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Abstrakt

Prace se zamérfuje na koncept managementu znalosti. Jeho zakladem je zjisténi,
Ze kromé& hmotnych a nehmotnych aktiv jsou ve firmé i dalSi aktiva (bohatstvi),
kterd nelze zachytit béZznymi ucetnickymi metodami, a pfesto mnohdy maji
obrovskou hodnotu. V Gvodu prace je popsan teoreticky zaklad znalostniho
managementu a dale jsou rozpracovany jednotlivé dulezité prvky systému pro
fizeni znalosti — procesni a technologicka podpora a zdroje. Zvlastni kapitola je
vénovana lidskym zdrojum, oblasti motivace a rozvoje. Pojem fizeni znalosti
(knowledge management) ¢asto provazi skepse ze strany odborné i laické
verejnosti. Prace predklada argumenty a pfiklady z firemni praxe, které existenci a
spravnost rozhodnuti vénovat se tomuto tématu, obhajuji. V zavéru jsou uvedeny
pripadové studie a priklady uspésnych realizaci, které dokladaji tezi, ze

védomostni zaklad firmy se mize velmi rychle stat jeho konkurenéni vyhodou.

Abstract

The text is focused for knowledge management concept. It is based on findings
that except for tangible and intangible assets there are also another firm assets,
that cannot be caught by common accounting methods, in spite of their often great
value. In the introduction part, theoretical base of knowledge management is set
up and further, particular important aspects of knowledge management system are
elaborated — process and technological support and resources. Specific chapter
deals with human resources, especially areas of motivation and development. The
idea of knowledge management is often guided by scepticism from skilled and
general public side. The thesis submits arguments and examples from company
practice that existence and correctness of decision on this issue argue for. In
conclusion, there are presented case studies and also examples of successful
implementation, that support thesis, that knowledge base of each subject may very

quickly become its competitive advantage.
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1. PREDMLUVA

1.1. Autor éina vychodiska pro zpracovani

Tuto praci jsem vypracovala jako reflexi svych zkuSenosti z oblasti implementace
systému pro fizeni znalosti. Zdkladem mych praktickych zkuSenosti je
implementace dvou systému pro préaci se znalostmi v roli projektového manazera —
v Ceském Telecomu, a.s. (dnes 02) a Ceské pojistovné, a.s. Prostfedi, rozsah
implementace i pouZzité technologie se v obou zminénych spole¢nostech liSily,
presto se da Fici, Ze primarni cil byl stejny — najit, ziskat a uchovat znalosti

pracovnikd.

Implementace systému v Ceském Telecomu, a.s. byla pozvolna, dva roky trvajici
¢innost, ktera pfimo navazovala na obsah mé prace. Ze systému pro omezenou
skupinu uzivatell, zpravidla informacnich profesionalt nebo analytikd, se
postupné vyvinul systém na Grovni celé spole¢nosti postaveny na silném

technologickém feSeni doplnény motivacnimi prvky a procesy.

Do Ceské pojistovny jsem pfichazela s jasnym zadanim. Firma pravé prochazela
slozitym obdobim transformace, jehoz identifikovanym rizikem byla ztrata znalosti
a dovednosti odchéazejich pracovnikd. Implementace systému v této firmé byla
naopak rychla a ve svém rozsahu omezené (pouze na jeden z Gtvartl Ceské

pojistovny — Klientsky servis).

Pfestoze se posledni tfi roky jiz nevénuji tomuto tématu v roli odpovédného
manazera, byla jsem prekvapena jak miZze fizeni znalosti pomoci i v Zivoté
,b&Zného" manaZera. V Ceské pojistovné zastavam pozici manazera v Klientském
servisu. Pravé na této pozici je manazer neustale vystaven tlaku na rast efektivity
a produktivity, sledovani vykonu, odchodim souvisejicim s fluktuaci atp. Nakonec
jsem pravé na této pozici méla moznost nahlédnout na knowledge management
jesté z jiného uhlu — jako na iniciatora a sbérace inovaci, které vedou k zvySovani

efektivity firmy.

1.2. Vymezeni obecnych cil d prace
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Jak bylo jiz Fe€eno, tato prace ma byt odrazem mych praktickych zkuSenosti

z implementace systému pro fizeni znalosti. Nicméné, aby praktické zkuSenosti
ziskali potfebny tvar a strukturu, jsou zafazeny do teoretického ramce tohoto
tématu. Kazda kapitola je proto obohacena o tipy z praxe, jakési navody jak muze

vypadat odraz teorie v praxi.

V pribéhu mé praxe jsem se setkavala s riznymi postoji k této problematice.
Snaha o spravné pochopeni a komplexni vymezeni téma  tu fizeni znalosti je
druhym cilem této prace. Prace chce demonstrovat fakt, Ze zuZzovani tématu
knowledge managementu do pouhé technologické zalezitosti znamené

nepochopeni jeho moznosti.

Knowledge management je téZko uchopitelné téma i pro vétSinu odborné
vefejnosti. K tomu pfispiva fada skuteénosti: v Ceské republice neexistuje mnoho
firem, které tento systém implementovali , ¢asto je doplfikem k jiné firemni aktivité
(napfiklad strategického planovéani, anebo zméné firemni kultury). Navic si
postupem &asu ziskal povést moderniho, ale prazdného pojmu, ktery nema pro
firmu vétsi pfinos. Obhdjit smysl existence knowledge managementu je dalsi

z cilt této prace.

V neposledni fadé ma tato prace povzbudit zajemce o realizaci, ,Ze to jde”
Vzhledem ke komplexnosti a rozsahu tématu fizeni znalosti je implementace
netrivialni ukol. Pfipadové studie, pfiklady dobrych praxi i pfehled teoretickych
metodologii postupu implementace bude uziteény nejen studentiim, ale mize po

slouzit i jako dobra pomucka pro realizatory.

1.3. Struktura a jazyk prace

Prace je rozdélena do Sesti ¢asti. Prvni blok uvadi teoretické poznatky o fizeni
znalosti dopIlnéné o prakticky pohled tykajici se za¢lenéni managementu znalosti
do firemnich procesu. V druhém bloku je knowledge management uveden v
souvislosti s Fidicimi procesy ve firmé. Kli€¢ovym prvkem fungovani systému pro
fizeni znalosti jsou lidé, a prave jejich motivace ke sdileni, chut’ k inovacim i
kultura firmy, které je ovliviiuje, je pfedmétem tietiho bloku. Ctvrty blok se na

knowledge management diva z pohledu strategické architektury — technologie,
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informacni zdroje, procesy a organizace. Pfedposledni ¢ast nabizi nékolik postupt
jak Fizeni znalosti ve firmé implementovat. V posledni ¢asti jsou uvedeny pfiklady
firem, kterym se realizace knowledge managementu zdafila a benefituji z ni. A
také dveé pripadové studie.Nasleduje zavére¢né shrnuti. Prace je doplnéna

seznamem pouzité literatury, seznamem obrazku a tabulek a seznamem zkratek.

Jazyk prace je ovlivnén faktem, Ze se poslednich 10 let pohybuji vyhradné ve
firemnim prostiedi, které dava prednost stru¢nym strukturovanym sdélenim,
nejlépe ve formé prezentace. Pro potfeby této — védecké — prace jsem se snazila
zmenit tento stereotyp a pouZzivat jazyk, ktery odpovida ucelu této prace. Pokud

v nékterych pasazich ,dychne” z textu strohost, véfim Ze to nebude na tkor

obsahové kvality.

1.4. Terminologicka poznamka

Na konec predmluvy jeSté malou poznamku k pouzité terminologii. S rostoucim
tempem vzniku novych termind v oblasti teorie marketingu a managementu a

s prihlédnutim k faktu, jak rychle se vyviji nové informacni technologie, se stéle
Castéji v Ceském jazyce nehleda adekvatni esky ekvivalent, ale pouzivaji se
originalni anglické nebo zkomolené vyrazy. Nesnazim se proto vSechny vyrazy -
zejména ty zdomacnélé — prekladat, ale vzdy uvadim anglicky &i ¢esky ekvivalent

a pFipojuji stru¢nou definici.

Stejné tak pojem knowledge management (KM)* se v eském jazyce pouZiva, jak
v origindle, tak v pfekladu jako fizeni znalosti, popfipadé jako management
znalosti nebo znalostni management. V textu jsou pouzity vSechny varianty.,

pfi¢emz prevliada vyraz knowledge management a fizeni zanlosti.

1.5. Pod ékovani

Na cesté k dokonc&eni této prace stala cela fada osob, které mi pomahali dojit az

k cili. Na tomto misté bych rada zminila alespor nékteré z nich. PfedevSim bych

! Zkratka KM (knowledge management) je dale vyuZ@vénextu a vysitlena v seznamu pouZitych
zkratek..
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chtéla podékovat svému Skoliteli, doktoru Richardu Papikovi, za odbornou pomoc
nejen pfi zpracovani tohoto textu, ale také za vSestrannou podporu béhem celého
mého studia. Mé podékovani patfi také docentu Rudolfu Vlasakovi za jeho
podnéty v prabéhu jednotlivych zkouSek. Rada bych touto cestou jesté vyjadfila
dik celému Ustavu informaénich studii a knihovnictvi za to, jak dobfe mé pfipravil

do pracovniho Zivota béhem mych pfedchozich studii.

Vzhledem k charakteru mé prace, je nutno dodat Ze je text je dilem i mych kolegu,
jak v Ceském Telecomu, a.s. tak Ceské pojistovné. Timto prohlasenim nepopiram
své Cestné prohlaseni o autorstvi, jen chci touto cestou podékovat vSem svym
byvalym kolegim za odbornou i osobni podporu béhem celé doby, po kterou jsme
spole¢né usilovali o prosazeni a nasledné zdarné dokonceni vSech aktivit
souvisejicich s fizenim znalosti. Byla jich cela fada, a rada bych vyjadfila diky
alespon dvéma z nich — Martinu Vrbovi, ktery mé naucil, Ze i velké véci se daji
délat jednoduSe, a Marii Kovarové, kterd mi pomohla ziskat nadhled a rozvahu.

V neposledni fadé dékuji za podporu své mamince, diky které jsem se v ramci

svého studia dostala az sem, a svému pfiteli.
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2. UVOD

V 90-tych letech minulého stoleti se management znalosti stal jednim

z nejdiskutovanéjSich trendd managementu. Stejné jako tomu bylo u vSech dalSich
trendd, objevily se prikopnické podniky, které se postavily do ¢ela tohoto
~proudu”, rozvinuly tento koncept a vyzkousSely si jeho pfinosy i problémy. Dnes se
pomalu stava soucasti vétSiny moderné fizenych firem, a to v riznych podobéach:
nékdy jako podp arny nastroj pro strategické  Fizeni, jindy jako soucast
kaZzdodennich operativnich proces U firmy, v nejlepsSi pfipadé jako komplexni
proces integrovany do vSech firemnich aktivit.

Objevuje se také pod mnoha nazvy: v ceském prostiedi je béZny anglicky i Cesky
ekvivalent pojmu knowledge management , velmi ¢asto je vyuzivan také pojem
intelektualni €i znalostni kapital , &i sdileni informaci (jako systém, ktery vyuziva
i znalosti, ale v ndzvu to neni explicitné fe€eno). V soucasnosti je fizeni znalosti

velmi ¢asto spojovano s dalSim nastupujicim trendem — Fizenim inovaci .

Rizeni znalosti je cestou k rozvijeni firmy, ktera miize poskytovat ,neomezené
zdroje" pro jeji trvalé zlepSovani a rast. V minulosti se pro rozvijeni potencialu
firmy pouzivaly zejména automatizace procesu, restrukturalizace procesu na bazi
technologii (nikoliv dle lidi a jejich expertnich znalosti) nebo vyclenéni

(outsourcing, off-shoring®) obsluznych a podp@rnych aktivit.

