpoklad ¢ 3: Lze predpokladat, ze spoleCnost ma kvalitni informacni systém,
potiebny pro vykonnou praci.

Jak vyplynulo z dotaznikového Setieni, Cast pifedpokladu byla potvrzena a druha Cast

vyvracena.



1. Knowledge management

Hlavnim tématem této prace je fizeni znalosti. Termin "fizeni znalosti" nebo také
"management znalosti" vznikl piekladem pivodniho anglického vyrazu "knowledge
management". Je to populdrni a pomérn¢ novy koncept v managementu. Tento moderni
koncept tu byl vZzdycky, i1 kdyz se tak nenazyval. Existoval ve stfedovéku a jesté daleko diive,
kdyz si lidé po vecerech délili o své zkuSenosti, vypravéli rizné legendy, z otce na syna si
piedavali hlavné to, co neni na prvni pohled patrné ¢i snadno sdé€litelné. Oblast dneSniho
knowledge managementu je hodné Sirokd a intenzivné propracovavani. Za zakladatele
knowledge managementu je povazovan Nonaka, a za duchovniho otce vSak lze povazovat
Druckera (Hronik, 2007, s. 75).

Knowledge management je zaméfen na shromazdovani, uchovavani a preddvani
znalosti vyuzivanych v organizaci, které se tykaji jejich Cinnosti a metod. Znalosti jsou
chapany jako rozhodujici zdroj a jsou mnohostranné a slozité, protoze jsou explicitni 1
implicitni, konkrétni 1 abstraktni, fyzické 1 duSevni, statické 1 rozvijejici se, zakddované 1
srozumitelné (Armstrong, 2007, s. 161).

Armstrong (2007, s. 161) déle také dle Scarborough a kol. (1999) definuje fizeni
znalosti jako proces vytvareni, ziskavani, sdileni a vyuzivani znalosti, pomoci kterych se
zlep$i proces uéeni a vykon organizace. Rizeni znalosti je zamé&feno na vytvafeni a rozvoj
osobitych znalosti a dovednosti organizace. Tyto znalosti jsou vysledkem uceni, které probiha
ve firmé.

Dvotéakova (2007, s. 311) uvadi, ze tizeni znalosti pfedstavuje ziskavani, uchovavani a
sdileni znalosti tak, aby ¢lovék mohl lepé vykonavat svou praci, a také sméfuje k tomu, aby
kazdy proces ve firmé vytvarel pfidanou hodnotu. Jeho zakladnim principem jsou poznatky,
ze organizace vlastni aktiva, které nejsou zachycena v ucetnictvi, vSak mohou mit ve&tsi
hodnotu nez ta kterd se tam vyskytuji. Tyto aktiva se organizace snazi néjakym zplsobem
ridit.

Ukolem tizeni znalosti je ziskavani znalosti od lidi, které je maji, a pfedavani téchto
znalosti tém, které je potiebuji. Znalosti jsou zpravidla uchovdvany v databazich,
prezentacich, ptiruckach, zpravach, knihovnach a pohybuji se po organizaci prostfednictvim
informacnich systémli a pomoci metod, jako jsou seminafe, publikace, videa a porady

(Kocianova, 2012, s. 65).



Problémem ftizeni znalosti je pfeména tacitnich znalosti (znalosti ziskané osobnimi
zkuSenostmi, které jsou v myslich lidi a jsou obtizn¢ vyjadfitelné v pisemné form¢) na
znalosti explicitni (systematicky utfidéné a zaznamenané). Znalostni banky organizace jsou
zaloZzené na neformalnich védomostech, které byly ziskané na pracoviSti a proto tacitni

znalosti jsou kli€¢ové pro fizeni znalosti (Kocianova, 2012, s. 65).

1.1 Historie vyvoje prace se znalostmi

Doba kamenna

V dobé kamenné byl zivot naSich ptedkl uzce spjat s ptirodou, tedy s prostiedim, ve
kterém zili. Zivili se hlavnéd lovem, sbérem a primitivnim zeméd&lstvim, proto se jejich
znalosti tykaly pfedevSim zvifat a jejich zvyka, rostlin, dieva, prvnich kovovych materiald,
pocasi a kmenovych pravidel. Tyto znalosti byly nezbytné pro pieziti a byly piedavané ustné
z generace na generaci prevazné v tiché formé. Kazda generace ptidala k plivodni znalosti své
nové zkuSenosti a ndpady, a to pomoci vypraveéni piibéhli, mytologie, symboliky a u¢novstvi

(Mladkova, 2003 s. 10).

Antika

V antice doznaly znalosti systematického rozvoje. Velky vyznam pro knowledge
management ma Recko, kde byly rozvijeny obory — matematika, geometrie, astronomie,
filosofie, logika a medicina. Reéti filosofové povazovali za znalost jen to, co bylo mozné
logicky dokazat. Rimané vétsinu znalosti prevzali od Rekli a vznikem novych se pfilis
nezabyvali. Zde bylo rozvijeno pfedevS§im vojenstvi, logistika a architektura.
Znalosti v pisemné formé& byly uchovavany v knihovnach, svatynich, muzeich a Skolach

(Mladkova, 2003 s. 10-11).

Stiredovék

Vyznamnym tématem stiedovéku bylo téma nabozenstvi, ale také architektury,
zemédélstvi, politiky a vojenstvi. JelikoZ veSkeré déni této doby urCovalo ndboZenstvi a
cirkev, tak proto jazykem védy byla latina, a centrem znalosti po dlouhou dobu byly klastery.
V téchto klasterech pracovalo nékolik mnichi, jejichz hlavnim Ukolem bylo opisovani
latinskych knih a textl. S vyndlezem knihtisku se tento proces urychlil a uleh¢il, a diky tomu

se knihy staly vice dostupnymi.
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Ve 13. stoleti zaCaly vznikat univerzity, které poskytovaly nejen vzdélavani, ale
snazily se také o vyzkum. Na univerzitdch se mohli vzdélavat knéZi, pravnici, pozdé&ji lékafi.
Védci prosazovali ndzor, ze ¢lovék dostal od Boha urcity soubor znalosti, a jejich snahou bylo
najit a sloucit tyto znalosti a vytvofit pivodni znalost. Zakladnim nastrojem pro sdileni

znalosti se stala diskuze (Bures, 2007, s. 37).

Védecka spolec¢nost

Koncem 16. stoleti se zménil pohled na chépani znalosti a dliraz se zacal klast na
vyuzivani znalosti v praxi. Byly vytvotfeny zéklady tzv. védecké spole¢nosti. Jejimi hlavnimi
pfedstaviteli jsou René Descartes, Galileo Galilei a Isaac Newton. Zajmem je zkoumani
reality a experimenty, které ovefuji kvalitu znalosti, a to vSechno vedlo k empirickému
vyzkumu. Znalosti zacaly byt systematicky tfidény, a tak zacinaji vznikat prvni encyklopedie.
Z hlediska knowledge management lze encyklopedie povazovat za znalostni bazi.

Kolem roku 1800 vznikd novy uU¢inngj$i systém tvorby znalosti, ktery zahrnoval
univerzity, vyzkumné instituce a také soukromy podnikatelsky sektor. Komunity védeckych
pracovnikil si osobovaly urcovat, co je véda a co ne. Z diavodu velkého mnoZstvi znalosti
vznikaji nova odvétvi, a to zpusobilo rozpad pavodné homogenniho souboru znalosti

(Mladkova, 2005, s. 23).

Soucasnost

Tvorba znalosti a jejich rozvoj se uskuteciiuje jak v teoretické, tak i praktické roving.
Velké mnozstvi znalosti uZ nevznika v tradi€nich centrech vyzkumu, ale ve vyzkumnych
centrech organizaci. Znalosti se staly v podstaté produktem. Role experta a nositele znalosti se
méni. Difve experti byvali elitou proto, Ze byli nositelé specidlnich informaci a znalosti. V
soucasné¢ dobé jsou elitou z divodu, ze jejich prace je pfinosem hlavné z ekonomického
hlediska a pfinasi ohromnou pfidanou hodnotu. Cilevédoma prace se znalosti se stava jednou
ze slozek naseho vSedniho Zivota.

Dnesni zplisob rozvijeni znalosti a prace s nimi ma dopad na organizaci a délbu prace.
Vznika novy typ délby prace. ManaZefi fidi a musi se orientovat v rliznych typech duSevni

prace, avSak v mnoha piipadech jsou do znacné miry ovlivnéni historii a tak obcas je pro né

dost sloZzité reagovat na nové nastroje a vyuziti znalosti (Bures, 2007, s. 38).
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1.2 Zakladni pojmy

Pti fizeni znalosti se pracuje se zakladnimi pojmy, jako jsou data, informace a znalosti.
KaZzdy z pojmii m4 jiny vyznam a rozdil mezi nimi je zobrazeny v literatufe pomoci schémat
u riznych autorti. Bure§ (2007, s. 25) uvadi jedno z nasledujicich rozdé€leni, na kterém se
shoduje vice autoru:
e Data: fakta, obrazky
e Informace: formatovana, filtrovana a sumarizovana data
e Znalosti: ideje, instinkty, pravidla, ktera vedou akce a rozhodnuti
Dle Burese (2007, s. 25) vztah mezi témito sloZkami je velmi dobfe nacrtnut na

obrazku (viz. obrazek €. 1), ktery je pfevzat a upraven z Vasconcelos (2001).

mTTmmo oo ST )
______________ >: Informace v akci 1 Znalosti ) ) )
| ! " kontextualizace, aplikace pfi
__________________ ! v v r r o A .
| Juk ’ \ A feSeni problémi, umoziuje
,  produkee ! individualni ugent,
! .
: ! personalizace
1 [mm— = R A
| : Data v kontextu € Informace
ikl € | (strukturovana a zpracovana) '
S psp by e g P
A A
| !
' ! konceptualizace, kategorizace,
' ulozeni ! klasifikace
1 1
| e e ] Data
L

Obrazek €. 1 - Vztah mezi daty, informacemi a znalostmi

Zdroj: Bures, 2007, s. 25

Data

Dle Sklendka (2001, s. 2) data lze vylozit jako néco daného, jsou pouZzivdna jako
oznaceni pro Cisla, zvuk, obraz a také pro jiné smyslové vjemy. Jsou to objektivni fakta o
udalostech nebo to mize byt posloupnost znakl. Data mohou byt uzitecnd a neuzitecna.
RozliSujeme strukturovand a nestrukturovana data. Strukturovand jsou ta, kterd zachycuji
fakta, objekty, atributy apod. Vyznamnym faktorem je existence urcitych elementl dat.
Naptiklad v databazovych systémech, se kterymi se pracuje, se obvykle pouziva hierarchie
elementl pole > zaznam > relace > databaze. Potom je mozno snadno a rychle vybirat jen ta
data, ktera potfebujeme. Nestrukturovana data jsou vyjadiena jako ,.tok byth“ bez dalSiho
rozliSeni a proto neumoziuji jednoduché a snadné vyhledavani. Naptiklad se miiZze jednat o

videozaznamy, zvukové nahravky, obrazky a také textové dokumenty.
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Vymétal a kol. (2005, s. 12) popisuje dal§i charakteristiky dat a definuje data jako
néco, co v praxi lze ziskat experimentem, méfenim, pozorovanim nebo Setfenim. Nezavisle na
nasem v&domi, data objektivné zobrazuji stavy nebo vlastnosti objektu v redlném prostiedi
kolem nas. Jejich zadkladem jsou znaky (Cislice, pismena a symboly). Uvadi, ze data také lze
pokladat za jednoduché reprezentacni nastroje, které maji jednorozmérny a jedinecny
vyznam.

Dle Mladkove (2003, s. 13) data miizeme ohodnocovat, a to pomoci kvantitativnich a
kvalitativnich ukazatelli. Kvantitativné 1ze ohodnocovat pomoci ndklada, rychlosti a kapacity.
Naklady jsou ty, které vynalozime na potizeni dat. Rychlosti je mysleno jak rychle jsou data
ziskateln¢ a kapacita je jejich objem. Pti kvalitativnich ukazatelich sledujeme ptistup k dattim,

naroky, které na né mame a spravné porozumeéni zpravy, ktera je v nich zakddovéana.

Informace

Drucker (1995) tika: "Informace jsou data obohacend o relevantnost a ucelnost”
(Trunecek, 2004, s. 13).

Informace jsou dal$im dilezitym pojmem a jsou zékladni stavebni jednotkou znalosti,
jsou srozumitelnd a pouzitelnd data, kterd maji urcity vztah k potfebam uZzivatele. Informace
jsou data, kterym uzivatel pfi interpretaci pfifazuje né€jaky vyznam a diilezitost na zakladé
poznatkil, védomosti a zkuSenosti (Bartak, 2008, s. 22).

Aby bylo mozné informaci Gspé$Sné pouzit, musi splilovat tato kriteria: pfistupnost,
uplnost, pravdivost, srozumitelnost, objektivnost, pfesnost, piiznivou cenu atd.

Dle Castorala (2010, s. 96) informace maji tyto spoleéné vlastnosti: moZnost
definovani pouze u ptijemcti, omezenou zZivotnost (zavisi na ur¢itém casovém Useku), nemusi
byt nezbytné fyzicky zaznamenany (uloZeny), sniZuji nejistotu u piijemce (kdyZ se jednd o
procesy, jevy nebo prvky redlného systému) a jejich hodnotu posuzuje uzivatel.

Hodnota informace zavisi na cené a osobnim vztahu k ni. Vytvareni informace z dat
probiha pomoci ohodnoceni relevantnosti. Informace vznikne v momenté, kdy je pochopen
jejiucel, kdyz se to nestane, ziistavaji data opét jenom daty a informace nevznika.