Z&kladem koncepce managementu znalosti je zjisténi, Ze krom & hmotnych a
nehmotnych aktiv jsou v podniku i dalSi aktiva (boh atstvi), ktera nejsou

v U €etnictvi zachycena, a mnohdy maji pro firmu obrovsk ou hodnotu . Spolu
s nastupem novych technologii, jakymi jsou datové sklady, intranet,
videokonference, e-learning, se védomostni zaklad kazdého subjektu muze velmi

v s

rychle stat jeho konkurenéni vyhodou. Pomalu se ,svét uci jak tato aktiva —
znama nejen jako znalosti, ale také dovednosti, schopnosti, zkuSenosti, inovace —

identifikovat, ziskavat, chranit a kultivovat.

2 Qutsourcing je procestigkterém firma deleguje vedlejginnosti a praci ze své interni struktury na externi
entitu. Zatimco outsourcingem se rozumi vyvedemiosti na teti stranu, offshoring znamen#epun

vyroby do zahrai bez ohledu na to, zda vyrobu provéetitstrana nebo jde pouze iegEhovani tovarny
mateského vyrobce.
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3. RIZENi ZNALOSTI V TEORII

3.1. Znalost

Nejprve je tfeba objasnit zakladni pojmy. Co je to vlastné znalost? Mala
Ceskoslovenska encyklopedie na svéem internetovském portalu uvadi tuto definici:
»Znalost je osvojena zasoba poznatk( o svété (okoli, prostfedi), které jsou dllezité
pro vykon urcité ¢innosti jednotlivce; rozsahlejSi soustava poznanych pojmu,
kategorii, definic a vztahu, ktera je spolu s védomostmi souc¢asti procesu utvareni

schopnosti a dovednosti.”

Jinou definici ndm nabizi Davenport a Prusak [Davenport, Prusak 1999] : ,Znalost
je prom énliva sm és uspo radanych zkusenosti, hodnot, kontextovych

informaci z pohledu odbornika, ktera stanovuje prav  idla pro hodnoceni a
zaclenovani novych zkuSenosti a informaci... V organizaci  ch je znalost ¢asto
obsazena nejen v dokumentech nebo v databazich, ale  také v organiza €nich

pravidlech, procesech, postupech a normach  .*

V angli¢tiné ma vyraz ,knowledge” nékolik riznych vyznamu. Pro lepSi
srozumitelnost uvadim citaci v anglickém jazyce z Webster’s New Encyklopedia
Dictionary. ,Knowledge: noun. 1, understanding gained by actual experience. 2,
the state of being aware of something or of having information. 3, the act of

understading. 4. something learned and kept in the mind.”

Vztah mezi pojmy data — informace — znalosti je velmi  €asto vyjad fen
posloupnosti, kde kazdy vysSSi pojem v posloupnosti dédi vlastnosti toho
pfedchoziho a nabyva dalSich, z pohledu knowledge managementu ,kvalitnéjSich“.
J& jsem si pro svoji praci ,vypujcila“ hierarchii A. Katolického [Katolicky 2000]

Tab. 1: Hierarchie dle A. Katolického

DATA Text, fakta, obrazy, zvuk
+ vyznam + struktura =

INFORMACE Organizovand, strukturovand, interpretovana, shrnuta
data

+ zddvodnéni + abstrakce + vztahy + aplikace =
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ZNALOSTI Pfipad, pravidlo, proces, model
+ vybér + zkuSenost + principy +omezeni + u€eni se =
ODBORNOST Rychla a pfesna rada, vysvétleni a zdlvodnéni vysledku
a postupt

+ integrace + distribuce + navigace =

ZPUSOBILOST Organizac¢ni odbornost: sklad znalosti, integrovany

systém podpory vykonnosti, zakladni kompetence

Data jsou série diskrétnich pozorovani, méfeni a objektivnich faktl o urcitych
d&jich nebo udalostech. Casto jsou popisovana jako ,surova &isla“, ktera sama o
sobé nevypovidaji o nicem. V podminkach organizace jsou data ¢asto ukladana

v technologickém systému, ke kterému maiji pfistup rizné organizacni jednotky.

Informace jsou kli¢ova sdéleni obdrzena bud ve formé dokumentu nebo ve
slysitelné i viditelné podobé, jedna se o data, ktera jiz byla zpracovana tak, zZe jim
Ize snadno porozumét. Drucker informace popsal jako ,data, ktera jsou relevantni

a maji ucel“.

Pokud si budeme chtit rozdil mezi informacemi a znalostmi v praxi, miZzeme
predpokladat Ze data se mohou zménit v informace pokud jim tvirce prida
hodnotu nebo vyznam. MiZeme uvést nékolik pfiklad prace s daty, ktera je méni
v informace: matematicka nebo statisticka analyza (zname téz pod nazvem
kalkulace), definice vymezenych oblasti pro analyzu dat a vybér skupiny dat (jinym
pojmem vyjadieno se jedna o kategorizaci), oprava nebo upresnéni pfedchozich

dat (korekce), anebo filtrace dat.

Znalosti Ize v SirSim pojeti definovat jako soubor vytvofenych zkuSenosti, hodnot,
souvisejicich informaci a odbornych pohledu, poskytujici ramec pro hodnoceni a
zaclefiovani novych zkuSenosti a informaci, objevujicich se a aplikovanych

v myslich lidi.

Jak v praktickém Zivoté pozname, Ze uvedené je jiz znalost a ne ,pouhd”
informace? Mezi hlavnimi charakteristikami znalosti, které ji odliSuji od informace,
jich mGzZzeme uvést nékolik. Znalost je vytvofena a aplikovana lidmi a potfebuje
vzajemnou lidskou interakci. Znalost je vytvofena v urcitém kontextu, a je

nositelkou vyznamu, ktery ji dal jeji tvarce. V neposledni fadé sama znalost tvori
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nové znalosti. Formy znalosti , se kterymi se potkdvame v béZné organizaci, jsou

rozmanité. Vice se tomuto tématu vénuji v kapitole Informacni a znalostni zdroje.

Pro pfedstavu; muze se jednat napriklad o znalosti zakladnich procesu, interni

dokumenty typu normy a postupy, znalost produktt a sluzeb, znalost zakaznikl a

jejich potfeb, osobni dovednosti zaméstnanct, technologické specifické

dovednosti.

Jak bylo zminéno vySe, preklad z anglického originalu slova “knowledge” ma vice

vyznam, proto v této praci uvadim taktéz definici a srovnani pojmu data (v

aglictiné: data), informace (v anglictiné: information), znalosti (v anglictiné:

knowledge) Thomase Davenporta [Daveport 1997].

Tab. 2: Definice terming data, informace, znalosti v anglickém originale

DATA INFORMACE ZNALOSTI
Definice Simple Data endowed with | Information from the
observations of the | relevance and human mind (incl.
state of the world | purpose reflection, synthesis,
context)
Charakteristika | =Easily structured | =Requires unit of = Hard to structure
= Easily captured analysis = Difficult to capture
on machines » Data that have on machines
= Often quantified been processed = Often tacit
= Easily » Human mediation » Hard to transfer
transferred necessary
= Mere facts
Priklad Daily inventory Daily inventory Inventory manager

report of all
inventory items
sent to CEO

report of items that
are below economic

order quantity levels

knowing which items
need to be reordered
in light of daily report,
anticipated labor

strikes, and a flood in
Brazil that affects be
supply of a major

komponent
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Néktefi odbornici se domnivaji, Ze existuje jesté 4. stupefi: moudrost, Gsudek®.
Definice tohoto pojmu pak zni: moudrost je znalost spojena s intuici, které vedou k

schopnosti rozhodnout.

Jiny pohled na to, jak miZzeme chéapat &i pfiblizit pojem znalost poskytuje tzn.
znalostni hodnotovy fFetézec, ktery charakterizuje jakymi vyvojovymi fazemi
prochézi znalost pfi pfechodu od jednotlivce ke skupiné (jinymi slovy: pokud je

sdilena).

Obr. 1: Znalostni hodnotovy fetézec?

Jednotlivec Tym

CREATE | CLARITY CLASSIFY COMMUNICATE COMPREHEND

Znalosti d élime na tacitni (implicitni) a explicitni. ~ Tacitni znalosti jsou takove,
které nejsou verbalné komunikovany. Rikéa se jim také mi¢enlivé nebo tiché. Pravé
tyto znalosti jsou zakladnim kamenem pro vytvareni znalostniho systému ve firmé.
Na rozdil od tacitnich znalosti jsou (nebo byly) explicitni znalosti jiZ komunikovany
verbalng, pisemné, ¢i jinou formou a vétsinou jsou jiz v podnikovych informacnich
systémech zaznamenany. Tacitni a explicitni znalosti nejsou Uplné oddélenymi

kategoriemi, ale dopliuji se.

Ikurijo Nonaka a Hirotaka Takeuchi ve své knize “Knowledge —Creating Company”
[Nonaka, Takeuchi 2002] vyslovili vychozi pfedpoklad teorie knowledge creation,
Ze védéni je tvofeno a rozSifovano pomoci vzajemnych interakci explicitnich a
tacitnich znalosti. Tato interakce vede ke ¢tyfem zakladnim procesum: kombinace,
internalizace, socializace a kodifikace (externalizace), které jsou spojeny s tvorbou

a prenosem védéni, tzv. knowledge conversation.

% Z anglictiny: wisdow = moudrost, Gsudek.



RIiZENi ZNALOSTI: RiZENI ZNALOSTI V TEORII Strana 10

Obr. 2: Transformace znalosti

z TACITNI do EXPLICITNI

V4

TACITNI

do
EXPLICITNI

PFi kombinaci nebo také spojeni (combination) dochazi k porovnani nove explicitni
znalosti s existujicimi explicitnimi znalostmi a dale ke kombinacim existujicich
explicitnich znalosti. Pfi internalizaci/ztélesnéni (internalisation) dochézi

k vyzkouSeni znalosti v praxi, Cili ke zméné explicitni na tacitni. Socializace/vciténi
se (socialisation) je procesem kdy z tacitnich znalosti ziskavame noveé tacitni
znalosti pomoci konverzace, napodobovanim a pozorovanim. Kodifikace/vysloveni

(externalisation) je proces pfemény tacitni do znalosti explicitni.

3.2. Rizeni znalosti

Jak bylo Fe¢eno v predchozi kapitole znalosti d&lime na explicitni a tacitni. Rizeni
znalosti pak mizeme charakterizovat jako védomou strategii jak vytvofit pro tacitni
i explicitni znalosti souvislosti, infrastrukturu a u¢ebni cykly, aby lidé mohli nalézat
a vyuzivat kolektivni znalosti podniku, &i organizace. Forméalné tedy mizZzeme
fizeni znalosti definovat jako systémovy a organizov  any pFistup k nalézani,
pochopeni a vyuziti znalosti v organizaci, s cilem vytva ret hodnotu,

zlepSovat vykon organizace a dosahovat jejich cil .

S pfihlédnutim k témto rozmériim by bylo mozné uginit zavér, Zze KM programy se

snazi o pfevedeni skrytych znalosti v komunikované a take o konverzi

* Anglicky: create = vytviit, clarity = pochopit, classify = klasifikovat, pomunicate = komunikovat,
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individualnich znalosti a zkuSenosti v celofiremni znalosti a zkuSenosti. To lze

provést nékolika zpusoby:

= Vzéjemné spojovani lidi — vzajemny kontakt lidi s cilem sdilet zkuSenosti a

znalosti prostfednictvim osobnich setkani. Dlraz je kladen na budovani siti
a vytvareni zdjmovych komunit anebo praktickych uskupeni — napf.
brainstormingova *setkani, akéni uéeni, mailova komunikace,

videokonference, diskusni féra.

» ZajiSténi pfistupu lidi k odbornosti — vyuZzijeme spojovani lidi, ale také

kodifikacni strategii (pokud je odbornost uloZzena v kombinaci ,lidi a
dokumentace". Vétsi dliraz na technologie, znalosti jsou kodifikovany a
ukladany v databazich, které Ize snadno zpfistupnit v ramci organizace.
Silna technologicka podpora: databaze, mapovani cest, navigacni

pomucky.