Mladkova (2003, s. 14) uvadi zpiisoby vytvatreni informace z dat:

e kontextualizaci - ucelovy sbér dat

e klasifikaci - zatazeni dat do kategorie

e kalkulaci - analyzovani dat matematickymi a statistickymi metodami
e korekci - oprava dat a odstranéni jejich chyb

e kondenzaci - sumarizace dat
13



Znalosti

Pojem znalost je vnimdna riznymi autory jinak, ve své knize Bures (2007, s. 27) uvadi
definice nékterych z nich. Podle Woolfa (1990) znalost 1ze povazovat za organizovanou
informaci, ktera je vyuzitelna k feSeni problémua. Turban (1992) znalost definuje jako
informaci, kterd je analyzovdna a organizovana, aby mohla byt pouZitelnd k rozhodovani a
feSeni problému. Spek (1997) povazuje znalost za jakousi mnoZinou vhledi, zkuSenosti a
procedur, které jsou pokladdny za spravné a pravdivé a které tim tidi lidské chovani a
komunikaci mezi nimi. Dalsi zajimavou definici uvadi Beckman (1997):

"Znalost je uvazovani nad daty a informacemi za ucelem aktivniho umoznéni vykonu,
reseni problémii, rozhodovani, uceni a vyuky."

Znalosti maji vlastnosti, které nemaji jiné podnikové zdroje. Nekteré z nich popisuje
ve své publikace Bures (2007, s.28), které jsou prevzaté od K. Wiig (1997), a to ze znalosti
jsou nehmotné a tézko métitelné, pomijivé, po delsi dobé jsou soucasti urcitych agentt a viili,
nemoznost jejich zakoupeni na trhu, v procesech nejsou spotiebovany a nejsou konkuren¢ni
(mohou byt ve stejny ¢as vyuzivany riznymi procesy).

Vymétal a kol. (2005, s. 13) uvadéji, ze znalosti vznikaji odvozenim z informaci, a to
pomoci konkrétni posloupnosti formalnich pravidel. K témto pravidlim patii tfidéni,
analyticko - syntetické vyhodnocovani, ovéfovani, provéfovani informaci atd. Také popisuji
faze, ze kterych se sklada proces vytvareni znalosti z informaci, a ty jsou nasledujici:

e srovnavani novych informaci s tim, co uz je zndmo

e souvislosti - hodnoceni vyznamu informace pro rozhodovani a ¢innost
e spojovani - hledani vztahu ke znalostem

e konverzace - hledani toho, co ostatni informaci mysli

Kdyz mluvime o podniku, tak zdrojem znalosti zde jsou zaméstnanci, management,
zékaznici, ale také procesy, vyrobky, sluzby atd. Znalost je schopnost néco uskutecnit, a tim
se lisi od informace, kterd jenom popisuje n¢jakou ¢innost. Znalosti musi byt pouzitelné, ty
které nejsou, zlstavaji informacemi (Trunecek, 2004, s. 17).

J. Trunecek (2004, s. 14 - 16) pro lepSi pochopeni, ve své knize uvadi nckteré
praktické ptiklady téchto jednotlivych pojmi: data, informace a znalosti. Podkladem pro
vznik informaci jsou data. Data 312865497, Uhtinéves, 6. 7. 2003, Domostyl, Pupendo, Alfa -
predstavuji n¢jakou realitu, ale bez dalSiho popisu nedéavaji skoro zddny smysl. OvSem kdyz
jsou uspofddana do dvou databazi 312865497, Domostyl, Uhtfinéves a 6. 7. 2003, Alfa,
Pupendo, tak jsou to uz informace, kde v prvnim pfipadé¢ jde o telefonni Cislo firmy
Domostyl, kterd sidli v Uhtinévsi. Ve druhém ptipad¢ je to oznameni o tom, ze 6. 7. 2003 se v
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kin¢ Alfa bude hrat film Pupendo. Ted’ uz se jedna o informace, které maji hodnotu. DalSim
ptedpokladem je, Ze firma Domostyl své informace zakoduje a informace o misté a Case
uvedeni filmu bude znadzornéna pomoci ¢inskych znakd. Pro porozuméni téchto informaci je

nutnd znalost ptislusného kodu a znalost €¢inského pisma.

1.3 Klasifikace znalosti

Klasifikaci znalosti mtizeme nalézt u mnoha autori rtzné typy. Jednou z
nejznaméjSich je klasifikace na explicitni a tacitni znalosti.

Explicitni znalost je ¢asto definovand jako znalost, kterou miizeme vyjadrit formalnim
a systematickym jazykem (Mladkova, 2003, s.17). Je to znalost , kterou mizeme vyjadfit,
napsat nebo nakreslit. Mizeme ji pienaSet a piredavat mezi sebou, a tak se stdva sdilenou.
Rada autorii se domniva, Ze explicitni znalost je vlastné informace, kterou mizeme stejné jako
informaci vyjadiit pomoci dat. Tyto znalosti jsou skladovany v informacnich systémech,
kterymi miize byt jak databaze, tak i obydejna kartotéka nebo diaf. Clovék umi s explicitnimi
118). Collison (2005, s.19) také ve své publikace ptipominaji, Zze explicitni znalosti lze
skladovat a prozkoumavat. Uvadéji navic, ze tyto znalosti mdji vlastnosti tzv. katalizatoru pro
komunikaci a spojeni lidi.

Tacitni (tiché) znalosti jsou souborem zkuSenosti, dovednosti, intuice, principii a
osobnich pfedstav jednoho ¢lovéka nebo skupiny lidi. Maji vysoce osobni charakter a jsou
uzce propojené s jejich nositelem. Tyto znalosti maji subjektivni charakter a je velmi obtizné
je vyjadiit a prenaset. Clovék, ktery je nositelem tacitnich znalosti, nemusi o jejich existenci
veédét, protoze jejich velké mnozstvi je schovano v podvédomi lidi, ale jejich vyznam je velmi
dalezity pro spole¢nost. Pravé v tichych znalostech maji organizace velky potencial, protoze
jsou obtizné napodobitelné (JaniSova, Kiivanek, 2013, s. 118). Dle MareSoveé (2012, s. 12)
tacitni znalosti vytvari hodnoty a rozhoduji o vykonech organizaci.

Ve své publikaci Mladkova (2005b, s. 15) uvadi fakta o tacitni znalosti ptevzaté od
D.Schona (1983):

"Tacitni znalost je hluboce zakorenéna v Ccinnostech, postupech, rutindch,
angazovanosti, ndpadech, hodnotich a emocich. Proto existuji cinnosti, pozorovani a
hodnoceni, ktera pouzZivame spontanné, aniz bychom predtim, neZ je pouZijeme, o nich

premysleli, obvykle viibec nevime, Ze jsme se tyto véci naucili, prosté je delame, v nékterych
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ne."”

1.4 Proces konverze a tvorby znalosti

Pti tvorbé znalosti jsou zakladnimi surovinami informace, potom znalosti explicitni a
znalosti v nestrukturované, implicitni formé, které jiz pracovnik ma. Pomoci ¢innosti jsou tyto
znalosti potom transformovany na nové znalosti.

Podle Nonaky a Takeuchiho (1995) tvorba znalosti mize probihat ¢tyimi zptisoby —
socializaci, externalizaci, internalizaci a kombinaci (tzv. model SECI). Mladkova (2005b, s.

19) tento model tvorby znalosti demosntruje pomoci schematu (viz. obrazek ¢. 2).

Tacitni Tacitni
Socializace Externalizace
Tacitni C .,
Explicitni
ZkuSenost \ Artikulace
Internalizace Kombinace
Tacitni Explicitni
Osvojovani si Spojovani
Explicitni Explicitni

Obrazek €. 2 - Tvorba znalosti

Zdroj: Mladkova, 2005, s. 19

Socializace je proces prevodu novych tacitnich znalosti pomoci sdilené zkuSenosti.
ProtoZe tacitni znalosti je velmi obtizné formalizovat, ziskat je mizeme pouze pomoci této
konverze. Realizovat je miZeme pomoci néjaké spolecné Cinnosti, naptiklad spolecnym
trdvenim Casu nebo pobyvanim ve stejném prostiedi. Typickym piikladem socializace je
ucnovstvi, kde ucent se nejprve uci femeslu prostfednictvim textu v u€ebnici, slov a praxe,

osvojuje si zakladni terminologii a pozoruje mistra. Casem se zaind UcCastnit mistrovy
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¢innosti, nejdiiv pomaha s neslozitymi ¢innostmi a postupné prechdzi na ty slozit¢€jsi, a tak
béhem spolecné prace zacina piebirat od mistra jeho tichou znalost. Socializace se také miize
vyskytovat v neformalnich schizkdch mimo pracovisté, napiiklad automat na kavu, chodba,
kuchyiika ¢i oddechovy kout. Velmi slozité¢ a komplikované je tidit socializaci. Zakladnim
piredpokladem je duvéra, osobni zkuSenost snéjakou cCinnosti a pratelské vztahy mezi
pracovniky organizace (Mladkova, 2003, s. 23).

Externalizace je proces artikulace tacitni znalosti do explicitni. Snahou je tichou
znalost n&jakym zpiisobem formalizovat a vyjadfit. Pokud se tak stane, je potom daleko
jednodussi se znalosti v explicitni forme pracovat a je mozno ji sdilet s ostatnimi. Pievod
tacitni znalosti do explicitni je moZzny pomoci metafor, analogii a modeli. Externalizace je
jednodussi, pokud ti, kteti se o ni pokouseji, maji néjakou spole¢nou platformu, mohou to byt
obdobné¢ zkuSenosti, zdjmy atd. Proto je skvélym pomocnym néstrojem externalizace
vypravéni piibéhu (HubPages, 2011, online).

Kombinace je proces pfemény oddélenych explicitnich znalosti do novych, SirSich,
systematicteéjSich soubort explicitnich znalosti. Sbiraji se explicitni znalosti z interniho nebo
externiho prostfedi organizace, potom jsou kombinovany, editovany a zpracovany s cilem
vytvafeni novych znalosti. Nasledné tyto nové explicitni znalosti jsou rozsifeny mezi Cleny
organizace. Pomoci kreativniho pouziti po¢itacovych komunikacénich siti a databazi lze tento
zpusob znalosti konverze zjednodusit (Bures, 2007, s. 48).

Internalizace je proces tvorby tiché znalosti z explicitni, ktery probihd na individudlni
urovni, a ma piinos pro jednotlivce. Ale na znalostni zdkladnu organizace nema bezprostiedni
dopad. Tento proces je zalozen na uceni se pii Cinnosti. Provadi se internalizace pomoci
praktické ¢innosti nebo simulace praktické ¢innosti pomoci modelt. Internalizace je zptsob,
jak vznikaji mentalni modely a rozsiiuji se subjektivni vlastnosti (Mladkova, 2003, s. 24).

Vsechny ctyfi faze modelu SECI v praxi probihaji postupné i najednou. SECI muze
probihat na rtiznych urovnich, a to na Grovni jednotlivce, skupiny, organizace nebo odd¢leni.
Spravné fizeni tohoto procesu zvysSuje kvalitu pracovnikil a iniciuje spirdlu kontinudlniho

uceni (Mladkova, 2003, s. 24).

1.5 Intelektualni kapital

"Intelektualni kapital jsou organizované znalosti vyuzivané k tvorbé bohatstvi podniku.
Predstavuji ho napriklad patenty a chranéné technologie. Jde o schopnost transformovat

znalosti a nehmotnd aktiva do zdrojit bohatstvi” (Vodak a Kucharcikova, 2011, s. 21).
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Kromé samotnych znalosti zahrnuje také schopnost a ochotu tyto znalosti pouzivat pii
praci ve prospéch organizace. Intelektudlni kapital predstavuje potencidlni efekt, ktery se
obvykle projevuje az po spojeni shmotnymi aktivy. Pomoci ného se zvySuje
konkurenceschopnost firem a také piispiva ke zvySovani inovacni zpusobilosti firmy.
Hodnotu intelektualniho kapitalu organizace neni snadno zméfit, lze vSak ji ptiblizné stanovit
napiiklad jako rozdil mezi trzni a Gi€etni hodnotou (Pitra, 2009, online).

Existuje rizné clenéni intelektudlniho kapitdlu. Kocianovd (2012, s. 63) podle

Amstronga (2007) intelektudlni kapital ¢leni do tfi forem — lidsky, organizaéni a zdkaznicky.

Lidsky kapital

Lidé jsou nejcenngjSim zdrojem kazdého podniku. Nevystaci, aby podnik mél jen
kvalitni technické prosttedky a technologie. Pfidanou hodnotu organizace vytvareji prave lidé
jako nositelé lidského kapitalu, ktery patii mezi nejdalezite)si aktiva.

Lidsky kapital je ustfedni a nejdilezitéjsi sloZzkou intelektudlniho kapitalu. Blaha
(2005, s. 20) ve své knize uvadi definici lidského kapitalu, kterou v roce 1999 rozsitili Bontis,
Dragonetti, Jacobsen a Roos:

"Lidsky kapital predstavuje lidsky faktor v organizaci: je to kombinace inteligence a
dalsich vrozenych schopnosti, dovednosti, osvojenych zmnalosti a zkuSenosti, co dava
organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky organizace jsou ty slozky, které jsou schopny
uceni se, zmeny, inovace a kreativniho usili, coz - je-li radné motivovano - zabezpecuje
dlouhodobé preZiti organizace.”