= Zajisténi pfistupu lidi ke kli€¢ovym informacim — tato cesta vyzdvihuje

vyznam existence efektivni strategie fizeni informaci. Tato disciplina se

vyvinula v 80.letech z TQM® a zahrnovala fizeni dokument(i a zAznamd.

Rizeni znalosti m GZzeme definovat jako systematicky a organizovany p  fistup
k hledani, vyb éru, organizovani a vyuziti znalosti v organizaci (s  pole €enstvi),
s cilem vytva ret hodnotu, zlepSovat jeji vykon a dosahovat jejich

strategickych cil . [Katolicky 2000]

Management znalosti pomaha organizaci porozum ét problém am, ¢€init
rozhodnuti, planovat, u ¢it se na zéklad é vlastnich zkuSenosti. Jak jiz bylo
fe¢eno v vodu, nejedna se o ob¢asnou, nahodilou nebo nahodnou aktivitu, ale o
mnoZinu cilevédomych a systémovych aktivit. Ve firemni praxi management
znalosti ¢asto zahrnuje objevovani a mapovani tzn. intelektualniho bohatstvi

Vv organizaci, vytvareni novych znalosti pro ziskani konkurenéni vyhody v ramci
organizace, zpristuprfiovani velkého mnozstvi firemnich informaci, pfedavani
nejlepsich praktickych zkusenosti’, a také integraci technologif, které toto vie

umozni, véetné programového vybaveni a intranetu. Jde o pokryti velmi Sirokého

comprehend = porozush
® 7 anglického originalu: brainstorming = skupindeéhnika zaréfena na generovani nagiana dané téma.
® 7 anglického originalu: TQM, total quality managemn = celofiremnfizeni kvality.
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pole, nebot Fizeni znalosti se promita do velkého poctu procesu a aktivit

VvV organizaci.

Implementace systému pro Fizeni znalosti je zpravidla ,béhem na delSi trat”. Cely
tento postup lze charakterizovat takeé jako pétistupfovy proces, pfiCemz odbornici
se domnivaji, Ze vétSina spolecnosti se nedostane déle nez na druhy, nejvyse treti

stuper.?

4

» Knowledge-chaotic: Znalosti nejsou sdileny, vytvari se ad-hoc databaze
informaci i znalosti, neexistuje systematicky proces sbirani informaci ani

znalosti.

» Knowledge aware: Organizace si uvédomuje potfebu implementovat

systém pro Fizeni znalosti. Planuje a realizuje pilotni projekt.

= Knowledge-enabled : Existuji jednotlivé izolované aktivity, nekoordinované,
ale funkéni.

= Knowledge-managed: Jednotlivé iniciativy jsou koordinovany a vytvafri se

z nich spolupracujici komplex.

= Knowledge-centric: Systém je plné implementovan a integrovan.

2 TIP z praxe: Implementace znalostniho systému vykazuje nékteré nevyhody
implementaci internich podpdrnych systémd, které pfimo negeneruji firmé zisk. K
tomu je nutno pApodist fakt, Zze délka realizace je v Fadu let a ne mésicu. Zadna
firma nebude ¢ekat roky na hmatatelny vysledek ze zavedeni systému pro fizeni
znalosti. V pripadé znalostniho systému se ukazuje, Ze je tfeba planovat v
postupnych krocich a po kazdém kroku umét ukazat benefity, které firmé pfinesl. V
pripadé relizace systému knowledge managementu plati, Ze i méné je vice.
Izolované aktivity, rozprostfené po firmé, sice nevygeneruji synergicky efekt, ale i

tak bude jejich realizace pro firmu pfinosem.

7 Z anglického originalu: best practice = nejlepgdigenost.
8 Popis procesu byltpvzat z dokumentu [Knowledge management: Linkingppeto knowledge for bottom
line, 2000] uvedenym v Pouzitych zdrojich.
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3.3. Knowledge management — historie, sou ¢asnost a
perspektiva °

Knowledge management tu byl od po&atku nasi civilizace — lidé si vzdy predavali
“zkuSenosti”. Z nejrangjSich dob se nam dochovali malby na st énach, z nedavné
minulosti pak pohadky, bajky ¢&i fikanky . Z pohledu dneSnich narok na vyménu
informaci to znamen4, Ze vétSina informaci nebyla aktualni a rozsah informaci
pristupny ¢lovéku byl pouze omezeny. Ten, kdo je dokazal ziskat, pouzival je jako

konkurenéni vyhodu. Coz ovSem plati v mnoha pfipadech dodnes.

Pokud postoupime ¢asem do dnesni doby to, co zapfi€inilo rychly rozvoj —
samoziejmé nejen znalostnimu, ale i informaénimu, ¢i datovému managementu —
byl rychly rozvoj technologii. Umoznil pfistup k ,neomezenému” mnoZzstvi

informaci a to v realném case (tzv. on-line).

Dle poradenské a vyzkumné spole¢nosti Ovum Ltd. se vyvoj prostiedi pro Ffizeni

znalosti déli historicky do tfi fazi:

» 1.faze = propagace: Tato faze je v rozpuku kolem roku 1999 a provazi ji

rozsahla reklama. Trh na novou aktivitu hledi vSak stale skepticky (stejné
jako na dalSi rychle vznikajici trendy.) Sou€asné se ale stale pracuje na
ovérovani novych technologii. Technologicka podpora se soustfeduje na
zakladni funkce — napf. tvorbu znalostnich map, kumulaci dokumentu,

uzivatelské role.

» 2.f&ze = pfijeti trhem: PFfichazi mezi lety 1999-2002. Vyznamné spolecnosti

zahajuji implemenentaci softwarovych nastroju na platformé intranetu.
Jedna se zejména o spolec¢nosti z oblasti: telekomunikaci, financi,
farmacie, poradenstvi, vyvoje softwaru. Prudce se rozviji trh se sluzbami,
na trh vstupuji vedle softwarovych dodavatell taktéz vyznamné konzultacni
a poradenské spole¢nosti s nabidkou postupud pro zavadéni KM. Chapani
knowledge managementu opousti interni prostfedi firmy a rozprostira se k

zakaznikim i dodavatelm jako kliGovému zdroji znalosti.

» 3.faze = trvalé zaujmuti mista na trhu: Nastava od roku 2002 a je uréen

vyznamnym narastem intergracnich aktivit a sou¢asné rozvojem sluzeb

° Pro tuto kapitolu byly pouZity zdroje [Kaplicky @0], [Trun&ek 2000], [Wiig 1997] uvedené v PouZitych
zdrojich. Z &chto zdroji pochazi i odkazy na dalsi literaturu.
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pristupnych pfes jednoduché rozhrani. Béznymi se stavaji pojmy jako
intelektualni kapital ¢ zakaznicky kapital. Lidsky kapital se stava

vyznamnou Casti procesu fizeni vykonnosti.

Mnoho odbornikd v oblasti managementu jiz od sedmdesatych let minulého stoleti
upozoriovalo na dalezitost vzristajiciho mnoZzstvi informaci, vyuZziti skrytych
znalosti jako jednoho z firemnich zdroju a nutnosti neustalého uceni se. Peter
Drucker, pfedni myslitel v oblasti managementu, v roce 1993 ve své knize “Post-
capitalist society” pravdépodobné jako prvni pfiSel s terminem knowledge worker
(ve smyslu: pracovnik disponujici znalostmi). Pfesto nebyl prvni, kdo pfedpovédél
vzrustajici dulezitost znalosti v ekonomice. Japonsky konzultant Kenichi Ohmae jiz
pred Druckerem konstatoval, Ze nova, teprve se rodici, ekonomika bude zalozena

na znalostech.

Od 90-tych let jiz Fada konzulat €nich firem za €ina uvnit ¥ implementovat svoje
vlastni systémy Fizeni znalosti. Pfidava se i nékolik velkych americkych a
japonskych firem. Pojem knowledge management byl uveden ¢lankem
“Brainpower” ve Fortune magazine v roce 1991 (autorem byl Tom Stewart).
Japanese Companies create the dynamics of innovation” z roku 1995 od autort
Ikujiro Nonaka a Hirotaka Takeuchi.

PfestozZe termin vznikl v 90-tych letech minulého stoleti, ¢innost spodivajici ve
shaze predavat zalosti, sdilet je, hledat jejich vlastniky, ale také je zpoplathovat, je
stara jako lidstvo samo. Pokud se ovSem dnes podivame do firemniho postredi,
nejcastéji zmifnovana slova jsou: tlak konkuren €niho prost fedi, gobalizovany
trh, snizovani naklad G, zvySovani efektivity, zestihlovani, “operational
excellence” *°. Toto vSechno jsou divody, které vedou ke sniZovani poétu
zameéstnancu, outsourcingu, offshoringu atd. a soucasné posiluji dilezitost prace
se znalostmi. Rada pracovnikd odchazi z firem i se svym ,know-how" a od t&ch,

ktefi zUstavaji, se oCekava vyssi vykonnost.

| ekonomicky vyvoj naSi spole€nosti doklada opravnénou orientaci od hmotnych

statkd k t¢ém nehmotnym.

107 anglického originalu: operational exellence sywzni vyjime&nost.
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Obr. 3: Hlavni toky investic

VYROBNI KAPITAL __|TRADIEN] INDUSTRIALNI

- . o :J SPOLECNOST
napr. budovy, stroje, zarizeni
LIDSKY KAPITAL
napfr. rozvoj znalosti, rozvoj zpusobilosti

~KNOWLEDGE
. ) ECONOMY*

STRUKTURALNI KAPITAL
napr. sité pridavajici hodnotu, systémova

integrace

Knowledge management, ktery se jevil jako vhodna alternativa/dopinék k

Xk

postupné “ochladajicim” iniciativam TQM nebo reengineering , se stal klicovym
obsahem podnikani pro fadu velkych konzulta énich firem jako Ernst&Young,
Arthur Andersen, nebo McKinsey&company. Kromé toho, fada profesionalnich
organizaci zajimajicich se o souvisejici témata jako je benchmarking, best
practise, risk management bere knowledge management jako nedilnou soucast

jim vlastnich témat.

2 TIP z praxe: Pojem “knowledge management” si neziskal ve firemnim prostfedi
dobré jméno. Proto p/i komunikaci o projektu je lepSi se tomuto pojmu vyhnout.
Jako vhodny pristup se osvédcuje pouzit pro argumentaci terminy, které jasné
sdéluji pfinos pro firmu. Pfikladem mohou byt vyrazy jako: “podpora inovaci”,
“lepSi znalost klienta”, “sdileni dobrych napadd napfi¢ firmou” apod.

3.4. Cile znalostniho managementu

Cile znalostniho managementu se vyvijely stejné tak, jako se vyvijel samotny

knowledge management. V SirSim pojeti mizZeme cile charakterizovat nasledovné:
» zlepSeni sdileni znalosti a kooperace mezi zaméstnanci organizace,

» implementace nejlepSich praktik ve firmé (mezilutvarove),
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= zlepSeni procesu ,uceni se”, véetné integrace novacku,
= vyhnuti se ztraty know-how **,

= zavedeni prvkl podporujicich inovaci do firmy,

» zlepSeni vztahu s externim prostfedim (klienty, partnery, konkurenci) a

schopnosti predvidat vyvoj na trhu,

= zvySeni pfipravenosti reagovat na neo¢ekavané udalosti a schopnost

zvlddnout naléhavé a krizové situace.

2 TIP z praxe: Prestoze neni snadné zkalkulovat finaéni pfinos aktivit
souvisejicich s fizenim znalosti, je opravdu Zadouci tento pfinos vycislit. Jeden z
prikladd v jakych oblastech muze byt generovana uspora je uveden v Pfiloze 5.
Mezi tyto oblasti patfi napriklad: ¢as usporeny p/ vyhledavani informaci, nebo
efektivni ndkup informacnich zdrojd anebo zvySeni spokojenosti klienta (ktery
nasledné bude promitnut do navySeni nového obchodu). Soucasné s finan¢nimi

pfinosy je prfinosna také analyza dopadu na klienta a do strategickych aktivit firmy.