Podobnou definici lidského kapitdlu uvadi Ochrana a kol (2010, s. 112), ktera
vymezuje lidsky kapitdl jako znalosti, dovednosti, zkuSenosti a iniciativu, které vlastni
jedinec. Tento typ kapitalu je predstavovan dovednostmi jednotlivce, ke kterym se zatazuji
napt. jeho zakladni pracovni schopnosti, které Ize ziskat v nejriznéjSich formach. Zakladni
formy vzdélavani jsou vyuka a Skoleni nebo také zkuSenosti neboli sledovani téch, ktefi
vlastni hlubsi zésobu lidského kapitalu. Lidsky kapitdl je tvofen mnoha zplisoby. Jedna se

hlavné o formalni vzdélani, pracovni praxi a uceni se v ostatnich Zivotnich ¢innostech.

Organizacni kapital

Kocianova (2012, s. 64) uvadi, ze organiza¢ni kapitdl obsahuje znalosti a dovednosti,
které vlastni organizace. Tyto znalosti jsou oznaCovany jako institucionalizované a jsou
uloZzené v databéazich, manudlech apod. Koubek (2011, s. 208) dopliuje, ze nekdy se pro
organizacni kapitdl pouzivd i oznaCeni strukturni kapitdl, ale mnozi autofi pouzivaji spiSe
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organizacni kapitdl, jelikoZ jasnéji sdéluje, Ze se jednd o znalosti a dovednosti, které
organizace opravdu vlastni. Strukturnim kapitdlem dle BureSa (2007, s. 3) rozumime
organizacni strukturu, firemni kulturu, databaze, software nebo patenty. M¢l by zarucovat
v€asné poskytovani kvalitnich informaci spravnym pracovnikiim. U strukturniho kapitdlu si
také dohlizime na navratnost investic do jednotlivych slozek. Tento kapitdl predstavuje

vlastné€ to, co zustava, kdyZ pracovnici z firmy odejdou.

Zakaznicky kapital

Zakaznicky kapital je spojen s vngjSimi vztahy organizace, muze jit o vztahy k
zékazniklim, odbératelim, dodavateliim, investorim atd. Jako piiklad mohou slouzit dobré
vztahy s obchodnimi partnery, loajalita zakazniki, vé€rnost firemni znacce apod. (Mladkova,
2004, s. 80).

Vsechny tfi dimenze intelektudlniho kapitalu funguji ve vzajemné interakci, ale existuje
1 pristup, kde jednotlivé dimenze jsou fizeny oddélené a nemaji mezi sebou zadné vazby.
Zpusobeno je to ve vétS§in¢ piipadu organizacnim oddélenim odpovédnych tutvarti. Diky
pevnym hranicim mezi Gtvary komunikace je blokovana. Tyto problémy by mél fesit ¢lovek
z top managementu, ktery je odpovédny za znalostni management. Je na podniku jaké
prostiedi v organizaci zajistit. Vzadjemna podpora téchto tfi dimenzi jejich vyznam a vliv
umociiuje (Bartak, 2008, s. 50).

Mladkova (2004, s. 80) interakci jednotlivych slozek intelektualniho kapitalu

znazorhuje pomoci dvojrozmérného modelu (viz. tabulka €.1).
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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, vytvareni

kultury

vztah pracovnikl k
zakaznikiim a jejich

potiebam

Organizaéni

kapital

informace a
technologie v
majetku organizace,
procesy, vliv kultury

na pracovniky

mterakce mezi
technologiemi, IS,

procesy a kulturou

adekvatnost procestl,
mformacniho,
technologického
zabezpeceni a
kultury vzhledem k

potiebam zakaznikli

Zakaznicky
Kapital

vliv zadkaznikt na
rozvoj lidského

kapitalu

rozvoj technologii,
IS a kultury, procest,
atd. v zavislosti na
potiebach a
pozadavcich

zakaznika

vztah mezi
pozadavky zakaznika
a tim co mu

organizace poskytuje

Tabulka €. 1 - Interakce jednotlivych dimenzi

Zdroj: Mladkova, 2004, s. 80

1.6 Méreni intelektualniho kapitalu

Znalosti jsou ve spole¢nosti velmi téZce méfitelné, ale existuji metody, které umoziuji

hodnoty intelektualniho kapitalu aspon piiblizné urcit.

Dvotakova (2007, s. 379) metody méteni intelektudlniho kapitalu rozdéluje do dvou

skupin dle jejich zaméfeni, a to interni pfistupy a externi. Cilem internich je poskytovani

informace pro podporu fizeni a rozhodovani. Do této skupiny jsou zatazeny metody, jako

napt. Balanced Scorecard, Intangible Assets Monitor a Skandia Navigator. Externi piistupy

maji ic¢el umoznit externim subjektim (akciondiim, investortim atd.) stanovit ekonomickou

hodnotu organizace a jejich nehmotnych aktiv. Patii sem napiiklad Tobiniv ukazatel Q atd.

Mezi nejznaméjsi metody méfeni intelektualniho kapitalu patfi: Balanced Scorecard,

Scandia Navigator a Pavouk.
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Balanced Scorecard
Balanced Scorecard (BBC) je manazersky nastroj, ktery byl formulovany v
devadesatych letech D. P. Nortonem a R. S. Kaplanem. Tento nastroj vzajemné propojuje
firemni strategii s operativnimi aktivitami s dirazem na méfeni a fizeni téchto aktivit (Fotr,
2012, s. 111).
Podle Voddka a Kuchatikové (2011, s. 27) Balanced Scorecard je strategickym
systémem fizeni a vyznamnym komunika¢nim nastrojem, ktery sleduje vykonnost podniku ve

ctyfech perspektivach: finan¢ni, zakaznické, internich procesi, uceni a rastu.

Financni perspektiva
Cilem finan¢ni perspektivy dle Kislingerove (2007, s. 83-85) je zvySovani hodnoty
spole€nosti. Finanéni cile se zpravidla tykaji ziskovosti, kterd je méfend propracovanymi
systémy ocenovani. Naptiklad pomoci:
e rentability aktiv (ROA)
ROA = Provozni zisk/Aktivita
e rentability vlastniho kapitalu (ROE)
ROE = Cisty zisk/Vlastni kapital
e rentability investovaného kapitdlu (ROCE)
ROCE = Provozni zisk/Vlastni kapital + Rezervy + Dlouhodobé
zavazky + Bankovni Gvéry dlouhodobé

Finan¢nimi cili mohou byt i riisty prodeje nebo tvorby cash flow.

Zakaznicka perspektiva

U zakaznické perspektivy kli¢ova vystupni méfitka jsou spokojenost zakaznik1, jejich
loajalita, ziskani novych zakazniki, ziskovost zdkazniki a podil na cilovych trzich.

"Zakaznicka perspektiva umoznuje formulovat strategii orientovanou na zdkaznika a
trh a do budoucna zajisti vysokou financni navratnost” (Trunecek, 2004, s. 47).

Tomek a Vavrova (2014, s. 341) dopliuje, ze uspéSnost v ziskavani a udrzeni
zékaznikli pfedev§im urcuje cena, kvalita a ¢as. Zakaznik se zajimd o kvalitu vyrobku, jeho

naklady, rychlost dodavky a také dilezitym pro né je hodnota, kterou produkt piinese.

Perspektiva internich procesii
Dle Trunecka (2004, s. 47) v perspektiveé internich procest jsou charakterizovany a
méteny ty kritické procesy, které jsou velmi dileZité pro dosaZzeni zakaznickych a

21



akcionarskych cilii. Na tuto perspektivu se musi divat ze dvou hledisek. Za prvi cilem je
poskytnout takové vyhody zakazniklim, které je zaujmou a pomohou organizaci si je udrzet.

Za druhé schopnost naplnéni financniho o¢ekavani akcionari.

Perspektiva uceni se a ristu

Perspektiva uceni se a riistu byva také oznacovéna jako potencialy rozvoje. Vychazi
ze zakladnich zdrojt, tj. lidi, systéml a podnikovych procedur. Tato perspektiva zdiraznuje
potiebu investovani do budoucnosti, do zaméstnancii, systémil a procest takovym zplisobem,
aby bylo moZzné dosahnout zadoucich vysledki a zlepSeni v ostatnich perspektivach. Pti
efektivné prosazené a provedené investici dojde ke zvySeni vykonnosti. Tt1 zakladni oblasti
teto perspektivy jsou schopnosti zaméstnanct, schopnosti informa¢niho systému, motivace,

delegovani pravomoci a angazovanost (Kaplan, 2005, s. 112).

Scandia Navigator
Metoda Scandia Navigator je zaloZena na obdobnych principech jako BSC. Jeji hlavni
¢innosti je sledovani vykonnosti v péti oblastech:
e finan¢ni
e zakaznické
e pracovnikll
e procesu
e obnovy a rozvoje
Scandia Navigator zjiSt'uje, jak jsou jednotlivé ¢asti intelektualniho kapitalu pouzivany
v realnych procesech a jak pomahaji k tvorbé hodnot. Tvorba ukazateli se provadi s vyuzitim
numerickych dat, a to pfedev§im z navratnosti nehmotnych zdroji ROIR (Return on
Intangible Resources). Tato metoda poskytuje jak finan¢ni tak i1 nefinanni informace

(Trunecek, 2004, s. 48).

Pavouk
Jedna se o metodu, ktera pomoci paprskovitého grafu sleduje vyvoj vice ukazatelli
najednou (viz. Obrazek €. 3). Vyhodou této metody je jednoduchost a moznost sledovani

jednotlivych ukazatelti v riznych obdobich (Trunecek, 2004, s. 43).
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Obrazek ¢. 3 - Pavouk
Zdroj: Trunecek, 2004, s. 43
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2. Prace se znalostmi

Prace se znalostmi je Clenénd na prace s explicitnimi znalostmi a na prace s tichymi

znalostmi.

2.1 Prace s explicitnimi znalostmi

Dle Mladkové (2003, s. 35) prace s explicitnimi znalostmi je jednoduchd a necini
problémy, protoze tato znalost je formalizovana, Ize ji pienaSet a jednoduse s ni pracovat.
JelikoZ tento pojem je blizky pojmu informace, bude se proto s explicitni znalosti pracovat
podobné jako s informacemi.

Z pohledi SECI je pro organizace nejmén¢ problematicky proces spojovani
oddélenych explicitnich znalosti do nové explicitni znalosti. Problemati¢téjsi je internalizace,
coz je proces tvorby tiché znalosti z explicitni. Dllezité pfi tomto procesu je, s jakym typem
znalosti, dovednosti, zkuSenosti a mentalnich modeli explicitni znalost v mozku jedince
interaguje. Jednu explicitni znalost mohou dva razni lidé zpracovat odliSnym zplsobem, i
kdyz se jejich pivodni znalosti a dovednosti pfili§ neli$i. Vétsi problém nastava pii
externalizaci, kdy se snaZime tichou znalost vyjadfit pomoci znalosti explicitni.

Nonaka a Takeuchi (1995, s. 70) doporucuje nasledujici postup, ktery ma tii kroky.

1. krok - popis tiché znalosti pomoci metafor. V tomto kroku je snahou najit vhodnou
metaforu objasiiujici konkrétni znalost.

2. krok - integrace metafory s analogiemi. Metafory nestaci a snahou je najit co nejvice
analogii, které pomohou pfibliZit tichou znalost.

3. krok - modelovani a simulovani vysledku kroku 2. Cilem kroku je nalezeni podobnych ryst
mezi jednotlivymi analogiemi a vytvoreni alesponi jednoho pfiblizného obrazu tiché znalosti.

Mladkova (2003, s. 35) uvadi, ze tento postup Nonaky a Takeuchiho byl vypracovan
pro japonského prostiedi, které se liSi od evropského a amerického prosttedi. Pro Japonce

vvvvvv

zvyklosti jsou jiné, a proto je velmi slozité tento postup praktikovat v naSich podminkach.

Metoda Forda a Stermana
Mladkova (2003, s. 35) popisuje metodu, cilem které bylo pomoci mapovat skryté
vztahy a vazby v socialnich systémech a ktera se mize pouzit k externalizaci tiché znalosti,

byla vytvofena Fordem a Stermanem. Metoda ma tii faze.
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1. faze - popis situace

Cilem je formulovat kontext znalosti. Prvnim krokem této faze je urCeni kontextu.
Béhem tohoto kroku ziskdvame pozornost experta a proto je velmi diilezity. Dal§im krokem je
popis duleZitych vazeb a vztahl, kde se musime soustfedit na dilezité vazby a vztahy a
kazdému z nich se v€novat samostatné. ZaveéreCnym krokem je vysvétleni expertovi, jaké
nastroje pouzijeme pro specifikaci jeho tiché znalosti.
2. faze - popis

V této fazi je cilem popsat expertem svou znalost ¢tyimi zplsoby, a to vizualné,
slovné, psanym textem a graficky. Pf1 vizudlnim popisu ma expert zaviené o¢i a ve své mysli
si pfedstavuje zplisob vykondvani své Cinnosti. U slovniho popisu expert vypravi piibéh o své
praci. Psanim textu expert zachycuje sviij ptibéh v pisemné formé. U grafického popisu se
snazi zachytit svij piib¢h graficky.
3. faze - diskuze

Hlavnim cilem faze je testovani, pochopeni a zlepSeni popisu experta. Testovani je
lepSi provadét na vice pracovnicich, kteti se zabyvaji jednou ¢innosti. Vyhodou je napiiklad

spole¢na terminologie, a také moznost zjiSténi vice podrobnosti o ¢innosti.

2.2 Prace s tichymi znalostmi

Tiché znalosti se daji predavat tzv. sdilet, a to je moznost vyhnout se externalizaci
tiché znalosti. Tichou znalost dle Mladkové (2005b, s. 24) lze sdilet pomoci vypravéni
piibéhu, uciovstvi a komunit. A jednotlivé zpisoby sdéleni jsou charakterizovany nasledné.