3.5. Prinosy aneb pro € se o KM zajimat?

»~Jednim z hlavnich cilovych zaméru sou¢asnych reforem, pfedevsim

v ekonomické a socialni oblasti, je vybudovat konkurenceschopnou dynamickou
znalostni ekonomiku s trvale udrzitelnym rozvojem/rastem , uvadi Lubomir Jemala
v [Jemala 2006] a dale charakterizuje doporu éeni z Centra pro evropskou
reformu v Londyn &, ktera vznikla na zakladé rozsahlého hodnoceni relevantnich
oblasti ve firméch. Tento prazkum prokazal, Ze v oblasti zvySovani vzdélanosti se
poZzaduje zejména dalSi zkvalithovani vzdélavani véetné vyuziti e-learningu. Ve
vyzkumu a vyvoji je Zzadouci, aby ro¢ni vydaje do roku 2010 vzrostly v zemich EU
na 3% HDP. V oblasti inovaci procesu, technologii a produktt je kliCové zejména
zavadéni nejmodernéjSich 3G siti, vysokorychlostniho Sirokopasmového internetu
a vlibec rozSifeni pfistupu na internet i ve Skolach, ale i vdomacnostech. A
konec¢né v oblasti zkvalithovani prostfedi pro zaloZeni a rozbéhnuti firmy se
poZaduje vytvoreni programd na podporu zejména malych a stfednich podnikad.

Z tohoto vybéru vyplyva, Ze jde o zavazné oblasti ristu konkurencni sily u€icich se

organizaci.Ceskéa republika ma dle zpravy rezervy ve vSech zmin&nych oblastech.
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Naopak velmi dobfe hodnoceny jsou zejména severské staty: Finsko, Svédsko a

taktéz Slovinsko.

Co vysledky tohoto prizkumu pfinesly firmam, resp. jejich manazerim?

Specifikovaly trendy a vyzvy, kterymi je nutno se zabyvat, aby uspély:

I. Stoupajici tlak na inovace . Dnesni jedina ,jistota“ pro firmy je
pritomnost neustéalych zmén. Proto je tfeba se zaméfit na flexibilitu
mysSleni, tvorbu invenci a sou¢asné na trénink rychlosti a efektivnosti
kreativniho mySleni a jednani manaZzerd i ostatnich kategorii tvarcich

zaméstnancu.

Il. Konec éry dominantniho postaveni Zapadu i v oblasti znalosti .
Urover znalosti se stava ve svété rovnocenngjsi. Kvalifikacni profil a
znalostni potencial obyvatelstva se zlepSuje i v postkomunistickych

statech.

lll. 'V konkuren €ni sile €im dal vice rozhoduji tzv. m ékké faktory
fizeni. Konkrétné si mizeme za témito faktory predstavit zejména
image, goodwill, manazerskou a podnikovou kulturu, etiku,

davéryhodnost a spolehlivost vztaha.

IV. Vytvareni globalni produk ¢€ni struktury a decentralizace Fizeni.
Procesy globalizace se spojuji i s efektivni decentralizaci fizeni,

zejména vyrobnich jednotek.

V. Vice outsourcingu, marketingu a silici tlak na nakl  ady a ceny.
Podniky vice vyuZivaji vyhody outsourcingu, spojuji se ve fuzich a
strategickych aliancich. Cenové tlaky smérem dolt zpasobuji i
propojovani nizkonakladovych inovacnich stragii, coz ma vliv na

odstupriovanou tvorbu cen i na vySSi koncentraci na segment

v s

VI. Stihlé, ploché organiza é&ni struktury a relevantni regula  éni
opatfeni. S vyuzitim tymu0 se pfechazi na Stihlé organizacni
architektury, ploché a flexibilni organiza¢ni struktury, na pfimy prode;j
zakaznikiim bez zbyte€nych mezi¢lanku. Kli¢ova je také snaha o vysSi

1 7 naglického originalu: know-how =sgt-jak.
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standardizaci produktd a sluzeb. ZvySuje se prebirani a dodrzovani
mezinarodnich standardd a norem, uskutecriuje se certifikace podle
aktualnich norem ISO 9000, 14000.

VII. Demograficky vyvoj sm éfuje ke starnuti populace, ke zm éné
chovani zakaznik 4. Roste riziko snizovani poc¢tu potencialnich
mladych zaméstnancu, resp. jejich dlouhodobého udrzeni ve firmé, to
znamena vysSi ddraz na tvorbu cilovych a motivacné stimulacnich

programu.

VIII. Uplat auji se kvalitativn & nové principy podnikatelského
managementu na bazi knowledge managementu, integrov  anosti a
prevence. Za nejduleZitéjSi know-how jsou povazovany védomosti
v hlavach manazert a zaméstnancl. Zameéstnanci pfedstavuiji
spolupodnikatele, rozviji se vnitropodnikatelstvi. Prvofadou ulohu
managementu ma spravna, globalné nastavena celofiremni strategie,
mise, vize ucici se organizace. Jeji sou¢asti ma byt i nova kvalita

vytvareni inovovanych vzdélavacich programu.

VSechny dfive zminéné dlvody at jiz v teoretické ¢asti nebo v priizkumu Ize
shrnout do tfech oblasti. Prvni a velmi vyznamnou oblasti je vliv vn &jSiho

prost fedi a zejména globalizace trhu. Firmy jsou pod velkym konkuren&nim
tlakem, ktery se projevuje mmij. tlakem na efektivitu a s tim souvisejicim
snizovanim poctu zaméstnancl. Odchazeji zaméstnanci s cennym know-how a ti,
ktefi zastavaji je nedokazi ihned nahradit. Na druhou stranu mnoho firem vyuziva
globalizaci k dalSi expanzi a tudiz se geopragicky rozptyluje, coz posiluje snahy o
sdileni informaci i znalosti napfi¢ celou firmou. Jako druhou oblast muzeme
jmenovat technologicky pokrok . Je fada technologii, které umoznuji informace a
znalosti sdilet. Jedna se zejména o technologie souvisejici s rozvojem internetu,
zavadéni a vyuzitim firemnich intranett a pokrok v oblasti groupware (sitovych
prvkl, blize bude charakterizovano v kapitole Informacni technologie a IT
architektura). Poslednim, neméné dulezitym, divodem je moznost vytva reni
hodnotnych informaci. Konverze znalosti a informaci pfistupnym jednotliveim
na znalosti dostupné pro celé skupiny. Tyto znalosti mohou firmé pfinést vyssi

N1

efektivitu, lepSi znalost zakaznika, inovace v procesech a tudiz vyssi profit.
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Jak bylo fe€eno v pfedchozi kapitole, posun ke znalostnimu managementu
odpovida posunu kli €ového kapitalu firem . Tradi¢ni hmotny majetek (jako jsou
stroje, vybaveni, zafizeni atd.) muze byt ziskan témér vSemi firmami; pokud mé
firma dostatek finanénich prostfedkd. U nehmotného majetku (jako je nezbytné
know-how, dovednosti nebo postoje ke zlepSeni produktl a sluzeb) tento
predpoklad neplati. Nehmotny majetek nelze tak snadno ziskat. V dnesni dobé
napfiklad technologie jizZ nemuZzeme vnimat jako udrzitelnou vyhodu, protoze
technologické novinky jsou velmi brzy k dispozici vSem. Na druhou stranu znalosti

reprezentuji udrzitelnou vyhodu a vytvareji pro firmu rostouci potencial.

3.6. Evropska unie — platforma pro rozvoj KM

Jako pro vétSinu oblasti v managementu i pro fizeni znalosti existuje v prostfedi
Evropské unie mezinarodni platforma pro integraci. Evropské férum
managementu znalosti (European Knowledge Management forum) si klade za cil
vytvofit v Evropé dobfe koordinovanou a efektivni infrastrukturu pro podporu,

sdileni a vyménu nejnoveéjSich vysledkud rozvoje v oblasti KM.

Jednou z hlavnich €innosti, které se tato (i podobné€) organizace vénuji, je oblast
standardizace. EKMF rozliSuje 3 rizné urovné standardu:

» Prvni Uroven: ma za cil popsat celkovy koncept. Konkrétné si mizeme
predstavit: standardizace terminologie, popisovani a sdileni

dobrych/nejlepSich praktik ¢i benchmarkingu.

» Druhd droven: smérfuje k propracovani urcitych elementu v oblasti

managementu znalosti, které jsou pro KM obzvlasté dilezité a relevantni.

Jde napf. o taxonomii nebo klasifikaci.

= Treti Uroven: jsou standardy, které nebyly prvoplanoveé vyvinuty jako
soucast oblasti KM, které vSak Ize uplatnit pro podporu urcitych soucasti
KM. Tyka se to napt. model(l jako EFQM Excellence model*?, 1ISO 9000

nebo standardu v oblasti e-learningu.

12 EFQM (European Foundation for Quality managemErtellence model = model pro dosahovani trvale
vysoké vykonnosti ve vSech hlesicich vykonnostiz&8linformace v floze.
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3.7. Transfer znalosti — novy pojem z teorie  Fizeni znalosti

Knowledge transfer nebo také rapid knowledge transfer'® je pojem, ktery se zaéina
objevovat v poslednich letech v souvislosti s fizenim kvality a inovaci ve firmach.
Koncept ,transferu znalosti“ v sobé propojuje aktivity souvisejici s fizenim znalosti
a soucasné aktivnim pfistupem k vyuzivani intelektuélniho kapitéalu. (Detailné&ji

tento koncept vystihuje nasledujici obrazek.)

Obr. 4 Koncept RKT (Rapid knowledge transfer)

Existujici znalosti se Fouiti z nejlepsi

pouZivaji. praxe

Tymy pini tkoly a
dosahuji wysledky.

Lidé atymy

dostavaii ukoly. 1 Vyhledavania

piijimani nejlepsi

4 _Preména na
hodnotu pro

Znalosti se pouZivaji porozuméni, sdilern)i  Tymy zkoumaji

a znovu pouZivaji v zékazpiky‘a Y vztahy mezi
novem, odlisném (o lediizale cinnostmi a
' ZnovupouZivani) .
oboru a kontextu. wyysledky .
\ 3. Vytvareni
intelektualnino
Pfijemci znalosti kapitalu Znalosti jsou
(Ildewa t;_{m;f_)_ ) extrahovany ze
pouZivaji pfijaté Zkugenosti.
znalosti.

\ Znalosti se Pouzivaji se

]Eransrormuvj_itdlo . systémy pro transfer
ormy pouZitelné  +—— _ o

ostatnimi.

Tento koncept zvySuje kvalitu a produktivitu a je zdrojem udrzitelné konkurenéni
vyhody firmy. VyuZiti tohoto konceptu pfesahuje hranice jedné firmy a umoZziuje
prenaset Uspéchy z jedné organizace do dalSich, z jedné ¢asti korporace do jinych

casti.

137 anglického originalu: rapid knowledge transfenyshly transfer znalosti
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Ctyfi faze rychlého transferu znalosti se obsahové prilis nelisi od fazi zavadéni
znalostniho managementu. Obé tyto aktivity mohou byt zakladem pro znalostné

orientovanou kulturu v firmé:
1. Vyhledavani a pfijimani nejlepSi praxe.
2. Osvojovani, porozumeéni a sdileni znalosti.
3. Vytvéreni intelektualniho kapitalu.
4. Pfeména znalosti na hodnotu pro zakaznika.

Pokud se detailnéji podivame na obrazek, mizeme taktéz velmi ndzorné hodnotit
v jakém stadiu se firma pfi implementaci nachazi, proto muze tento koncept slouzit

jako pomucka pro sebehodnoceni.

Touto kapitolou kon¢i predstaveni teoretického ramce pro oblast Fizeni znalosti.
V nasledujici kapitole bych se rada podivala na oblast pfinosi knowledge
managementu do firmy a jeho zacleni do jednotlivych ¢asti firemniho prostredi.
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4. RIZENi ZNALOSTI — SOUCAST FIRMY

Duvodem proc€ v fadé firem panuje skepse ohledné realizace aktivit souvisejicich
se znalostnim managementem je skute¢nost, Ze fizeni znalosti je asto chapano
jako abstraktni pojem. A ono tomu opravdu tak je. Alespon pokud se podivame z

pohledu zaclenéni znalostniho managementu do firemnich procesu.