Dle Mladkové (2005b, s. 24) vypravéni piibéhu je velmi stary zptisob sdileni znalosti,
umoznuje vykresleni reality pomoci analogii a symbold. Vysledek sdileni znalosti pomoci
vypraveéni piibéhti zavisi pfedev§im na obsahu ptibehu, vypravéci (charakteru, typu osobnosti,
jazykovych schopnostech, schopnosti pfevypravét znalost pomoci piibéhu) a na posluchaci
(charakteru, typu osobnosti, vztahu k ptibeéhu a vypravéci, predchozich znalostech atd.).

Ucnovstvi je dalsim modelem sdileni znalosti. Dle Trunecka (2004, s. 20) zde jde o
vztah mistra a u¢n¢, formalizovaného pomoci spolecenské smlouvy, ktera je zdvazna pro oba.
Mistr je zavazan preddvat ucni své znalosti a naopak ucen je zavazan, Ze udéla vse, aby tyto
znalosti zachytil a pfevedl na své vlastni. U¢ni jsou pfeddvany znalosti explicitni a snahou
mistra je po n€kolik let v riznych situacich vytvaret a rozvijet jeho znalosti tiché.

Komunity jsou dle Buresa (2007, s. 75) jsou skupiny lidi ur¢itého spolecné¢ho zajmu

nebo skupiny lidi, které sdileji spole¢nou znalost, zkuSenost atd., které pouzivaji k feSeni
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n¢jakého problému. Vznik komunit je bud’ ptfirozeny, nebo jsou uméle vytvofeny. Jejich
cilem je vyreSit néjaky problém. Efektivni komunity jsou v ptfipadé, kdyz jsou dobré
meziclenské vztahy a vyborna komunikace.

Sdruzeni do komunit probihd také proto, aby byly naplnéné emocionalni, intelektudlni
a jiné potteby. Mezi emociondlni potieby patii: uznani, zvySené sebevédomi, nové vztahy a
jiné. Do intelektualnich potieb, které pracovniky do komunit vedou, patii: prilezitosti a nové
perspektivy, vylepSeni postaveni, zvySeni vlivu, slib vysoké navratnosti ndmahy atd. Jiné

potieby jsou zlepsSeni vykoni a vyssi plat (Mladkova, 2005b, s. 25).

2.3 Prace se znalostmi na urovni organizace

Dle Mladkové (2003, s. 48) explicitni a tiché¢ znalosti maji rozliSné pozadavky na
fizeni. Organizace, ktera se rozhodla znalosti védomé fidit, se musi zamyslet, ktery typ
znalosti je pro ni zasadni. Kazd4 organizace pracuje jak s explicitnimi, tak s tichymi
znalostmi, nicméné pomoci cilii organizace a jejich strategii dokaze urcit, ktery z typl je pro
¢innost organizace prioritni. Tak 1ze potom organizace rozd¢lit do dvou skupin:

e organizace, které pracuji s explicitnimi znalostmi
e organizace, které pracuji se znalostmi v tiché¢ formé

Organizace, pracujici se znalostmi v explicitni formé, potiebuji ke své praci rozsahlé
databaze obsahujici velké mnozstvi dat, ktera jsou potom kombinovana podle potieb urcitého
ukolu. Strategie téchto organizaci je zaméfend na budovani kvalitni IS/IT, kterd zajistuje
potiebné informace pro zaméstnance. Druhd skupina organizace se orientuje predevSim na
budovani kultury a klimatu, které podporuji divéru a spolupraci. Jeji snahou je vytvaret lidské
sité. Do které z téchto skupin patii podnik, zalezi na zékladnich cilech, charakteru jeji Cinnosti
a strategii.

Armstrong (2002, s. 291) podle Hansena a kol. (1999) ve své knize uvadi dva ptistupy
k fizeni znalosti, a to kodifikacni a personifikacni strategie.

Kodifikac¢ni strategie - strategie zaloZena na praci s explicitnimi znalostmi, které jsou
kodifikovany, uloZzeny v databazich a jsou voln¢ pfistupné a jednoduSe pouzitelné pro
kazdého Clena organizace. Principem této strategie je odd€leni znalosti od lidi, ktefi je
vytvofili, a jejich uttidéni do databaze takovym zptsobem, aby nasledné ve spojeni s jinymi

znalostmi byly pouzité pro rizné ucely.
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Personifikacni strategie - znalost vytvofend osobou je velmi uzce s ni spojena. Ke
sdileni znalosti dochdzi pomoci pfimého kontaktu mezi osobami. Je to metoda "od ¢lovéka k

clovéku", a jeji hlavnim cilem je pfedavani tichych znalosti.

27



3. Prostredi podporujici efektivni praci se znalostmi

Vytvofeni a udrzovani optimalniho prostiedi v podniku je velmi dilezité pro efektivni
praci se znalostmi. Trunecek (2004, s. 50) uvadi ti1 zakladni moznosti ovliviiovani prostiedi, a
to vhodnd organizaéni struktura podporujici fizeni znalosti, vhodny typ podnikové kultury a

specificky zplisob prace se znalostmi.

3.1 Organizacni struktura

Dle Mladkové (2005, s. 13) velmi dilezita pro praci se znalostmi je volba organizacni
struktury. AvSak ne vSechny struktury podporuji tvorbu znalosti, brani jejich volnému toku
organizaci a efektivnimu vyuziti. Organizac¢ni struktura by méla byt v souladu se znalostnimi
a informa¢nimi pottebami organizace.

Vochozka a kol.(2012, s. 355) dopliluje, Ze organizacni struktury jsou nejCastéji
tvofeny cestou shora dolt. Dal§imi typy jsou ,,zdola nahoru* a ,,ze stfedu nahoru a pak dola“.

Z pohledu fizeni znalosti tyto skupiny maji rizné nedostatky a vyhody.

Organizacni struktura shora doli

Do skupiny organizacnich struktur shora doll patfi hierarchické organizaéni struktury
zaloZzené na dé€lbé prace, které zhlediska fizeni znalosti maji jenom omezené moZnosti.
Znalosti pfeddvané smérem shora dolii jsou pouze vybrané a jednoduché explicitni. Vrcholovi
manazeti vytvaieji zdkladni koncepce, cile a predstavy, které dale predavaji formou piikazi,
ukolii smérem dolii na podfizené trovng. Nasledné¢ od pracovnikii niz§ich trovni je
vyzadovano jejich disledné dodrzovani, které je zaroven zpétné¢ kontrolovano. Znalosti putuji
zdola nahoru v omezené mite. Cestou po zZebticku az nahoru byvaji znalosti znehodnocen¢ a
tim ztraceji kontext, ve kterém vznikly, a kazda uroven, kterou prochédzeji nahoru, si je
vysvétli a uzptsobi podle svych potfeb a zajmu. Piedstavitelem organizacni struktury shora
dolt jsou struktury vychdzejici z délby prace. Piikladem muze byt struktura liniova a liniové

Stabni, struktura funkcionalni, devizni a jiné (Mladkova, 2005, s. 132-133).

Organizaéni struktura zdola nahoru
Znalosti vtomto modelu se nachazi ve stfednich a niZSich sloZkach organizacni
struktury, ktera byva plocha. Vrcholovy management se vénuje pievazné tvorb¢ strategickych

cili a koordinaci aktivit organizace a pracovnici stfednich a niz§ich Urovni maji znacné
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pravomoci. Tento model organizacni struktury je zaloZzen na autonomii a tymové praci.
Uspéch organizace tak zavisi na kreativité samostatnych tymu a jedinct (Trunecek, 2004, s.

51).

Organizacni struktura ze stfedu nahoru a pak doli

Mladkova (2005, s. 133) uvadi, ze tento model byl navrzen dle Nonaka a Takeuchiho.
Hlavnim cilem bylo odstranéni omezeni dvou vyse uvedenych modelli a moZnost vyuZiti
jejich ptfednosti. Kombinované struktury umoziuji vytvareni a vyuzivani velkého mnoZzstvi
vztahi mezi stfednim managementem a vrcholovym managementem a stfednim
managementem a podfizenymi slozkami. Vyjimec¢nou ulohu v tomto modelu maji stfedni
manaZefi, protoze dohliZeji na tvorbu a vyuziti znalosti. Ukolem vrcholového managementu
je vytvafet znalostni vize a tim urcit smér budouciho vyvoje. Nasledné stfedni manazeti
pretransformuji tuto vizi do konkrétnich konceptl a realizuji v té ¢asti organizace, za kterou
jsou zodpovédni. Stfedni manazeii jsou zodpovédni za vytvareni vazeb a vztahii jak na

vertikalni, tak 1 na horizontalni rovni. Typickym ptedstavitelem této organizac¢ni struktury je

tzv. hypertextova organizacni struktura.

Hypertextova organiza¢ni struktura
Tuto idedlni strukturu, kde pro sdileni a Sifeni znalosti vSichni jsou stejné dilezite,
navrhuje Nonaka a Takeuchi (1995, s. 166-167). Spoluprace je uskuteciiovana jak po linii
vertikalni, tak 1 horizontalni. Autofi zduraziiuj dilezitost stfedniho managementu jako
spojnice mezi vykonnymi pracovniky a vrcholovym managementem.
Dle Mladkoveé (2005, s. 133) hypertextovd organizacni struktura ma tfi navzajem
prolinajici se Grovné:
e projektové tymy, které vytvaieji znalosti
e podnikatelska aroven, ktera pouziva znalosti
e znalostni zakladna, kterd akumuluje znalosti a zabezpecuje jejich sdileni
Na spodni urovni hypertextové organizacni struktury se nachdzi znalostni zakladna
obsahujici tiché znalosti, které maji vazbu na kulturu organizace a znalosti explicitni, které
jsou ve form¢ dokumenti, databazi, siti atd. Znalostni zdkladna by méla také obsahovat
znalostni historii pracovnikl (vzdélani, komunity a tymy ve kterych pracoval).
Druhé troven ptedstavuje podnikatelské systémy. Tato uroven muaze byt hierarchicky
organizovana, napiiklad miize byt ¢lenéni organizace do divizi nebo funk¢ni rozdéleni
organizace v oblasti vrcholového managementu.
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Dalsi Grovni je uroven projektovych tymu, ktera je organizovéna projektové a jejim
ukolem je vytvareni novych znalosti. Do projektového tymu jsou vybirani Clenové z celé
organizace v zavislosti na konkrétnim tkolu. Po splnéni ukolu projektovy tym zaniké a jeho
Clenové jsou navraceni do prvni urovné, kde predaji své nové ziskané znalosti. Nasledné

roMr

ptechazi do druhé Grovné€ a tam se vénuji fidicim nebo administrativnim ¢innostem.

3.2 Podnikova kultura

Dal§im vyznamnym faktorem, ovliviiujicim fizeni znalosti, je podnikova kultura.
Podnikova kultura je vlastni kazdé firm¢ a velmi dilezité je vytvaret vhodnou znalostni
kulturu, kterd by podpofila tvofeni, pfendSeni a sdileni myslenek, postupii, metod a techniky.
Armstrong (2002, s. 199) uvadi definici podnikové kultury:

~Kultura organizace neboli podnikova kultura predstavuje soustavu hodnot, norem,
presvedceni, postojii a domnének, kterda sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale
formuje zpusob chovani a jednani lidi a zpiisoby vykondvani prace.

LukaSova (2004, s. 20-21) ukazuji dva mozné pfistupy ve vnimani podnikove kultury,
a to interpretatvni a objektivisticky ptistup.

Interpretativni ptistup pojima kulturu jako "néco, ¢im organizace je". Prvky kultury
jsou veskeré rysy organizace, ktera je povazovana za systém sdilenych vyznamu
zprostiedkovanych v symbolech. Organizace jako kultura je souhrn ideji, vizi, nazort, hodnot
a norem, které umoznuji chdpat lidskou stranku fungovani organizace.

AN

Objektivisticky ptistup chape kulturu jako néco "co organizace ma", povazuje ji za
objektivni entitu, za jednu z organiza¢nich proménnych, kterd ovliviiuje fungovani a
vykonnost organizace. Vice autorii se piikldni k tomuto pfistupu k pochopeni podnikové
kultury.

Lukésova (2004, s. 22) také ve své publikace zobeciiuji soucasné pojeti a definici
organizacni kultury a konstatuji, ze organizacni kulturu miZeme chdpat jako souhrn
zakladnich predpokladf, hodnot a norem chovani. Sdileny jsou v rdmci organizace a projevuji
se v mysleni, citéni a chovani ¢lenil organizace a v materidlni a nemateridlni povaze vytvoru.

Podnikova kultura dle svych projevii miize byt ozna¢ovana jako slaba nebo silna. Silna
podnikova kultura je v momenté, kdy vétsi Cast zaméstnancii zna firemni cile a priority.
Avsak silnd kultura mtze také posilit nespravné chovani, které mize zabranit Zadoucim

zménam. U slabé podnikové kultury jsou firemni cile a hodnoty nejasné pro zaméstnance,

dochazi k ¢astym zménam rozhodovani, ke konfliktiim, zmatkim a nizké vykonnosti.
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Z hlediska tizeni znalosti je dilezité, aby v podniku byla vytvofena takova znalostni
kultura, ktera by podpofila spolupraci mezi pracovniky a zaroven potlacila rivalitu uvnitt
organizace. To vyZzaduje hlavné vzajemnou spolupréci lidi a skupin a také velmi efektivni je

naslouchani navzajem (Trunecek, 2004 s. 58).

3.3 Specificky zpiisob prace se znalostmi

Trunecek (2004, s. 60) ve své knize uvadi dva ptistupy ke znalostem. Prvni z nich
ptistupuje ke znalostem jako ke zboZi, které 1ze kupovat a prodavat. Pfi tvrzeni, Ze znalosti
jsou sménovany, je nutné urceni ceny znalosti, ktera zavisi predev§im na ndkladech a pofizeni
na jeji tvorbu, na hodnoté a dostupnosti znalosti. Prodej a koupeni znalosti se uskuteciiuje na
trhu znalosti. Kupujicim je zde pracovnik, ktery hleda n€koho, kdo ma urcitou znalost, ktera
by mu pomohla pro vyfeSeni problému. Tato potfebna znalost je pro néj velmi vyznamna a
zéalezi na ni pracovni uspéch a ohodnoceni. Prodavajici jsou pracovnici, které tuto urcitou
znalost maji. Dal§im klicovym subjektem na trhu znalosti je zprostfedkovatel, ktery ma za
ukol zprostfedkovat kontakt mezi kupujicim a prodavajicim. Tuto roli by méli plnit manaZefi
nebo pracovnici, ktefi se diky své praci setkavaji kazdy den s velkym mnozstvim lidi z
riznych tvard.

Snahou druhého pfistupu je vytvoreni urcitého fyzického 1 virtudlniho prostoru, v
jehoZz ramci jsou znalosti vytvareny, sdileny a transformovany. Mladkova (2003, s. 70)
dopliuje, ze mluvime o tzv. koncepci ba, kterou lze definovat jako ramec, ve kterém je
znalost aktivovana jako zdroj a je to prostor, ve kterém se setkavaji jedinec - nositel znalosti a
prostiedi organizace. Uvadi Ctyfi druhy ba, které jsou pievzaté od Nonaky a Konna a Toyami
(1998):

e ba podnécujici sdileni (originating)
e ba podnécujici dialog (dialoguing)
e ba systemizujici (systemizing)

e ba pro nacvik (excercising)
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4. Prakticka Cast

Nasledujici ¢ast bakalaiské prace se zabyva prizkumem systému fizeni znalosti ve
Spolecnosti XY a.s.. Cilem této Casti, je zjistit stav systému tizeni znalosti v dané spole¢nosti,
prostiednictvim dotaznikového Setieni.

Predpoklady pro vyzkum byly stanoveny na zaklad¢é teoretické piipravy a studia
literatury v souvislosti s naplnénim vyzkumného cile.

Piedpoklad ¢. 1: Lze predpokladat, ze podnikova kultura spolecnosti je silna a efektivné
podporuje systém fizeni znalosti ve firmé.

Piedpoklad ¢ 2: Lze ptedpokladat, ze mezi pracovniky organizace, je vyborna
komunikace a v kolektivu pfevlada tymova spoluprace.

Piedpoklad ¢ 3: Lze predpokladat, ze spoleCnost ma kvalitni informacéni systém,

potiebny pro vykonnou praci.

4.1 Spole¢nost XY a.s.

Spole¢nost XY a.s., byla zalozena v roce 1991. Sidlo firmy se nachéazi v Praze.
Poskytuje sluzby drobného, komer¢éniho a investiéniho bankovnictvi na tuzemi Ceské
republiky.

Radi se mezi nejvétsi banky na izemi Ceské Republiky a jeji sluzby vyuZiva vice neZ
pét miliont klientd. A to obfané, malé a stiedni firmy, obce a mésta. Financuje také velké
bankomatti v Ceské republice. Banka byla napiiklad jednou z prvnich na eském trhu, ktera
zaCala masivné vydavat bezkontaktni karty a vytvaret sit’ pro jejich vyuziti.

Spole¢nost XY a.s., nabizi kompletni skalu bankovnich produktl a sluzeb urcenych
pro své klienty.

Kromé toho, obsazuje vedouci pozice na trhu v mnoha oblastech bankovnictvi:
spotiebitelské tvery, platebni karty, sit’ bankomati, objem poskytnutych hypoté¢nich avéra a
sprava prostiedk klienti.

Dcefiné spole¢nosti nabizi klientim Sirokou Skéalu doplikovych finanénich sluzeb v
oblasti: stavebniho spofeni a Givéri ze stavebniho spofeni, leasingu, penzijniho pfipojisténi a
faktoringu.

Ve Spolecnosti XY a.s., pracuje vice nez jedenact tisic zaméstnancl, ktefi jsou

klicovymi tvirci uspéchu firmy.
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Historie spole¢nosti

Historie spolecnosti sahd az do 19 stoleti. Byla zalozena v roce 1825 jako prvni
instituce tohoto typu, na tzemi dnesni Ceské republiky. V roce 1858 byla zaloZena prvni
ob¢anska zalozna v Cechach ve Vla§imi. Zahajeni ¢innosti ptivodni instituce se datuje od roku
1875. Dne 27. prosince roku 1991, doslo k zalozeni Spolecnosti XY a.s., jako akciové

spolecnosti.

Hodnoty spolecnosti

Spolehlivost

e Zodpovédnost. Vnéjsi 1 vnitini klienti a obchodni partnefi spole€nosti se na ni mohou
bez vyhrad spolehnout.
e Ambicidznost. Jejim standardem, je byt nejlepsi ve vSem, co déla.

e Iniciativnost. Vyvolava, podporuje a realizuje smysluplné zmény.
Vnimavost

e Proaktivnost. Umi aktivné€ naslouchat a hledat optimalni feSeni.
e Ohleduplnost. Vazi si prace a ¢asu klientii a kolegt.

e Vnimavost. Respektuje jedinecnost kazdého klienta i kolegy.
Vstiicnost & Srozumitelnost

e Tym profesiondlii. SpoleCnost je ochotnd zdravé riskovat a piijimat osobni
odpovédnost.

e Otevienost. Vyzaduje a dava konstruktivni zpétnou vazbu.

e Produktivnost. Necha se vést zdravym rozumem. DéEla véci jednoduSe, pfehledné a

prakticky.

Mise spole¢nosti

Spole¢nost XY a.s., je poskytovatelem finan¢nich sluzeb, které¢ umoznuji vSem
klientim napliovat jejich jedine¢na ptani a potfeby. Hlavni mise spole¢nosti: ,,Byt Bankou
prvni volby pro vSechny cilové skupiny: klienty, zaméstnance, akcionafe a tuto zemi,
spolecenstvi, v némz zijeme a pracujeme."

Aby spolecnost tohoto cile dosahla, musi se nejprve stat bankou prvni volby 1 pro své
zaméstnance. Uvadi, Ze jejich uspéch zavisi na takovych faktorech, jako jsou ptistup, loajalita,
spokojenost a presvédceni zaméstnanctl.
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Vize spolec¢nosti

Spole¢nost XY a.s., je Bankou prvni volby skoro pro vSechny skupiny klientt.
Prvottidni vykon zaméstnanci, poskytuje Spickové poradenstvi, podporu a sluzby klientiim,
coz zajiStuje nadprimérné vynosy akcionafim. Diky témto nadprimérnym vynostm,
spolecnost vytvari podnétné a hodnotné pracovni podminky pro zaméstnance, kteti nasledné

pomahaji v rozvoji spole€nosti.

Finan¢ni ukazatele spole¢nosti

Spole¢nost XY a.s., je jednou z nejvétsich bank v Ceské republice. M4 vice neZ pét
mil. klienttl. Vydava kolem 500 mld. K¢&, prostiednictvim raznych avérd, pujéek apod. Cisty
zisk spolecnosti je 15 mld. K¢&. V roce 2014, zaznamenala banka, pokles €istého zisku oproti

roku 2013 na 500 mIn. K¢ (Vyro¢na sprava Spolecnosti XY a.s, 2014).

4.2 Organiza¢ni struktura

Spole¢nost XY a.s., ma plochou organizacni strukturu. Plocha a flexibilni struktura je
organizacni strukturou zdola nahoru. Zodpovédnost a pravomoci jsou delegovany na
pracovniky a tymy stfednich a niz$ich Grovni, a to hlavné na ty, které maji bezprostfedni vztah
k zakaznikovi. Tacitni 1 explicitni znalosti v tomto modelu, jsou pfedevS§im ve stiednich a
niz§ich ¢astech organiza¢ni struktury. Jelikoz struktura je plochd, zna¢né pravomoci maji
pravé pracovnici stfednich a nizSich Grovni. Organizacni struktura spolecnosti vytvoiena
vlastnim zpracovanim, dle vyro¢ni zpravy spole¢nosti, je zobrazena na obrazku (viz. obrazek
¢. 4).

Organizace je rozdé¢lend na nékolik segmenti, kazdy segment ma svého vedouciho. Ve
spole€nosti je fidici a vykonné misto, ovlivnéné sloZitym uspofadanim a relativné vysokymi
pozadavky na specializaci pracovniho mista, ktera jsou spojena s detailnosti pracovniho
ukolu.

V organizaci je zvolen dualisticky systém vnitini struktury. Organy spole¢nosti jsou

piedstavenstvo, dozor¢i rada a vybor pro audit.

Predstavenstvo
Ptfedstavenstvo spolecnosti je pétiClenné a je jeji statutarnim organem, ktery
spolecnost fidi a jedna jejim jménem. Také odpovida za dlouhodobé strategické smétfovani a
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provozni fizeni spole€nosti. Jeho plisobnost je vymezena stanovami spolecnosti, jeji vnitinimi

~ s

pfedpisy a pravnimi predpisy Ceské republiky. Vykonava svou plisobnost s pééi fadného
hospodaie a za vykon své &innosti odpovida v rozsahu stanoveném pravnimi predpisy Ceské
republiky. VSichni ¢lenové predstavenstva jsou odborniky na ftizeni velkych korporaci s
mezinarodnimi zkuSenostmi a schopnosti tymové prace. Dbaji na dodrzovani zdkonnych a

etickych norem.

Dozordi rada

Dozor¢i rada spolecnosti ma devét Clenll. V souladu se zdkonem jsou v dozorc¢i radé
zastoupeni zastupci zaméstnancl spole€nosti. VSichni €lenové dozoréi rady jsou odborniky,
ktefi jsou zarukou kvalitniho zajiSténi fungovani dozor¢i rady a maji nezbytné osobnostni 1
odborné predpoklady pro vykon funkce ¢lena dozor¢i rady. Stanovy spole¢nosti urcuji, ze dvé
tretiny ¢lenl dozor¢i rady voli valna hromada a jednu tfetinu zaméstnanci spolecnosti. Délka

funk¢niho obdobi ¢lena dozorci rady je Ctyii roky.

Vybor pro audit

Vybor pro audit je organem spole¢nosti, do jehoz pusobnosti néalezi ¢innosti, které
zédkon nebo stanovy zahrnuji do plsobnosti vyboru pro audit. Vyboru pro audit ptislusi
zejména sledovat postup sestavovani ticetni zavérky a konsolidované tcetni zaveérky. Dale
hodnotit uc¢innost vnitini kontroly spole¢nosti, vnitfniho auditu a pfipadné systémul fizeni
rizik, sledovat proces povinné¢ho auditu ucetni zdvérky a konsolidované Ucetni zavérky,
posuzovat nezavislost statutarniho auditora a auditorské spolecnosti a poskytovat doplitkové

sluzby auditované osob¢ a doporucovat auditor.
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Piedseda Mistopiedseda Clen Clen Clen
predstavenstva a predstavenstva a predstavenstva a predstavenstva a predstavenstva a
GR 1. naméstek GR naméstek GR naméstek GR naméstek GR
Kancelat spole¢nosti Utetnictvi, Investi¢ni Distribuce (regiony, Pravni sluzby

Firemni komunikace
Interni audit

Lidské zdroje
Marketing

Ekonomické a
strategické analyzy

Rizeni klientské
zkuSenosti a kvality
sluzeb

Rizeni provozu

Zpracovani transakci

Sprava klientskych
ctd a schvalovani

Wholesale Back
Office

Sprava klientskych
uctt a vymahani

IT a projekty

kontroling a BI
Rizeni majetku

Rizeni bilance
finanéni skupiny

Majetkové ucasti a
realitni investice

Procesni fizeni

bankovnictvi

Finan¢ni trhy —
obchodovani a prodej

Finan¢ni trhy — Retail
Distribution
Financovani

Firemni klientela
(regionalni
korporatni centra)

Realitni obchody

Komunalni
financovani

Group Large
Corporates

Rizeni produkti
korporatniho
bankovnictvi

Corporate Cash
Management a
podpora prodeje

pobockova sit)
Piimé bankovnictvi
Kartové centrum

Rizeni retailovych
produktii a procesti

Externi prodej a
kooperace

Rizeni retailovych
segmentil

Finan¢ni planovani a
analyzy

Centralni Fizeni rizik

Rizeni Gvérovych
rizik korporatniho
bankovnictvi

Kontroling
uvérového rizika a
fizeni portfolia

Bezpecnost

Rizeni Gvérovych
rizik retailového
bankovnictvi

Restrukturalizace a
vymahani

Compilance,
prevence finan¢ni
kriminality a
podvodného jednani

Podpora

Obrazek €. 4 - Organizacni struktura Spolecnosti XY a.s.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢ni zpravy za rok 2013

Nedilnou soucésti zivota spolecnosti je mise, vize a hodnoty. Podnikova kultura je

Pro rozvoj podnikové kultury spolecnost ma komplexni a systematicky program, ktery

Hlavni smér vyvoje zajml spolecnosti je rozvoj a stabilita obchodniho prostiedi.