Jak bylo uvedeno dfive, knowledge management neni jednooborova disciplina.
Jedna se o multidisciplinarni aktivitu, ktera ve firemnim pros tredi zasahuje

do vice €innosti. NejvystiZznéji miZzeme charakterizovat znalostni management ne
jako jednotlivou aktivitu, ale jako prost redi, které zkvalit nuje kli €ové procesy ve
firm & a napomaha firm & k vyssi efektivit é. Implementace systému pro fizeni
znalosti ma pak nejvétsi dopad v téch oblastech, kde stézejni hodnotu hraji
informace nebo znalost, at uz se na né divame z pohledu aktualnosti, pfesnosti,

mnozstvi, sdileni nebo zpracovani.

Obsahem této kapitoly je vyCet oblasti, ve kterych se benefit (at ho umime vydislit
finan&né nebo ne) projevi po zavedeni knowledge managementu nejvice. Pro
tento vy€et mi byl inspiraci ¢lanek Petra Hujhaka [Hujhak 2002], ktery jsem

doplnila o poznatky z vlastniho prdzkumu.

4.1. Rizeni trzni hodnoty firmy

V jadru této koncepce je zjisténi, Ze hmotné aktiva organizace — penize, puda,
budovy, stroje a dalSi aktiva zanesena v Uc¢etnich knihach — jsou méné cenna nez
nehmotna (znalostni) aktiva zpravidla nezachycena v uc€etnich systémech. Nejde
vSak jen o tak zvana tvrda nehmotna aktiva (napf. zaregistrovana pramyslova
prava), patfi sem také dovednosti, schopnosti, zkuSenosti a znalosti. Takova

aktiva p fedur €uji nebo p finejmenSim umoc Ruji Usp éch €i nelsp éch firmy.

v i s

Hodnoceni zda jsou cennéjSi hmotna ¢i nehmotnd aktivita, jisté zalezi na vice
faktorech — napf. zkuSenostech/stari dané firmy, odvétvi v jakém pusobi, velikosti.
Ponechme ale tento problém stranou a vychazejme z pfedpokladu, Zze nehmotna

aktivita tvofi vyznamny podil na finanénim Gspéchu firmy.
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Podle nékterych autor( predstavuje tzv. intelektualni kapital znaénou ¢ast trzni
hodnoty firmy. Hope, J. a Fraser, R. udavaji [Fraser, Hope 2003], Ze podil

intelektualniho kapitalu na celkové trzni hodnoté firmy muze byt az 50%.

Obr. 5: Pomér znalostniho a finanéniho kapitalu

- r - e - o
Financni Financni 1050%
kapital management .
TR2Ni
HODNOTA
Intelektualni Znalostni 50-90%
kapital management

Prvni, kdo definoval a klasifikoval znalostni aktiva, byl Svéd Karl-Erik Sveiby. Ten
spolu s Leifem Edvinssonem zacal provadét audit intelektualniho kapitalu. V roce
1988 zformuloval Sveiby koncepci intelektualniho kapitalu. [Sveiby 2001]

Sveiby znalostni aktiva identifikoval ve tfech oblastech: v kompetencich a
schopnostech zam éstnanc 4, v v interni struktu Fe (patenty, modely, poc&itacové
a administrativni systémy) a v externi struktu ¥e (obchodni znacky, povést na
verejnosti, vztahy se zdkazniky a dodavateli). Tim, Ze Sveiby popsal prvky a
strukturu intelektuélniho kapitélu, vytvofil moznost tento kapital fidit. Jednou

z firem, ktera teorii o intelektualnim kapitalu zakomponovala do svého
kaZzdodenniho Zivota je firma Skandia*. Pro tuto $védskou pojistovaci firmu
znamenalo dumysiné fizeni nehmotnych aktiv vedouci pozici na trhu i vyhodny

kurz akecii.

Na obrazku prfevzatém z firemnich materiala firmy Skandia je znazornéno i dalSi

déleni pojmu intelektualni kapital tak, jak je uplatiovan praveé v této firmé.

14 SKANDIA je skandinavska pojigvaci spolénost, které je povaZzovéana zas®wého lidra a gikopnika v
oblasti intelektualniho kapitalu. Zdroj: www.skaadiom
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Obr. 6: Skandia — schéma trzni hodnoty firmy

[ TRZNI HODNOTA ‘
|

1
FINANCNI INTELEKTUALNI
KAPITAL KAPITAL
1 1 1
Ltacit knowledge*” LIDSKY STRUKTURNI ~explicit knou:rledge“ )
{skryté znaiosti) KAPITAL KAPITAL (dokumentované znaiosti)
I
[ 1
ZAKAZN IpK‘i’ ‘ ORGAN IZ,”-\C‘NI
KAPITAL KAPITAL
1
| |
INOVACNI PROCESNI
KAPITAL KAPITAL
I
| 1
DUSEVNI
‘ VLASTNICTVI ‘ [ NEHMOTNA AKTIVA l

Nasleduje vysvétleni a komentar k jednotlivym pojmum:

» Lidsky kapital = zp tGsobilosti a schopnosti zam éstnanc 4. Jsou
dovednosti, kompetence, schopnosti jednotlivcd a skupin lidi, které jsou
potfeba k tomu, aby se zakaznikim dodaly hodnoty. Patfi sem vSe — od
tvrdych technickych dovednosti a schopnosti jako je tfeba uméni ziskavat
zakazniky a prodavat. Sdilené dovednosti jsou pfinejmensim tak cenné
jako individudlni talenty lidi. Do lidského kapitalu firmy nepatfi dovednosti a

schopnosti, které nejsou pouzitelné pfi tvorbé hodnot pro zdkazniky firmy.

= Strukturni kapital = hodnota zakaznické zakladny, v ysledky
intelektualnich aktivit ulozenych v databazich a zn  alostnich bazich a
v procesech . Jinak fe€eno: ,to, co ve firmé zlstane, kdyz zaméstnanec
odejde.” Strukturalni kapital jsou zaregistrované patenty, modely,
pocitacové a administrativni systémy neboli znalosti pfidavajici na tvorbé
hodnot, které jsou bez diskuse vlastnictvim firmy. Patfi sem napfiklad
software na podporu rozhodovani, ktery manazerim pomaha zpracovavat
data, rozhodovat a fidit. Jednim z procesu managementu znalosti je

pfeména lidského kapitalu — ktery je obvykle jen v hlavach nékolika lidi — na

LI Y4

» Zakaznicky kapital = hodnota vztah G firmy se svymi zakazniky .V této

souvislosti nejde jen o vztahy se zakazniky, ale i dodavateli, spojenci a
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partnery. Jednou z forem tohoto kapitalu je loajalita zakaznikU, vérnost
uzivatel firemni znac¢ce. Cokoli cenného, co se zastupci firmy nauci

z vyvoje vztahu s obchodnimi partnery, je soucasti tohoto kapitalu.

» QOrganiza éni kapital = znalostni aktiva zakomponovana do proc  estl a

oblasti inovaci .

* Inovaéni kapital = explicitni (zdokumentované) znalosti  , vyzkumné a
vyvojové schopnosti a kapacity (,potencial firmy*), proinovacni kultura, tok

nameéta.

» Procesni kapital = hodnototvorné procesy podniku , Strategicka
architektura, fidici postupy, systémy a procedury, informacni infrastruktura,

organizaéni struktura.

» DuSevni vliastnictvi = _dokumentované a zaznamenané znalosti , napf.
inovace, patenty, vzdélavavi programy, podnikové znalostni baze, design
vyrobka ¢&i sluzeb.

= Nehmotna aktiva = goodwill, pozitivni image, sila znacky, pozitivni kultura.

Svédska pojistovaci firma Skandia je jisté pfikladem velmi zdaFilé implementace,
nicméné prece jen trochu extrémnim. Popis druhl aktiv maze poslouzit jako
voditko k identifikaci vlastnich aktiv, ale také k Gvaham o prioritizaci

Spravné zamérfena znalostni strategie, ktera sice nepracuje se vSemi nehmotnymi

aktivy ale vybira si ta v jejich podminkach kli¢ova, spini svij Ukol taktéz.

4.2. Strategické Fizeni

Strategické fizeni mizeme charakterizovat jako definovani dlouhodobych cil G
spole €énosti pomoci vize .V idealnam pfipadé organizace pfizpisobuje zdroje
ménicimu se prostfedi, v némz pusobi - trhim, zakaznikim a ocekavani

zainteresovanych stran.

Pokud bychom chtéli charakterizovat strategické fizeni, mizeme o ném fici, ze je
dlouhodobé, komplexni, pracuje s agregovanymi informacemi a pouziva externi

zdroje. Na rozdil od taktického fizenti, které je stfednédobé, taktéz ma presah pres
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vice Utvaru, vyuziva externi i interni zdroje. Poslednim typem je operativni, které je
kratkodobé, zpravidla na arovni jedné organizacni jednotky vyuZivajici zejména

interni zdroje.

V ramci implementace strategie mizeme hovofit o tfech krocich: provedeni
strategickych analyz (ziskani vstupl pro proces strategického fizeni), vyb ér a
formulace strategie a vlastni realizace . Prvni dvé ¢asti jsou podrobnéji
zpracovany v podkapitole Proces strategického planovani. Druha podkapitola
Balanced Scorecard se vénuje postimplemtacni fazi — aneb jak sledovat,

kontrolovat a vyhodnocovat dopad realizovanych opatfeni.

4.2.1. Proces strategického planovani
Strategické planovani je proces, béhem néhoz vznika pfedstava o tom, ¢im by se
organizace chtéla v budoucnosti zabyvat, jaké konkrétni sluzby by chtéla nabizet a
jakou cestou musi projit, aby mohla uskute€nit své zaméry.
Jakymi fazemi prochazi proces strategického planovani mizeme vidét na obrazku.

Obr. 7: Proces strategického planovani

SITUACNI ANALYZA

Analyza vnéjsiho »hikdy nekonéici proces*
prostredi
organizace

okl ﬁmﬁ?‘l Stanoveni Vytvareni Zpracovani
latnosti, resp. tickyct 1 5 : u
g ?o:ﬁuhr:esp ™ faktorti uspéchu - dlouhodobych - vyhodnoceni a ™#implementacniho
nového poslani ze situacni cilti organizace volba strategii planu

Rozsah sledovanych strategickych informaci je dan rozsahem analyz, které jsou
Vv ramci procesu strategického planovani (zejména pak ¢asti situacni analyzy)

v dané organizaci provadény. Jako pfiklad Ize uvést tyto typické analyzy:
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Externi prostfedi — jedna se o analyzy, které mapuji stav a oCekavany vyvoj
okoli firmy, nap¥. vyvoj trhu, odvétvi, ekonomického a politického prostredi,

vztahy s dodavateli.
Klientské potfeby - srovnani potfeb klientd a nabizenych sluzeb.

Konkurence — analyza konkurujicich (€i potencialné konkurujicich) subjektu,

analyza trendu.

Vnitfni prostfedi firmy — finan¢éni a rozpoctové ukazatele, fizeni
podnikovych a pracovnich zdroju, marketingové a distribuéni faktory,

podnikovych a pracovnich zdroju, firemni kultura apod.

Diagné6za konkurenénich vyhod — SWOT® analyza, BCG*® matice.

Management znalosti pfispiva k zacileni procesu strategického planovani.

Tohoto zacileni je mozno dosahnout napfiklad tim, Ze nam znalostni management

pomuze aktivné zabranovat opakovani chyb z minulosti. Vhodnym propojovanim a

vytvarenim podminek pro sdileni zkuSenosti mezi vlastniky teoretickych

(informacni specialista nebo analytik) a praktickych znalosti (obchodnik) zpfesnuje

vystupy z jednotlivych fazi procesu strategického planovéani. A sou¢asné také

umozniuje zapojovat do planovani vice Urovni vertikalnich i horizontalnich — nejen

manaZzerskou vrstu a nejen jeden Utvar.