4.3 Podnikova kultura

vSech urovnich, které vytvaieji manazeti.
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bankou. Rozvoj podnikové kultury je soucast strategie spolecnosti.

motivujici a ocefiuje osobni zaméstnaneckou iniciativu a je zalozena na potfebach a ocekavani
klient. Spole¢nost XY a.s., chce byt firmou, kterd ma jasné stanovené cile a byt fizena v
souladu s hodnotami, které jsou pro ni prioritni. Splnéni téchto cilu vyzaduje ptedevSim

iniciativu ze strany kazdého jednotlivce, otevienou komunikaci a motivujici prostfedi na

pracuje s nastrojem pro implementaci spolecnych priorit v oblasti firemni kultury naptic celou

Podporuje rozvoj podnikani v jednotlivych regionech a je si védoma dopadu svych rozhodnuti




na rtizné zainteresované strany. Pro své investory, obchodni partnery, zaméstnance a Cleny
mistni komunity se snazi byt divéryhodnym a spolehlivym partnerem.

Spole¢nost XY a.s., neni jen uspéSnou a ziskovou organizaci zamétfujici se na
transparentni a moralni pfistup k vlastnim klientim a partnerim, ale v rovin¢ spolecenské
odpovédnosti klade diraz na pomoc potfebnym. Uvédomuje si tedy 1 vyznam spolecenské
odpovédnosti firem. M4 ziizenu Nadaci Spole¢nosti XY a.s., kterda se vénuje charitativnim
projektlim z oblasti socialni, z oblasti spole¢enského rozvoje a vzdélavani.

Organizace ma svoje vlastni standardy kvality. Tyto standardy urcuji normy chovani,
stylu nebo vzhledu zaméstnancti spolecnosti, u kterych vi, Ze nejvice ovlivituji vysledny
dojem vnimany pocity zakazniku, a to jak vné¢jSich, tak vnitinich. Standardy se tykaji vSech

zaméstnancu spole¢nosti.
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5. Pribéh rizeni znalosti ve Spolecnosti XY a.s.

Jednou z hlavnich priorit Spole¢nosti XY a.s., je rozvoj a vzdélavani zaméstnanct.
Pomoci dobie propracovaného systému vzdélavani, zajistuje profesni pripravenost pro plnéni
ukolii. Tento dobfe propracovany systém také pomahd rozvijet potencial zaméstnanc,
motivovat je a otevirat jim moznosti dal§iho kariérniho rtstu.

Potteba znalosti pro jednotlivé zaméstnance se li§i pfedevs§im charakteristikou jejich
prace a pracovnim zarazenim.

Pro nové zaméstnance ve spolecnosti je zdrojem explicitnich znalosti hlavné firemni
dokumentace (manualy, vnitini pfedpisy a rizné dalsi postupy). Cennym zdrojem pro ziskani
tacitnich znalosti je nabizena podpora vSem novym zaméstnancim, zkuSen¢ho kolegy
(mentora), ktery pomaha ve zorientovani se v nové praci a ziskani zakladnich znalosti.

Kombinace explicitnich a tacitnich znalosti zde pfedstavuje Skoleni a kurzy. Proto ma
pro nové zaméstnance spoleCnost pfipravené adaptacni Skoleni, které jim podava zakladni
piehled o spolecnosti. Seznami je se zdkladni filosofii sluzeb, standardy kvality, firemni
kulturou a strategii firmy. Dal$i Skoleni se odvozuji na zaklad¢ vykonavané pozice a Grovné
vstupnich znalosti a dovednosti.

Spole¢nost ma také Sirokou Skdlu rozvojovych moznosti, ke kterym patii tradicni
kurzy, tréninky nebo vzdélavaci programy a také specialni rozvojové aktivity, jako naptiklad
coaching, 360° zp&tna vazba, odborné staze, stinovani na pozici a rotace. Siroce vyuzivanymi
jsou také elektronické kurzy. Podporuje 1 jazykoveé vzd€lavani, které probiha bud formou

klasické vyuky s lektorem nebo prostfednictvim multimedialniho elektronického kurzu.

5.1 Dotaznikové Setireni

Pro prizkum systému tizeni znalosti ve Spole¢nosti XY a.s., bylo zvoleno dotaznikové
Setfeni. Dotaznik byl vypracovan na zakladé¢ publikace od Trunecka (2004, s. 26). Je
anonymni a byl rozdé€len na Sest oblasti: osobni udaje, strategické tizeni, podnikova kultura,
motivace, organiza¢ni struktura a know management.

V prvni oblasti, bylo cilem zjistit, nejvys$si dosazené vzdélani zaméstnancu, jakou
pracovni pozici zastupuji v organizaci, jaka je jejich praxe v oboru a pocet odpracovanych let

na dané pozici. Tomu odpovidaji ndsledujici otazky:
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Otazka ¢. 3 —,,Nejvyssi dosazené vzdélani‘

Otazka ¢. 5 — ,,Pracovni pozice*

Otazka ¢. 6 — ,,Praxe v oboru‘

Otazka ¢. 7 - ,,Pocet odpracovanych let na dané pozici*

Druha oblast byla zaméfena na strategické fizeni. Cilem bylo pfedevSim ovéfit
povédomi o vizi a cilech banky, firemni strategii a jeji sdileni napfi¢ celou spolec¢nosti.

Otazky byly polozeny nasledné:
Otazka ¢. 8 —,,Znate podnikové vize a cile podniku?*
Otazka ¢. 9 —,,Znate firemni strategii?*

Otazka ¢. 10 — ,,Mate moznost podilet se na vytvareni podnikové strategie prostiednictvim

svych navrhi a ptipominek ?*

Dalsi oblast byla zaméfena na podnikovou kulturu, ktera je vyznamnym
faktorem pti ovlivnéni fizeni znalosti. Podnikova kultura by méla byt silnd a cilevédomé
fizena. M¢la by vzbudit v zaméstnancich iniciativu a kreativitu. Proto bylo cilem zjistit stav

podnikové kultury v dané spole¢nosti:

Otazka ¢. 11 — ,,Jak hodnotite podnikovou kulturu ve spole¢nosti?*
Otazka ¢. 12 — ,,Jak je podnikova kultura fizend?*

Otazka ¢. 13 —,,Jaka je mira VasSi osobni sounalezitosti k firmeé?*

Nasledujici oblast se tykala motivace, ktera vétSinou stoji za v§im, co Clovék déla, tedy

1 chovanim v praci. Otazky:
Otazka ¢. 14 — ,,Citite osobni ptispéni k hospodatfeni sméfovani spolecnosti?
Otazka ¢. 15 —,,Co by Vas motivovalo k vyssi produktivité v praci?

Ptedposledni oblast byla zamétena na organizaéni strukturu, jejiz volba je také velmi
dualezita pro praci se znalostmi. Jak bylo zminéno v teoretické ¢asti prace, podnikové kultura
by méla byt v souladu se znalostnimi a informa¢nimi potfebami organizace. Otazky v této

oblasti byly poloZeny nasledovné:
Otazka ¢.16 — ,,Jaké je mira delegovani pravomoci ve firmé?*

Otazka ¢. 17 —,,V kolektivu prevlada tymova nebo individualni prace?*
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Otazka ¢. 18 — ,Jakym zplisobem se k Vam dostavaji informace potiebné pro vykon Vasi

prace?

Otazka ¢. 19 — ,Je mezi pracovniky Vaseho oddéleni velmi dobrd vzijemnd komunikace a

vyména informaci a znalosti?*

Posledni oblast dotazniku byla zaméfena na know management. Otdzky se tykaly
vyhledavani potitebnych informaci a dokumentaci v podniku. Tomu odpovidaji nasledujici

otazky:

Otazka ¢. 20 — ,,Stava se Vam, ze v pribehu vykonu své prace nemizete dohledat potfebnou

informaci?*

Otazka ¢. 21 — ,Mizete prosim odhadnout, kolik hodin stravite nad vyhledavanim

informace?*
Otazka ¢. 22 — ,Je prahledny stavajici systém?*

Otazka ¢. 23 — ,Mate prehled, které firemni smérnice a dokumenty jsou zadvazné a kde je

najit?*

Otazka ¢. 24 — ,Vite kde hledat zakladni dokumenty firmy (firemni Sablony, zavazné

dokumenty, aktudln¢ platné metodiky atd.)?*

Cely dotaznik obsahuje 24 otazek. Z velké Casti jsou otdzky s moZzZnosti vybéru
odpovédi. Je to predevSim z divodu rychlosti, aby cas, ktery respondenti stravi nad
vyplnénim dotazniku, byl co nejkratsi.

Dotazniky byly rozeslany zaméstnancim pomoci elektronického kontaktu. Vyzkumu

se ucastnilo 311 respondentt.

Osobni udaje
Z celkového poctu ucastnikli vyzkumu bylo 60% muzl a 40% zen. Nasledujici tabulka
(viz. tabulka ¢. 2) ukazuje ptehled o pohlavi, srovnani véku a dosazeném vzdélani
respondentl.
Jak je vidét, ve spolecnosti jsou kvalifikovani zaméstnanci. VEtsi Cast dotazovanych
(90%), ma vysokoskolské vzdélani. Z celkového poctu respondentl, ktefi pracuji ve

spolecnosti, bylo nejvice muzii ve v€ku od 36 do 45 let.
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Vik
0d26-do35 | od36-dod45 | Od 46 do 55
do 25 let let let let Od 56 let
Vzdélavani muZ | Zena muZ | Zena muZ | Zena muZ | Zena muz Zena Celkem
zakladni 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
stfedni 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
stfedni
S maturitou 2 1 2 6 2 1 1 0 0 2 17
odborné¢ 0 0 0 0 0 0 1 2 7 2 12
vysokoskolské 10 5 45 34 89 54 23 11 3 7 281
Celkem 12 6 48 40 91 55 25 13 10 11 311

Tabulka €. 2 - Srovnani véku, pohlavi a dosaZzeného vzdélani

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyzkumu se zic¢astnili pracovnici riznych oddéleni banky. Nasledujici graf (viz. graf
¢.1) zobrazuje zakladni segmenty a procenta respondentl. Jak je vidét, nejvice dotazovanych
pochazi z centralniho oddéleni (46%), dalSim je segment pro obCany (21%) a tfetim je mladé
a stfedni podnikani (17%). Velka ¢ast dotazanych, 63%, je na vedouci pozici a dalSich 47%

na stiedni a niz$i pracovni pozici.

M Centralni oddéleni

W Segment pro obZany

m Malé a stfedni podnikani
W Hypoteéni centrum

m Korporativni zakazniky

m Neziskové organizace

" Risk oddéleni

Graf ¢. 1 - Zakladni segmenty respondenti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vice jak polovina dotazovanych (68%) uvedla, Ze maji zkuSenost v oboru vice nez tfi

roky. Z ¢ehoz vyplyva, ze zaméstnanci SpoleCnosti XY a.s. jsou dostatecné zkuseni ve svém
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oboru. Jen malé mnozstvi Gcastnikti Setfeni (5%) uvedlo, ze maji praxi v oboru méné nez
jeden rok.
Otazkou ohledné¢ odpracovanych let na dané pozici, bylo zjisténo, Ze zaméstnanci

zustavaji na stejnych mistech prevazné od 1 do 5 let (viz. graf¢. 2).

mdo 1roku
mod1do 3let
mod3dos5let

W vice jak 5 let

Graf ¢. 2 — Pocet let na dané pozici

Zdroj: Vlastni zpracovani

Strategické Fizeni

Podstatou otazky vztahujici se ke strategickému fizeni, bylo pfedevSim provérit
povédomi o vizi a cilech banky, firemni strategii a jeji sdileni napfi¢ celou spole¢nosti. Na
otazku, zda znaji respondenti podnikovou vizi a cile spole¢nosti, byla nejcastéjsi odpoved’
,Vim, ze existuji a zndm jejich obsah, ale nemtizu je formulovat®, kterou oznacila téméft
polovina (61%) ucastnikti prazkumu.

Ohledné firemni strategie uvedlo vet$i mnozstvi dotazovanych (39%), ze ji znaji a
mohou se ji pokusit formulovat. Dalsi vétsi cast (32%) odpovidala, ze firemni strategie
existuje a celkem zna jeji obsah.

Na otazku tykajici se vytvareni podnikové strategie prostiednictvim svych navrhi, se

shodla téméf polovina oslovenych pracovniki (54%), Ze se spiSe nepodili.
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Vize a cile Firemni
Odpovédi podniku strategie
Znadm a muzu je jasn¢ formulovat 10% 39%
Vim, ze existuji a znam jejich obsah, ale nemtizu je
formulovat 61% 32%
Vim, ze existuji, obsah neznam, a nemizu je
formulovat 25% 29%
Neznam 4% 0%

Tabulka €. 3 - Srovnani odpovédi o vizi a cilech podniku a jeho firemni strategii

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podnikova kultura

Cilem dalsi oblasti, bylo zjistovani stavu podnikové kultury. Pfedpoklad ¢. 1, o silné
podnikové kultute, ktera efektivné podporuje systém tizeni znalosti, byl potvrzen. Jak je vidét
na grafu (viz. graf ¢. 3), zaméstnanci praimérné hodnoti podnikovou kulturu v organizaci
vyborné (1,45). Jenom mala cast dotazovanych (3%) uvedla, Ze je dobra. Ostatni odpovedi
byly mezi 1 a 2. Skoro vSichni respondenti (86%) se shodli, ze kultura firmy, je systematicky
a cilevédomé fizena vedenim firmy. Na otazku ¢. 12 — ,Jakd je mira Vasi osobni
sounalezitosti k firmé?* odpovédela vice jak polovina oslovenych (60%) ,,spiSe sdilim®. Dalsi

VEts East ( 32%) uvedla ,plné sdilim*.

3%

m vyborna
M velmi dobra

W dobra

Graf ¢. 3 — Hodnoceni podnikové kultury

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Motivace

Motivace je velmi dilezita, proto je dal§im bodem k porovnani vysledki. Z grafu (viz.
graf ¢. 4) je vidét, Zze hlavni motivaci pro respondenty, je moznost osobniho rozvoje a dal§iho
vzdélavani, vSak na druhém misté je motivace prostiednictvim finanéniho ohodnoceni.

Zarazejici je, ze velka ¢ast dotazanych (71%), nepovazuje za motivaci flexibilni pracovni

dobu a moznost seberealizace a kreativity v ramci plnéni tikolq.

Na otazku tykajici se osobniho pfispéni na vysledky celé banky, vice jak polovina

respondentti (73%) uvedla, Ze osobni pfispéni pocit'uji.

120%

80%
60%
40%
- I
0%

®Motivuje mné finanéni ohodnoceni

mMotivuje mné pochvala a uznani, pozitivni
atmosféra a prostfedi dlivéry

= Motivuje mné flexibini pracovni doba,
moZnost seberealizace a kreativity v
ramci pInéni ukold

= Motivuje mné, kdyZ zndm smysl a pfinos
své prace a svou roi v ramci fungovani
spolecnosti jako celku

= Motivuje mné mozZnost osobniho rozvoje
a dalSiho vzdélavani

= Motivuje mné nefinanéni odmény (stravni
listky, poukazky na sport, proplaceni
cestovni naklady, mobil atp.)

Graf ¢. 4 - Motivace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Organizaéni struktura

Z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, Ze ve Spole¢nosti XY a.s., je vertikalni i

horizontalni orientace pro predani potfebnych informaci vyvazena.

Cilem bylo také zjistit, jakym zpisobem jsou rozdé¢leny pravomoci. Jestli jsou spiSe
ponechavany v rukou vedoucich pracovnikii nebo jsou predavany podiizenym. Nejvice
dotazanych (41%) se shodlo, ze vétSinu svych pravomoci si vedouci ponechdvaji v rukou.

Dalsi vetsi cast ( 27%) se shodla, ze se vedouci snazi predat pravomoci podifizenym vzdy,

kdyz je to mozné.
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Jakym zpiisobem se k Vam
dostavaji informace potiebné pro
vykon Vasi prace?
Prevazuje vertikalni
orientace (tj. po linii 33%
nadfizenosti a podfizenosti)
Ptevazuje horizontalni

Jaka je mira delegovani pravomoci ve
firmé?

Vedouci si v rukou ponechavaji 41%
TR , ’ 0
vétsinu svych pravomoci

. ) L. . Pravomoci jsou spiSe v rukou
orientace (tj. po linii kolegti 3% J P 8%
. . - vedoucich
na stejné pracovni urovni)
Vertikalni i horizontaIni 64% Pravomoci jsou spise predavany 24%
orientace je vyvazena podiizenym
Vedouci se snazi predat
pravomoci podiizenym vzdy, 27%

kdyZ je to mozné
Tabulka €. 4 - Organizacni struktura

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsi otazkou dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, Zze v kolektivu prevlada tymova
spoluprace, kde vysledky jedince ovliviuji vysledky celého podniku.

V otazce ¢. 19 (viz. Priloha ¢. 1) byla komunikace hodnocena, vétsim mnozstvim
respondentt (43 %), spiSe jako dobra (viz. graf €. 5).

Predpoklad ¢. 2 byl potvrzen jen z ¢asti. V kolektivu prevlada tymova spoluprace, ale

komunikace mezi pracovniky neni nejlepsi.

m vyborna
m velmi dobra
m dobra

m nedostacujici

Graf ¢. 5 — Hodnoceni komunikace

Zdroj: Vlastni zpracovani

45



Knowledge Management

Posledni ¢ast je vénovana knowledge managementu. Jak ukazal prizkum, v podniku
existuje problém vyhledavani potfebné informace. Vétsina (76%) uvedla, ze v systémech
velmi ¢asto nemohou najit potfebnou informaci. V dalsi otazce dotaznikového Setteni, jak je
vidét na grafu (viz. graf €. 6), ¢ast respondentti (54%) uvedla, Ze nad hledanim potitebné
informace ztraci 30 az 90 minut. Jsou i taci (18%), ktefi potiebnou informaci hledaji déle nez

90 minut.

® 0 a7 15 minut
W 15 a7 30 minut
™ 30 az 90 minut

H vice jak 90 minut

Graf ¢. 6 — Hledani informace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Skoro vsichni se shodli, Ze stavajici systém neodpovidd pozadavkim a je velmi
zastaraly. Dost velka ¢ast (53%) ani nevi, kde mohou najit n¢které potfebné dokumenty.
Z toho vyplyva, ze smérnice a vyhlasky nejsou systematizovany.

Z posledni oblasti dotaznikového Setteni vyplyva, ze predpoklad ¢. 3 nebyl potvrzen.

Organizace ma zastaraly informacni systém, ktery neodpovida pozadavkim.
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6. Méreni intelektualniho kapitalu

Pro méteni intelektualniho kapitalu, byly zvoleny dvé metody. A to Balanced Scorecard

a Pavouk.

6.1 Balanced Scorecard

Metoda vychdzi z finan¢nich 1 nefinan¢nich hodnot. Déle také ze Ctyf perspektiv, které
byly uvedeny jiz v teoretické ¢asi: financni, zdkaznické, perspektivy internich podnikovych

procest a perspektivy uceni se a podle kterych byla Spole¢nost XY a.s. vyhodnocovéna.

Financni perspektiva
V tabulce (viz. tabulka €. 5) jsou uvedené financni cile, mezi které zafazujeme naptiklad
zvySeni bilanéni sumy, rast trzeb a zvySeni ziskovosti. Pro zvySovani hodnoty firmy je

dalezity predevsim zisk, proto by se mél podnik snazit dosahnout co nejlepSich vysledki.

Meéritko Cile
Zvyseni bilan¢ni sumy Celkova aktiva
Obrat pohledavek ZvySovat

Obrat zavazku

Rast trzeb Celkové trzby Dosahovat ristu
Celkovy obrat
Ruist &istého zisku Cisty zisk Zvysovat

Tabulka €. 5 — Finan¢ni perspektivy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zakaznicka perpektiva

W

Z nasledujici tabulky (viz. tabulka ¢. 6) je patrné, Ze je pro Spolecnost XY a.s.

vvvvvv

Cile vtéto perspektivé by mély napomahat k dosazeni cilii ve finan¢ni oblasti.
Hlavnim cilem je ziskani novych zékaznikii, coz je kviili vysoké konkurenci n¢kdy témér

nemozné. V téchto piipadech by mél byt stanoven cil — udrZeni stavajicich zakaznik.
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Meéritko Cile
Podil na trhu Cesky trh Udrzovat
Ziskani novych zédkaznikl Akvizice Navysit na 35 %
UdrZenti stalych Dotaznik Udrzovat
zakazniki
Index spokojenosti Dotaznik Udrzovat
klient

Tabulka €. 6 — Zakaznicka perspektiva

Zdroj: Vlastni zpracovani

Perspektiva internich podnikovych procesi
V nasledujici perspektiveé (viz. tabuka ¢. 7) byly vyhodnoceny 2 zakladni cile: zvySeni
vykonnosti tymu a zvySeni orientace na zdkaznika, pficemz zvySeni vykonnosti tymu by se

méla navysit na 35% a orientace na zdkaznika by se méla spiSe udrzovat.

Méritko Cile
Zvysit vykonnost tymu Vykonnost prodéj
Vykonnost schvalovani Navysit na 35 %
Vykonnost obsluhy
ZvySeni orientace na Dotaznik Udrzovat
zakaznika

Tabulka €. 7 - Perspektiva internich podnikovych procest

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Perspektiva uceni se
Do této perspektivy jsou zahrnuty cile tykajici se motivace a kvalifikace pracovniki.
U motivace je dulezité, Ze obCas dochazi k fluktuaci zaméstnanct, ktera by méla mit co

Vv

zjiSt'uje pomoci dotaznikového Setteni.

Méritko Cile
Index spokojenosti Dotaznik Udrzovat
zaméstnancu
Motivace zaméstnancti | Mira fluktuace zaméstnanct Snizit o 10%
Investice do vzdélavani Podil naklada Udrzovat

Tabulka €. 8 — Perspektiva uceni se a ristu

Zdroj: Vlastni zpracovani

6.2 Pavouk

Celkovy pohled na spoleCnost lze zajistit pomoci jednoho z nejjednodussich zptsobi
tzv. Pavoukem. Tento zpisob systematicky nazna¢i hlavni hodnoty podniku, pfi€emz lze
sledovat vice ukazatelli najednou, v riiznych ¢asovych intervalech. Naptiklad rst nebo pokles
danych ukazateld. Na podnikové hodnoty spolecnosti XY a.s., které jsou: orientace na
zékaznika, podnikova kultura, schopnost ucit se, komunikace a vnittni kvalita procesu bylo
pohlizeno ze dvou perspektiv: z perspektivy vedoucich pracovnikil a z perspektivy pracovnika
sttednich a niZSich Grovni. Pro porovndni jednotlivych ukazateld, byly pouZzité vysledky
dotaznikového Setfeni a také informace ziskané od nékterych vedoucich a zaméstnanct
niz§ich a stfednich pracovnich pozic.

V posouzeni jednotlivych ukazateli, se vedouci pracovnici a pracovnici stiednich a
niz§ich urovni spole¢nosti, shoduji pouze v orientaci na zdkaznika. Spole¢nost pravidelné
méti spokojenost klienta a kvalitu jejich sluzeb. Cilem je aby klient byl spokojen s produkty,

sluzbami a s celkovym ptistupem. Na zékladé¢ podnétli od nich, spolecnost stdle rozviji a
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zlepSuje produkty a sluzby. Piikladem jsou vikendové pobocky, depozitni bankomaty a
upravy oteviraci doby.

Podnikova kultura je podle dotaznikového Setieni u nizSich a stfednich pracovnich
pozic hodnocena jako vynikajici, naproti tomu vedouci pracovnici ji hodnotili jako velmi
dobrou. Vnitini kvalitu procesti vnimaji vedouci pracovnici spiSe jako dostacujici, naopak
schopnost ucit se povazuji za velice dobrou. Zaméstnanci na stfednich a nizSich pozicich, jak

je vide€t na obrazku, vnimaji vnitfni kvalitu procesu velmi Spatné, a schopnost se ulit za

dobrou.

orientace na zdkaznika
s

vnitini kvalita procesd < “podnikova kultura

== \edanei

=i Nizi pozice

Komunikace “schopnost se ugit

Obrazek €. 5 — Pavouk Spole¢nost XY a.s.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7. Zhodnoceni vysledku vyzkumu

Cilem této kapitoly je vyhodnotit vysledky vyzkumu a v ptipad€ vyskytu problému v
nekteré oblasti, se pokusit 0 mozné varianty navrhu na zlepSeni.

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze spolecnost ma velmi kvalifikované
zaméstnance, ktefi maji vysokoskolské vzdélani a praxi v oboru vice nez 3 roky. VétSina z
nich zlistava na konkrétni pozici od 1 do 5 let. Velka ¢ast respondenttt pochazi z centralniho
oddéleni a segmentu pro obcany.

Jak bylo zjisténo téméf polovina dotdzanych vi, ze podnikové vize a cile spole¢nosti
existuji a dokonce znaji jejich obsah, ale nemohou je formulovat. Déle se respondenti shoduji,
ze se na vytvareni podnikové strategie pomoci svych navrhii spiSe nepodili.

Dal$im souborem otazek bylo zjisténo, ze ma zkoumana spole¢nost silnou podnikovou
kulturu, ve které¢ panuje tymova spoluprace. Zaméstnanci v priméru hodnoti podnikovou
kulturu vyborné.
rozvoje a dalSiho vzdélavani a zaroven také financni ohodnoceni. Za méné motivujici
povazuji flexibilni pracovni dobu a moZnost seberealizace a kreativity v ramci plnéni ukolt.

Oblast organizatni struktury méla pfedevSim za ukol zjistit jakym zpisobem jsou
rozdé€leny pravomoci v organizaci. Z dotazniku vyplynulo, Ze si vedouci v rukou ponechdvaji
vétSinu svych pravomoci nebo se snazi predat je podifizenym vzdy, kdyz je to mozné.
Vzéijemnou komunikaci mezi pracovniky svého oddé€leni a vyménu informaci a znalosti
respondenti hodnotili jako dobrou, ale neni vyborna, coz by podpofilo prospéch firmy vice.

Posledni ¢ast dotazniku, kterd byla zaméfena na Know Management ukézala, Ze ma
spoleCnost zfejm¢ problém s vnitinimi procesy. Zaméstnanci ztraci hodné casu nad
vyhleddvanim potfebnych informaci a dokumenti, protoze nevi kde piesné je mohou najit. Z

toho vyplyva, ze informacni systém organizace je zastaraly.