Specifickou oblasti je oblast ,strategickych informaci“ neboli informaci, které jsou

zakladnim kamenem pro analytickou ¢ast procesu strategického planovani. Jedna

se napfiklad o informace z oblasti sledovani konkurence, trzniho prostfedi,

partnerskeé sité apod.

Konkrétni pfiklad vyuziti knowledge managementu pro oblast strategického

planovani je uveden v kapitole Pfiklady Uspésnych implementaci.

4.2.2. Balanced scorecard

Jak bylo fe€eno v Uvodu, strategické fizeni a planovani je nikdy nekoncici proces

a jako kazdy proces je tfeba ho umét méfit a vyhodnocovat. V praxi se objevuje

15 7 anglického originalu: SWOT = strengths, weakessspportunities, threaths: silné stranky, slabé
stranky, pilezitosti, ohrozeni.
16 7 anglického originalu: BCG = boston consultingup.
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fada finanéné-ucetnickych metod. Jja bych vSak rdda zminila metodu, ktera je i
diky ¢asto nefinanénimu charakteru benefitli z aktivity fizeni znalosti, tématu této

prace nejblizsi.

Ta to metoda je znama pod nazvem balanced scorecard. Balance scorecard
vychazi z pfedpokladu, Ze finan¢ni ukazatele (nej¢astéji ROI: return on
investment, ROE: return of expense, EVA: economic value added"’) nejsou
schopny podchytit vSechny aktivity, které ovliviiuji podnikové hodnoty. [Kaplan,
Norton 1996]

BSC zachovavé finan¢ni hodnoceni, ale sou¢asné umoZziuje ocenit i nehmotna
aktiva. BSC uplatriuje pohledy na strategii ze &tyF perspektiv: finan €ni,
zakaznickou, internich proces U ainovace ar ustu. V ramci kazdé perspektivy
jsou stanoveny ukazatele s metrikou a pozadovanym rozptylem hodnot. V
praktickém pouZiti vznika viceurovnova strukturovana tabulka (scorecard), do

které se zapisuji vysledné hodnoty.

Konkrétni pfiklad jednotlivych ukazatell je vidét v nasledujici tabulce. Jednéa se o
priklad z pojistovnictvi, konkrétné ze skupiny PPF Generalli Holding'®. Nasledujici
tabulka je z Generali Madarsko, ktera ispésné naimplementovala model balanced
scorecard jako zakladni a jednotnou hodnotici metodu v ramci firmy.

Tab. 3: Pfiklad parametrts dle Balenced scorecard Generali (Madarsko)*®

Finan éni hledisko = Profitabilita: Contribution Margin, Return on
Investment (ROI),

= Hodnota firmy: Economic Value Added (EVA)
= Obrat

Zakaznické hledisko = Podil na trhu
» Zé&kaznicka spokojenost a retence

=  Pocet stiznosti

17 7 nglického originalu: return on investment = rémost investic, return of expense = navratnosajiyd
economic value added = ekonomickiépna hodnota

'8 GeneraliPPF Holding je fin&ni skupina fisobici ve 13 zemichigdni a vychodni Evropy. Spravuje
prostednictvim svych dd@nych spolénosti aktiva ve vysi té& 10 miliard Euro a poskytuje sluzby 9
milionam klienti. Sowasti této skupiny je nailad Ceskéa pojigovna, a.s. nebo firmy spaleosti Generali
ve stedni a vychodni Evrap

19 7drojem pro tuto tabulku byly interni materialyrfiy Generali.
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= Pocet novych klient(

Procesni hledisko = Pocet chyb v procesu

» Naklady na zpracovani pozadavku, doba
zpracovani

=  Produktivita

Hledisko inovace a = Time to market“ nového produktu

rastu
» Pocet vzdélavacich dna na pracovnika

Naklady na vyvoj a administrativni naklady

PIna implementace, ktera v tuto chvili pfedstavuje model ve &tyfech Urovnich,
trvala 3 roky. V tuto chvili se dle vysledkll z BSC matice, odviji veSkeré hodnotici
aktivity ve firmé: od pravidelného reportingu na nejvyssi management firmy pres
personalni honodceni pracovnikl a stanoveni vySe odmén az ke sladéni se

strategickym planem spolec¢nosti.

[Probst, Raib, Romhardt 1999]nabizeji novy neot fely pohled na oblast
strategického Fizeni v nové éfe znalosti. Zavadi pojem strategic scorecard
(SSC), ktery stavi na perspektivach a Sabloné BSC, ktera v kazdé perspektivé
usiluje o stanoveni cile, méfitka (finan¢niho a nefinanéniho, pfedpokladaného a
zpozdéného), zaméru (konkrétni hodnoty méfitka v Casove periodé) a iniciativy
(projektu apod.) k dosazeni zvoleného zadméru. Otazkou k zamysleni, kterou si
kladou i autofi konceptu SSC, jak je mozné strategicky pfezkoumavat, posilovat a

méfit pravé socio-kulturni aspekty podnikatelskych siti.

Tab. 4: Strategic scorecard

Perspektiva Zaméreni BSC Zaméreni SSC
Finan €éni ZlepSeni hodnoty pro ZlepSeni hodnoty pro
akcionéare zainteresované strany v celé
siti
Z&kaznicka ZlepSeni spokojenosti ZlepSeni vztahu se zékazniky a
zakaznika a upevnéni vztah( | zvySeni Uspéchl zakaznikd
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Interni procesy Optimalizace jednotlivych Posileni a zvySeni odolnosti
internich proces sitovych procesu v oblasti

konkurence i spoluprace

Inovace a r Gst Neustélé organizacni u€eni a | Systematické uplatnéni

rast managementu znalosti

4.3 Rizeni proces & (vykonnosti)

Moderni zplsob hodnoceni vykonnosti je zaloZzen na predpokladu, Ze organizace
je vykonna tehdy, kdyz je schopna dosahovat pfedem definovanych strategickych
cilu. V praxi se uplatiuji dva zakladni pfistupy hodnoceni vykonnosti. Prvni
vychazi z definovani a vyhodnocovani strategickych cili pomoci balanced

scorecard (viz pfedchozi kapitola). Druhy pfistup je zalozen na méfeni vykonnosti

firmy zaloZené na méfeni vykonnosti proces( tzv. performance management %

Rizeni vykonnosti se netyké jen organizace, ale také jednotlivctl. Existuje nékolik
zpusobu pro sledovani vykonnosti jednotlivce, jako pfiklad je mozno uvést
normovani prace (neni pouzitelny na pozice, kde nelze vykon méfit) nebo
hodnoceni vykonnosti dle kli€¢ovych ukazatelu vykonnosti (KPI, key performance
indicator) charakterizujicich schopnost spinit pfedem stanovené ukoly

v poZadovaném Case a kvalité.

Vykonni pracovnici jeSté neznamenaji vykonnou organizaci. Zalezi na podilu
uzite€nych, konkurenceschopnych, a neuziteénych vystupu z jejich €innosti.

Uzite€nost a neuzite€¢nost jednotlivych vystupu pomuze uréit procesni analyza.

Jak maze pomoci knowledge management? Role znalostniho managementu je
ve zvySovani vykonnosti.  Sdilenim znalosti o procesu, moznosti rychle najit

experta v dané oblasti, podporou novych namétd na zrychleni nebo zkvalitnéni
rutinnich pracovnich ¢innosti dosahneme Uspory v ¢ase, lidskych zdrojich nebo

zkvalitnénim vystupu.

207 anglického originalu: performance managemetizeni vykonnosti.
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2 TIP z praxe: Podporu méreni a zyySovani vykonnosti mdzeme dnes najit v
metodach, jejichz primarni cil je optimalizace ¢i zvySovani efektivity firem. Firmy —
stejné jako napfiklad Ceska pojistovna — implementuji nastroje osvédcéenych
metodik jako je Six sigma, lean éi activity-ased costing.?* Soudasti téchto metod je
vzdy sledovani vykonnosti a produktivity, reporting, procesni mapovani i

modelovani atp.

4.4, Rizeni vztah 4 se zakazniky

Pojem Fizeni vztah( se zdkazniky pochazi z anglického originalu customer
relationship management (CRM)?2. Zachycuje veskeré aktivity spojené se
zakazniky, systematického planovani a  fizeni vztahu s nimi . Mezi klicové
aktivity muzeme zaradit sledovani historie a moznost komunikace s rozdilnymi
osobami a pomoci raznych kontaktnich kanall. Soucasti aktivit je ale také ¢innosti
souvisejici s fizenim marketingovych kampani , jejich vyhodnocovani a
optimalizace, hledani potencialnich prodejnich kanall a analyza chovani
zakaznikud. Sdileni informaci ziskanych ze vSech oddéleni, které zvySuji kvalitu

poskytovanych sluzeb zakaznikim.

Uloha znalostniho managementuneni jen v pasivnim sledovani sledovani chovani
zakaznika, ale zejména predvidani jeho budoucich pot Feb. Orientace na
budoucnost je charakteristicka pravé pro management znalosti. Na druhou stranu
je nutné byt obezfetny. | kdyZz jsou zakaznici cennym zdrojem novych myslenek,
je tfeba opatrnosti. Jednostranna orientace na pfani zakazniku €ini ze zadkazniku
jediné skute€¢né novatory a to maze vést ke kratkodobym feSenim bez
expanzivniho, vizionarského prvku. Zejména na novych trzich, nebo u novych
kategorii produktud, ¢asto ani sami zakaznici nevédi, co vlastné chtéji a své

potfeby poznaji az kdyZz si nové produkty vyzkouSeji.

4.5, Rizeni rozvoje zam éstnanc &

217 anglickych original: six sigma = metoda zaloZena na identifikaci defellean = tihla (z aglického lean
manufacturing = Stihla vyroba), activity based tmst metoda pirazujici naklady Kinnostem firmy.
227 anglického originalu: customer relationship ngeraent izeni vztak se zakazniky.
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Rozvoj pracovniku je souhrn aktivit, které kladou diraz na kvalifikaci a fizenou

kariérni cestu. Zakladem pro tyto aktivity je:

» Mapovani schopnosti a znalosti, které pfimo souvisi se zafazenim

pracovnikd.

= Mapovani schopnosti a znalosti, které pfimo nesouvisi se zafazenim

pracovnikd.
= Motivace pracovnikd pro vyménu a sdileni znalosti.
= Uchovani znalosti pracovnik( odchazejicich ze spole¢nosti.

Monitorovani znalosti a schopnosti pracovnik 0 je béZnou naplini prace
personalnich pracovnikl i manazeru. BéZnou praxi ve firmach je systém
pravidelnych hodnoticich pohovorl spojenych se strukturovanym planovanim
kariéry — tzv. kariérnimi mapami. PfestoZe se zda, Ze tato oblast neni pro
znalostni management nosna (znalosti kazdého konkrétniho pracovnika jsou
identifikované), neni tomu tak. Ve stfednich a velkych firmach, s rozsahlymi
organizacnimi strukturami, neni jednoduché najit experta v jednotlivych oblastech.
Obchodnik nebo jiny pracovnik v terénu pfivita informaci o tom, kde ve firmé najde

napfiklad experta na pravni otazky.

Velky prostor pro aktivity znalostniho managementu je v ¢asti druhé, mapovani
schopnosti a znalosti pracovnik @ nesouvisejicich s jejich zafazenim. Pracovnici
mohou mit velmi cenné informace z oblasti, které se pfimo nevénuji. Pravé tyto

znalosti jsou pro firmu cenné nebo dokonce unikatni.

Komplikovana je oblast motivace pro sdileni ,svych® znalosti ostatnim
pracovnikim. Velmi €asto jsou informace ve firmach chapany jako cenny zdroj

moci nebo vyssiho vykonu. Tomuto tématu se vice vénuiji v nasledujici kapitole.

Uchovani znalosti pracovnik @, odchazejicich ze spolecnosti, je oblast velmi
aktualni vzhledem k tlaku na efektivitu (a tim paddem sniZovani poctu pracovniku),
kterd v souCasném podnikatelském prostfedi existuje. Nuceny odchod ale neni
jedina pfi¢ina odchodu, muze se jednat o zaméstnance ktery odchazi z firmy
dobrovolné anebo napfiklad do duchodu. Ztrata informaci miaze znamenat

zpomaleni rozhodovacich procesu nebo Spatné rozhodovani. | tato oblast muze
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byt podporena firemnimi pravidly a postupy jako napfiklad: motivace na

vychovavani nastupce, pravidla pro fizeny odchod z firmy, fizena fluktuace.

2 TIP z praxe: Jako zékladni nastroj pro rozvoj zaméstnancd, ktery Ize vyuZzit i pi
mapovani znalosti ve firmé, je mozno pouzit tzv. kompetencni model.
Kompetenéni model slouzi pro stanoveni a rozvoj stézejnich kompetenci, a to jak
vsoucasné pozici tak s ohledem na jeho dalSi kariérni plany. Strukturovou formou
tak mapujeme znalosti svych pracovnikd a soucasné planujeme jejich kariérni

rozvo;.

4.6. KM = nastroj pro koncept ,u €ici se organizace"

Koncept ,ucici se organizace" je zaloZzen na myslence kontinualni vzdélavani,
respektive zdokonalovani a rozvoje. Kli€ové charakteristiky ,ucici se organizace"”
jsou adaptabilita a inovativnost. Tato zakladni premisa se promita v jeji strategii,
kultufe a samozfejmé také v oblasti pé€e o zaméstnance. V takové firmé se
pracovnici u¢i nejen prubézné (kontinualni rozvoj), ale také a to predevsim

z kazdodenni zkuSenosti. Jedna se o cileny a uvédoméle fizeny proces, ktery

umozniuje aby uceni probihalo rychleji nez zmény vynucené okolim.

Koncept ,ucici se organizace" pracuje s nékolika zakladnimi pfedpoklady. Chyby
jsou sou €asti u€eni a nemaji vyvolavat sankce (pokud nejsou opakované). Firma
by méla byt flexibilni ve svém organiza¢nim usporadani. Pokud je potfeba, dojde
k pfepracovani organizaéni struktury a systému. Je respektovana individualita a
individualni pot Ffeby. Osobni preference v u€eni jsou respektovany. Firma
podporuje jednotlivce i tymy v kontinualnim rozvijeni  znalosti jednotlivcl i celé

firmy.

Kulturu ,udici se organizace" mazeme rozdélit na dvé kategorie u¢eni. V dnesnich
firmach se nejCastéji vyuziva u€eni podporujici zvySovani vykonnosti . Toto
uceni se soustfeduje na feSeni aktualnich, naléhavych firemnicich tkold a
problému. Stejna pozornost by ve firmach méla byt vénovana i druhé oblasti:
u€eni podporujici r ast. Jedna se o uéeni, které pomaha organizaci rust,

pfizpasobovat se zasadnim zménam, rozvijet potencial a talent zaméstnancu,
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rozvijet a inovovat svoje vztahy k zdkaznikim. Tato kategorie je zndma pod

nazvem talentové orientované udéeni.

Ucici se organizace dokaze prostfednictvim svych pracovnik( vytvaret,
shromazdovat, pfenaset, upravovat a aplikovat znalosti v Sirokém ramci vnitfniho i
vnéjSiho prostiedi a dle potfeby modifikovat své chovani. Mezi znalostnim
management a kulturou ucici se organizace existuji nejen synergické efekty, ale

velmi silna vzajemna provazanost.

2 TIP z praxe: Mezi programy, které ,ucici se organizace" realizuji, méZzeme najit
program na rozvoj zaméstnanct a manazerd. Pouzivanym nastrojem v tomto jsou
tzv. kariérni mapy nebo rozvojové modely, programy na podporu vykonnosti
finanéniho i nefinanéniho charakteru, programy kouc¢ovani a mentoring, proces pro
podporu shirani a realizace inovaci a ndmétd na zlepSeni. Pfiklad posledniho

jmenované nastroje — z praxe Ceské pojistovny — je mozno najit v Pfiloze 4.
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5. LIDE JAKO KLi COVY PRVEK KM

V uvodu této kapitoly je nejprve nutné blize charakterizovat obsah terminu ,prace

a fizeni lidskych zdroja“ ve vztahu k celkovému fungovani firmy. Pro tomuto

priblizeni pouziji model 4E . Jedna se o jednoduchy model, ktery se na spole€nost

diva ze dvou pohledu: A. fizeni a vedeni (strategie, taktika, méfeni/kontrola

vysledkud) a B. organizace lidskych zdroju.

Aktivity firmy jsou v tomto modelu rozdéleny do &tyr krokd:

Envision *: V prvnim kroku je zapottebi definovat vizi a cile! Hlavnim
aktérem tohoto kroku je management firmy, ktery definuje ¢eho se ma
dosahnout. Dokument, ktery slouzi ke této definici a dale ji pak

rozpracovava a relizuje, je strategie.

Enable ?*: KdyZ je znamo, kam firma sméfuje a kudy se k cili dostat, je
tfeba celou firmu, kazdy tym a vSechny pracovniky vybavit nstroji, které na
cesté za naplnénim vize pouZziji v kaZzdodenni praci. Pokud pracovnici znaji
strategii, je tfeba definovat taktiku; tzn. naplanovat co, kdo, kdy konkrétné

udéla.

Empower *°: Motivace zaméstnanc(i, méfeni jejich prace, zpétna vazba a
funk&ni pruzny pruhledny model finan¢niho i nefinanéniho odmérovani je
zakladem pro realizaci aktivit nezbytnych k naplnéni vize firmy. Vedle
realizace planovanych aktivit nesmime opomenout dalezitost systému
nestalého zlepSovani se a u€eni. Tento systém podporuje dalSi rozvoj

firmy.

Energize *°: Zajisténi energie a nadSeni napoméaha k Gspéchu kazdé
realizované aktivity! Prioritou kazdého manazera je komunikace. Ukolem
manazera je nejen predavat informace, ale také budovat pozitivni naladu

v tymech, dodavat pracovnikim energii, povzbuzovat je a vhodnymi nastroji

motivovat a stimulovat jejich vykon.

37 anglického originalu: envision F¢dvidat.
247 anglického originalu: enable = umoznit.
% 7 anglického originalu: empower = posilit.
6 7 anglického originalu: energize = dodat energii.
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Vedle jednotlivych etap nam model také nazorné ukazuje zakladni procesy v préaci

s lidskymi zdroji na strané jedné a bézné manazerské cCinnosti na strané druhé.

Obr. 8: Model fizeni 4-E

l LIDE

uspéch s
jednotlivce ENERGIZE

odménovani 1.
a uceni se EMPOWER

organizace a 2.
procesy ENABLE

Kultura 1.
ENVISION

vize acile strategie taktika méreni komunikace _

UZ z tohoto modelu je patrné jak rozmanité je prace s ,lidskymi zdroji“; s kazdym
jednotlivcem ve firmé, se vSemi tymy. Kazdé fazi zivotniho cyklu firmy

odpovidaji spefické aktivity.  Stejné tak je tomu i u fizeni znalosti. V raznych
etapach zavadéni znalostniho systému (byly zminé&ny v kapitole Rizeni znalosti) je
tfeba klast daraz na razné aktivity prace s lidskymi zdroji. Vybrané kli¢ové aktivity
jsou zminény dale. Je tfeba poznamenat, Ze vhodnost a relevance jejich pouziti je

odvisla od vice faktor 0 — velikost firmy, odvétvi v jakém pusobi, firemna kultura,

organizacni struktura — a proto neexistuje univerzalni navod na jejich pouZiti.

5.1. Bariéry sdileni znalosti

Bariéry v oblasti prace s lidskymi zdroji, souvisejici s realizaci systému pro Fizeni
znalosti, maZeme rozdélit na individualni a socialni. Mezi individualni bariéry,
snizujici ochotu pracovnikl sdilet znalosti, nej¢astéji patfi pocit naruSeni bezpeéné
zony pracovnika, ztrata vyhody vyplyvajici z vlastnictvi unikatnich informaci nebo
znalosti, iluze ztraty odmény, pocit nejistoty, strach z neldspéchu, anebo konflikt

motivl. Mezi socialni bariéry muizeme zaradit jazyk/odborné nazvoslovi,
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byrokratické prostfedi a firemni kultura nepodporujici sdileni znalosti a spolupraci,
neznalost nebo Spatny odhad znalostni baze spolupracovnika, emocialni reakce, a

taktéZ zneuzitelnost systému podvodniky.

5.2. Rizeni lidskych zdroj & v znalostni organizaci

Rizeni znalosti mGZe byt ve firmé& chapano jako &isté technologicky projekt, ktery
ma za ukol poskladat databaze, technologie a software tak, aby podporovaly praci
se znalostmi. Firmy, které ovSem chtéji vyuzit kompletniho potencialu znalostniho
managementu, pfidavaji k softwarové-hardwarovému systému i “personalizaéni”

¢ast, tj. zapojuji do aktivit pracovniky firmy, manazery, zna  lostni specialisty

Rizeni lidskych zdrojii ve znalostni organizaci neni jen o pfekonavani bariér, které
byly zminény v pfedchozi kapitole. Rozhodujici tlohou fizeni neni stanoveni
pravidel a jejich kontrola, ale ur€ovani cilt, vedeni, motivace, zajisténi potfebnych
zdroja, odstrafiovani prekazek a hodnoceni dosazenych vysledk(. Rizeni ve

znalostni organizaci vyzaduje zm ény v fadé tradi €nich p Fistup G k fizeni lidi.

Ke kli€¢ovym charakteristikam pracovniku ve znalostni organizaci patfi
samostatnost, iniciativa, schopnost sebemotivace a ochota pracovat v tymu.
Znalostné orientovana firma nepotfebuje individualné pracujici jednotlivce, ale
zaméstance schopné a ochotné spolupracovat s ostatnimi. Pokud pfijmeme tento
pfedpoklad, muZzeme definovat klic¢ové aktivity pro podporu znalostné

orientovaného fizeni:

Podpora p Fimé komunikace . Za podporou pfimé komunikace mizeme vidét jak
zménu organizacni struktury, tak napfiklad prostorovou Upravu pracoviste.
Nejedna se samoziejmé pouze o komunikaci vertikalni (napfi¢ utvary), ale také o
komunikaci horizontalni (manaZzert se svymi podfizenymi). V tomto kontextu je
¢asto zminovana pfitomnost manazerd na pracovisti nebo na poradach s
podFfizenymi, aktivini zapojeni do feSeni problému nebo také osobni zapojeni do

diskusi a setkavani s pracovniky.

Kou €¢ovani jako zakladni nastroj manazerské prace.  Zakladnimi
charakteristikami pradce manazera je otevienost, ochota naslouchat, respekt k

nazorim ostatnim, hledani konsensu. Manazer neni autoritativnhim rozhodovacem,
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ale spiSe moderatorem shrnujicim rizné nazory a stanoviska. Nehraje jen fidici
ale také tymovou roli. Manazer pomaha najit fFeSeni, nediktuje ho ani nenafizuje.
Koucovani je postup ¢asové naro¢néjsi, vede vSak k lepSim rozhodnutim a k vySsi

motivaci.

Informa €ni otev Frenost. Nedostatec¢na informovanost je Castym problémem
dnesnich firem vedouci k neloajalité a nizké motivaci zaméstancu. S rostouci
informacni otevienosti a davérou roste loajalita zaméstancui. Systémem
pravidelnych porad, na kterych jsou informace pravidelné komunikovany,
podpofime informaéni otevienost. DalSimi zpasoby podpory mohou byt pravidelna
setkani s manazery, at fyzickymi za pouZiti elektronickych nastroju (Intranet,
diskusni forum). Co se tyka obsahu pfedavanych informaci, vedle operativnich
zprav a ukoll pravidelné informujeme také o vyvoiji firmy o naplfovani

strategickych zaméru, nebo o klic¢ovych béZicich projektech.