Varianty navrhu na zlepSeni
Nasledujici varianty navrhu na zlepSeni jsou:
e Ztizeni nového informac¢niho systému dle pozadavkii.
Je to z diivodu zastaralé verze informacniho systému. Nekvalitni informaéni systém
vede ke sniZeni kvality a vykonnosti prace riiznych oddéleni. Cilem by mélo byt vytvofeni
takového informacniho systému, ktery by zabezpecil kvalitni zpracovani dokumentii a

bezproblémovou komunikaci mezi jednotlivymi oddélenimi spolecnosti. M¢l by se dokonale
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ptizplsobit firemnim procesim a byt piehledny, komplexni, stabilni a flexibilni. Ztizeni
nového informacniho systému neni na ptl roku, ale nejméné na dalSich pét a vice let. Proto je
dalezité, aby organizace méla dobie promyslené, kam se chce posunout, co a jak délat a do
¢eho bude investovat. Dalsim krokem je vybrat nékolik vhodnych IS, o kterych firma bude
uvazovat a nasledné zvoli jeden, odpovidajici pozadavkiim. Diilezité je pro spole¢nost kolik
to bude stat. Vétsinou je cena za licence srovnatelna s cenou za implementace. Napiiklad,
pokud cena za licenci je 180 000 K¢, méla by firma pocitat s tim, ze béhem implementace a
nasledujicich 12 mésicli, bude navyseni piiblizn¢€ o dalSich 160 000 K¢&. Také by méla vedét i
cenu ro¢ni podpory, kterd je kolem 20% z ceny licence.
e Analyza stavajicich podnikovych procest.

Dotaznikové Setfeni poukazalo na problém v oblasti stavajicich podnikovych procest.
Z tohoto diivodu je nezbytné nutné provést jejich analyzu pro zjisténi slabych mist. Touto
analyzou rozumime zmapovani vSech procesu a jejich kroki, které probihaji ve firmé. Dalé
nasleduje zhodnoceni a ptipadné zlepSeni. Aby mohla byt provedena tato analyza, je nutné
seznamit se peclivé nejen s aktudlnim stavem toku procest ve firmé, ale také i se soucasnou
organizacni strukturou, a jeji strategii, poslanim, cili a zdméry. Pro zpracovani analyzy
existuje nékolik metod. Jednou z nich je metoda Balanced Scorecard, kterou se autor pokusil
aplikovat na Spole¢nost XY a.s. vySe v této praci.

e Nastaveni lepsi komunikace.

Jak ukazalo dotaznikové Setfeni, v organizaci jsou 1 mensi problémy s komunikaci. Pro
lepSi fungovani podniku, zvySeni vykonnosti a dosazeni strategickych cilt, je dilezité mit
spravné nastavenou komunikaci. Proto by mély vedouci pracovnici podporovat otevienou
komunikaci, kterd je zdrojem zpétné vazby. Také by mély byt pfistupni ke stiznostem a
problémiim a dbat na informovanost svych podfizenych, respektovat jejich ndzor a na

nedostatky upozornit neptimo.
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Z.aveér

V dnesni dobé stale vice roste zdjem podniku o "Rizeni znalosti" neboli "Knowledge
management". Firmy si uvédomuji, Ze je pro jejich prospéch dobré, naucit se své znalosti
spravné a efektivné vyuZivat. Z pomoci spravného fizeni znalosti docili organizace rlstu
konkurenceschopnosti, zlepSeni orientace na zdkaznika, zvySeni vnitini kvality a hlavné rlstu
znalostniho potencialu firmy.

Snahou teoretické Casti bylo zachytit zdkladni a nejdilezitéjs$i pojmy, které nejlépe
vysvétluji podstatu fizeni znalosti. Byly uvedeny definice nékterych autorti a jejich pohled na
Knowledge management. Autor prace se snazi detailné popsat zakladni pojmy se kterymi
fizeni znalosti pracuje, a to hlavné data, informace a znalosti. Pro lepsi pochopeni bylo také
uvedeno rozdéleni znalosti, jejich tvorba a prace s nimi. Dalsi dillezitou kapitolou teoretické
casti je intelektudlni kapital, ktery krom& samotnych znalosti zahrnuje také schopnost a
ochotu je pouzivat ve prospéch organizace. Vyznamné misto zaujima prostiedi spolecnosti
s ptijemnou atmosférou, které je dilezité pro tvorbu, sdileni a vyuzivani znalosti.

Prakticka ¢ast navazovala na teoretickd vychodiska. Na zacatku byly formulovany
vyzkumné piedpoklady, smétujici k dosaZeni cile bakalaiské prace - prizkum soucasného
sytému fizeni znalosti v konkretni spole€nosti a jeho nasledné zhodnoceni. Stav fizeni znalosti
byl zkoumdn pomoci dotaznikového Setfeni, ze kterého byly zjiStény hlavni zkutecnosti.
Konkrétn€, ze ma spolec¢nost silnou podnikovou kulturu, coz znamena, ze dochézi k souladu
ve vnimani a mySleni pracovniki, k jejich vzajemnému porozuméni, ¢imz se sniZuje mira
konfliktu v podniku. Piesto vSak byla komunikace hodnocena respondenty spiSe jako dobra.
Dotaznikové Setfeni také poukdzalo na problém informacniho sytému, ktery je zastaraly a
hledani potfebné informace a dokumentti zabird zaméstnanciim hodné ¢asu.

Z toho vyplyva, ze ptedpoklad ¢. 1 byl potvrzen, podnikova kultura spoleCnosti je
opravdu silnd a efektivné podporuje fizeni znalosti. Pfedpoklad ¢. 2 byl z ¢asti vyvracen,
komunikace v podnika byla hodnocena spiSe jako dobra. Pfedpoklad €. 3 byl zcela vyvréacen.
Jak jiz bylo vySe uvedeno, informacni systém spolecnosti je zastaraly, a zaméstnanci ztraceji
hodné¢ ¢asu na hledani potiebné informace a dokumentace.

Soucasti praktické ¢asti bylo také méteni intelektualniho kapitdlu pomoci zvolenych
metod, a to Balanced Scorecard a Pavouk.

Dalsi cast prace je ur¢ena k vyhodnoceni provedeného prizkumu a ndvrhu na zlepSeni.
Hlavnim navrhem bylo ziizeni nového informac¢niho systému dle pozadavku. Zaméstnanci se

tak snadno a rychle dostanou k potifebné informaci, a tim poroste kvalita a vykonnost riznych
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oddéleni. M¢la by se také provadét analyza stavajicich procesfi, a to hlavné pro zvySeni
vykonnosti a lepS§i fungovani podniku. Vedouci pracovnici by méli dbat na spravné

nastavenou komunikaci ve spolecnosti.
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Priloha ¢. 1 — Dotaznik
Dotaznikové Setireni

Dobry den, dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni kratkého dotazniku, ktery je soucasti
mé bakalaiské prace na téma ,,Rizeni znalosti — uéel, vyznam, systémy*. Prosim Vas o
upfimné a co mozna nejptesncjsi zodpovézeni vSech otazek. Dotaznik je anonymni. Velice
Véam dékuji za Cas a spolupraci.

Anhelina Halay

Osobni udaje

1. Pohlavi
a) muz
b) zena

2. Do jaké vékové skupiny pattite?
a) do 25 let
b) od 25 do 35
c) od 35 do 45
d) od 45 do 55
e) vice 55 let

3. Nejvyssi dosazené vzdélani.
a) zakladni
b) stiedni
c) stfedni s maturitou
d) odborné
e) vysokoSkolské

4. Pracovni oddéleni

5. Pracovni pozice

6. Praxe v oboru
a) do I roku
b) od 1do 3 let
c) od3doS5 let
d) vice S let
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7. Pocet odpracovanych let na dané pozice.
a) do I roku
b) od 1do 3 let
c) od3do5 let
d) vice 5 let

Strategické rizeni

8. Znate podnikové vize a cile podniku?
a) znam a miZzu je jasn¢ formulovat
b) vim, ze existuji a znam jejich obsah, ale nemtizu je formulovat
c) vim, Ze existuji, obsah neznam, a nemtizu je formulovat
d) nezndm
9. Znate firemni strategie?
a) znam firemni strategie
b) vim, ze existuje a nemizu ji ptesné¢ naformulovat
c) vim, Ze existuje a nevim obsah
d) neznam firemni strategie
10. Mate moznost podilet se na vytvafeni podnikové strategie prostfednictvim svych
navrhi a pfipominek?
a) ano, mam moznost se podilet na vytvareni podnikové strategie
b) spiSe ano
c) spiSe ne

d) ne, nemam moznost se podilet na vytvareni podnikové strategie

Podnikova kultura

11. Jak hodnotite podnikovou kulturu ve spole¢nosti? (Ohodnot’te ve stupnice hodnoceni

jak ve skole)

a) 1—vyborna
b) 2 — velmi dobra
c) 3 —dobra

d) 4 —nedostacujici

e) 5—Spatna
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12. Jak je podnikova kultura fizend?

a)
b)

c)

d)

vedeni firmy se kulturu nesnazi cilen¢ ovliviiovat

vedeni firmy si existenci kultury uvédomuje, ale omezuje se maximalné na
dil¢i zasahy

vedeni firmy vyviji snahu o koncep¢ni fizeni kultury, avSak bez znatelnych
uspechu

v oM

kultura firmy je systematicky a cilevédomé tizena vedenim firmy

13. Jaka je mira Vasi osobni sounaleZitosti k firme?

a)
b)
©)
d)

Motivace

plné sdilim
spiSe sdilim
spiSe nesdilim

nesdilim vubec

14. Citite osobni pfispéni k hospodateni / sméfovani spolecnosti?

a)
b)

ano

ne

Vv

15. Co by Vas motivovalo k vyssi produktivité v praci? Zarad’te do potadi dle preference.

a)
b)

c)

d)

2

motivuje me finan¢ni ohodnoceni (ano/ne)

motivuje m€ pochvala a uznani, pozitivni firemni atmosféra a prostredi divéry
(ano/ne)

motivuje mé flexibilni pracovni doba, moZnost seberealizace a kreativity
v ramci plnéni ukold (ano/ne)

motivuje me, kdyz zndm smysl a pfinos sv€é prace a svou roli vradmci
fungovani spolecnosti jako celku (ano/ne)

motivuje mé€ moznost osobniho rozvoje a dalSiho vzdélavani (ano/ne)

motivuji mé nefinanéni odmény (stravni listky, poukazky na sport, proplacené
cestovni ndklady, mobil atd.) (ano/ne)

jiné
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Organizaéni struktura

16. Jaké je mira delegovani pravomoci ve firmé?
a) vedouci si v rukou ponechdvaji vétSinu svych pravomoci
b) pravomoci jsou spise v rukou vedoucich
c) pravomoci jsou spiSe preddvany podiizenym
d) vedouci se snazi ptedat pravomoci podifizenym vzdy, kdyz je to mozné
17.V kolektivu ptevlada tymova nebo individualni prace?
a) tymova prace
b) smiseny typ prace
c¢) individudlni prace
18. Jakym zplisobem se k Vam dostadvaji informace pottebné pro vykon Vasi prace?
a) prevazuje vertikalni orientace (tj. po linii nadfizenosti a podfizenosti)
b) ptevazuje horizontani orientace (tj. po linii kolegli na stejné pracovni trovni)
c) vertikdlni 1 horizontalni orientace je vyvazena
19.Je mezi pracovniky VaSeho oddé€leni velmi dobra vzajemna komunikace a vyména

informaci a znalosti?

a) 1—vyborna
b) 2 — velmi dobra
c) 3 —dobra

d) 4 —nedostacujici

e) 5—Spatna

Knowledge management

20.Stava se Vam, ze vprubcéhu vykonu své prace nemizete dohledat potiebnou
informace?
a) ano
b) ne
21. MtZete prosim odhadnout kolik hodin stravite nad vyhledavanim informace?
a) 0— 15 minut denné
b) 16 — 30 minut denné
¢) 31 —90 minut denn¢
d) Vice jak 90 mint denné
22. Je pruihledny stavajici systém?
a) ano

b) ne
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23. Mate ptehled, které firemni smérnice a dokumenty jsou zdvazné a kde je najit?
a) nevim, které jsou zdvazné a nevim kde je najit
b) vim, které¢ jsou zdvazné, a n€kdy jsem je cetl, nevim vSak jejich aktualni
podobu ani kde je najit
¢) vim, které to jsou, a ramcove vim, kde je hledat
d) vim, znam jejich aktudlni podobu a vim kde je hledat
24.Vite kde hledat zdkladni dokumenty firmy (firemni Sablony, zavazné dokumenty,
aktualné platné metodiky atd.)?
a) vubec nevim kde je najit
b) vim, kde by jsem asi hledal, ale pfesné nevim

¢) vim presné¢ kde je hledat
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Priloha €. 2 — Finan¢ni vykaz Spole¢nosti XY a.s. 2013-2014

uveéry

IFRS, konsol. 31.12.2013 31.12.2014
Bilan¢ni suma (v mil. K¢&)* 968 723 902 589
Uvéry klientim v &isté hodnoté (v mil. K¢) 489 194 500 039
Vklady klientd* (v mil. K¢) 726 594 680 439
Vlastni kapital (v mil. K¢&) 100 660 107 809
Cisty zisk (v mil. K&) 15 588 15071
Pocet zaméstnanct 10 454 10 504
Pocet pobocek 653 644
Pocet ATM 1530 1 561
Pocet aktivnich platebnich karet (v tis. ks) 3234 3144
Cista urokové marze 3,6 % 3,5%
Néklady/vynosy** 45,0 % 44,3 %
ROAE 16,2 % 14,5 %
ROAA 1,6 % 1,6 %
Kapitalova priméfenost (2014 podle Basel I1I) 18,6 % 18,5 %
Uvéry vice nez 90 dnii po splatnosti / celkové 4,6 % 4,4 %

Tabulka €. 9 - Finanéni vykaz Spole¢nosti XY a.s. 2013-2014

Zdroj: Vyrocni zprava Spole¢nosti XY a.s.
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Evidence vypujcek

Prohlaseni:

Dévam svoleni k piijcovani této bakalatské prace. UzZivatel potvrzuje svym podpisem, ze bude
tuto praci fadné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a pfijmeni

VPrazedne ..................... POAPIS: et

Jméno Katedra / Pracovisté Datum Podpis
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