Podpora kreativity. Podpora kreativity ve firmé ndm muze pfinést nejen nové
nameéty na zlepSeni ale i vy$Si motivaci. Kreativitu miZzeme podporovat napfiklad
moznosti U¢astnit se aktivit a projektd dle vlastniho vybéru, podporou (i finanéni)
sdileni dobrych napadu a zlepSovacich navrh(, kreativnimi soutézemi i pofadanim
spole¢nych diskusnich skupin. Nesmime ale zapomenout na fakt, Ze i Spatny nebo
nerealizovany ndmét je pfinosem a v tomto duchu pracovniky podporovat.
Nekritizovat, snazit se vyuzit jakékoliv kreativni aktivity ku prospéchu firmy. |
zdanlivé blaznivy napad muaze byt zarodkem k zajimavé zméné. Tolerance chyb z

motivaci je klicova dovednost firmy.

Hodnoceni na zaklad é vykonu . Vykonové odménovani je v soucasné dobé ve
vétsiné firem jiz standartem, pfiemz za kritéria mohou byt zpracované kusy
pozadavku, stejné tak jako pocty inovaci nebo zrealizované aktivity. Vhodna je
kombinace individualniho a tymového odmérnovani, ktera na jednu stranu
podporuje soutézivot a na druhou stranu ,nedevastuje” vztahy v tymu. Stejné tak

vlastni odménovani maze mit finanéni i nefinanéni charakter.

M v s

Plany kariérniho postupu, postavené na mapovani schopnosti a dovednosti
podloZzené pravidelnym hodnocenim ze strany pracovnika i nadfizeného, posiluji
loajalitu a motivovanost. V fadé spole¢nosti se zavadéji tzv. kariérni ZebFicky

(definovany postup s pfedem stanovenymi kritérii), které jsou navazané na mzdu.
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Ve znalostni firmé by v téchto kritériich mél byt zohlednén nejen vykon, ale také

vySe zminovana kreativita a inovativnost.

S TIP z praxe: Posileni komunikace je prvek, ktery je soucasti i mnoha
modernich metod zamérfenych na zvySovani efektivity a podpory komunikace.
Pfikladem z praxe Ceské pojistovny jsou prvky tzv. operativniho fizeni (soucast
metodologie Lean). Soucasti této metodologie je mimojiné ddraz na komunikaci,
vizualizaci a pfitomnost manazerd napracovisti. V tomto se ukazuje odliSnost
zvyklosti manaZzeru v zapadnich zemich od ¢eskych manazerd. Manazeri

v ¢eskych firmach travi minimum ¢asu komunikaci se svymi nadfizenymi. A pokud
ano, jedna se vétsinou o ,pouhé” pfedavani informaci ve formé porad. Pravidelna
zpétna vazba, diskuse o problémech pfimo s podrizenymi, anebo zapojeni do
rfeSeni problémd (tzv. problem solving) nejsou charakteristickymi znaky v ¢eské

firemni kulture.

Aplikovatelnymi prvky mohou byt napfiklad tzv. denni nebo tydenni schazky.
Jedna se o kratké kazdodenni operativni setkani (denni frekvence se vyuZivaji
zejména v provozné zamérenych Utvarech), na kterych se tym vzdjemné informuje
o vysledcich prfedchoziho dne, o¢ekavanych udalostech a je zde také prostor pro
vytvareni namétd na zlepSeni a jejich sdileni s tymem. DalSim pfikladem mdze byt
shaha o vizualizaci, a to jak pro vykonové ladéné parametry tak pro inovacné

zamérené naméty.

5.3. Procesy pro podporu znalostniho managementu

V minulé kapitole jsem nastinila jaké zmény jsou nutné v oblasti prace s lidskymi
zdroji. V této kapitole bych se rada vénovala tomu jaké nastroje a procesy
v souvislosti s praci s lidskymi zdroji jsou ve firmé zapotfebi, aby znalostni

management podporovaly.

Pokud firma chce systematicky pfistupovat ke znalostnimu managementu, musi

pocitat se zavedenim novych proces U nezbytnych k isp échu. Tyto procesy
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poméahaji systému pro fizeni znalostni k vysSi efektivité a podporuji ho ve formé

sady nastroji a praktik implementovanych ve firmé.

Nastaveni zminénych nastroju a praktik je dulezité zejména v téchto oblastech:

Nastroje pro podporu znalostni kultury. Za témito nastroji mizeme najit vSe,

co vytvari bezpecné prostiedi pro pracovniky podporujici spolupraci a
vzajemny respekt, ,trestajici* politikafeni, kolaboraci. Primarni zaméreni
téchto nastrojl je na dosahovani vysledku. Prikladem takovych nastroju
muze byt systém sdilenych cilt jak jednotlivell tak skupin, nebo stanoveni

firemnich hodnot navazanych na pravidelna hodnoceni. 2’

Propojeni aktivit znalostniho managementu s firemnimi cili. Cile a aktivity

znalostniho managementu musi byt propojeny s firemni strategii a musi
byt pravidelné komunikovany na vSech Urovnich. Pro kazdou Uroven fizeni
musi byt pfesné specifikovano ,jak pfispiva k pInéni cild“ a jak znalostni
aktivity s témito cili souvisi. V praxi mohou tyto praktiky znamenat napfiklad
zviditelfiovani nejlepSich inovatort a jejich napadu nebo workshopy

S experty, popfipadé pravidelna vizualizace Uspéchu zaloZzeného na sdileni

zkusSenosti.

Vytvareni pfilezitosti. Pro to, aby kazdy pracovnik mohl vyuzit své

schopnosti a zkuSenosti ve prospéch firmy. Nastroje, které podporuji sbirani
zkuSenosti a inovaci nebo mapuji schopnosti musi byt organizovany tak,
aby ,vybizely" k pouziti. Sou¢asné musi byt interni firemni pravidla a ostatni
predpisy pruzna a musi umoznovat zmény a improvizaci. Firemni kultura i
organizacni struktura, dva dllezité atributy oblasti vytvareni pfilezitosti, jsou

blize specifikovany v kapitole Architektura systému pro fizeni znalosti.

Motivace. Motivace k praci se znalostmi je kliGovym faktorem Uspéchu
celého systému. Tomuto faktoru bude vénovana déle specialni podkapitola.

Vytvoreni infrastruktury. Jedna se o sadu nastroju a postupu, které

podporuji implementaci nové nebo adaptaci existujici znalosti. Pokud
ziskame novou znalost, musime mit moznost ji také uplatnit v praxi,
realizovat. Pfikladem podpurného nastroje maze byt deklarovana podpora

spoluprace a duraz na exekuci navazany do hodnoticich kritérii pracovnik

27V ptiloze jsou uvedenyifklady z praxe. Konkrétnse jednéa o interni dokumenrdieské pojigovny, a.s.



RIiZENi ZNALOSTI: ARCHITEKTURA SYSTEMU PRO RIiZENI ZNALOSTI Strana 41

i jejich manazeru. Princip meziltvarové spoluprace se sdilenymi cili je

taktéz jednou z vyuzivanych praktik.

= Kontrola a vyhodnocovani. Jako kontrolni nastroj nam muize poslouzit

jednotny systém pro zaznamenavani pfipadd pouziti znalosti. Pomoci nam
mohou také rizné soutéze. Oblibenym méfitkem vyuZzitelnosti systému je
také tzv. naladomeér, ktery sleduje — ¢aste¢né subjektivné - uzivatelovu chut
a ochotu vyuzivat systém. Nejen z chyb, ale také z Uspéchu se mizeme
poucit. Vyhodnocovani kazdé vyuzité znalosti vede k jeji verifikaci a

dalSimu upfesnovani.

5.4. Motivace jako zaklad systému KM

Motivovany pracovnik je zaklad Usp échu kazdé aktivity , stejné tak je tomu u
znalostniho managementu. Téma motivace v posledni dobé velmi ¢asto slychame,
protoze vétSina firem posunula svoji pozornost ze stroju a technologii zpét k lidem

v,

jako nejcennéjsimu aktivu kazdé firmy.

Uvodem bych rada struéné zminila vybrané teoretické aspekty motivace. Pojmem
motivace vyjadfujeme skutecnost, Ze v lidské psychice pusobi specifické, ne vzdy
zcela védomé (uvédomovaneé) vnitini sily, které ¢lovéka a jeho ¢innost orientu;ji
(zaméruiji), které ho v daném sméru aktivizuji a které vzbuzenou aktivitu udrzuiji.
Navenek se pak plsobeni téchto sil projevuje v podobé& motivované &innosti, resp.

v podobé motivovanéeho jednani. [Kotrba 2007].
Motivace pusobi ve tfech zakladnich dimenzich:

= Dimenze sméru: motivace v této dimenzi zamérfuje ¢lovéka (jeho €innost)

spravnym smérem.

» Dimenze intenzity: motivace v dimenzi intenzity zavisi na sile, jakou ¢lovék

svoji ¢innost zaméfuje. Jedinec na dosazeni cile vynaklada vice ¢i méné

energie.
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» Dimenze stélosti: motivace v dimenzi stalosti vypoviva o schopnosti jedince

prekonavat nejraznéjsi vnitini i vnéjsi bariéry, prekazky, které se mohou

objevovat pfi uskute¢hovani motivované ¢innosti.

Teorii motivace je velmi mnoho.? Jednou z nejznaméjsim je teorie Abrahama
Maslowa vychazejici z lidskych potfeb a jejich uspokojeni. Potfeby A. Maslow
rozdeélil do 5 skupin, pfiemz kazdy jedinec mé& tendenci k uspokojovani novych,

e

vysSich potfeb v okamziku kdy jsou niZSi potfeby dostate¢né uspokojeny.

Pro potfeby pracovniho prostfedi je z mého pohledu nejzajimaveéjSi teorie
Fredericka Herzberga, tzv. motiva ¢éné-hygienicka teorie. Rozdéluje potfeby na
dvé skupiny: hygienické potfeby, které je tfeba zajistit aniz by to pfineslo pozitivni
motivaci (jejich nepokryti bude samoziejmé znamenat nespokojenost) a motivacni
potfeby, které v pfipadé pozitivniho plsobeni pfinasi pracovni spokojenost a
pFiznivou pracovni motivaci. Je tfeba samoziejmé podotknout dulezity fakt, ze
kazdy jednotlivec ma individualni motivacni strukturu. V praxi proto musime vzdy
kombinovat vice forem motivace a nespoléhat se, Ze jeden typ motivace bude

stejné funkéni pro vsechny pracovniky.

Cest jak motivovat a stimulovat vykon zam  éstnanc G je mnoho. Mizeme
motivovat finan¢ni odménou ale i nefinanénim ohodnocenim. Kazdy jednotlivec
muze byt motivovan také prostfedim a pracovnimi podminkami, kulturou ve firmé,
obsahem préce, atmosférou v tymu, nebo loajalitou, respektive identifikaci

s firmou. Pro potfeby této prace jsem rozdélila typy motivace na dvé Casti —

motivujici prost Fedi a motivujici odm ény.

5.4.1. Motivujici prost Fedi

Jak jiz bylo zminéno dfive, néktera prostiedi stimuluji zaméstnance vice nez jina.
Mezi charakteristiky, které je mozno vidét ve firmach s fungujicim systémem fizeni

znalosti, mGizeme zaradit:
= sdileni znalosti je povazovano za klicovou odpovédnost pracovnikd,

* tymy jsou podporovany ve sdileni znalosti,

8 Pro charakteristiku teorii motivace byl pouZitdijni material z kurzu Global human resource
management absolvovany v ramci studia eMBA. Matgriaveden v Pouzitych zdrojich.
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* je povoleno experimentovat.

Podporu a formalizaci sdileni informaci Ize podpofit prostfednictvim riznych
aktivit: proaktivnim Skolenim a vyhodnocovanim projektu, tim ze jdeme prikladem,
nebo tim Ze koucujeme a pomahame. Kazdy pracovnik by mél mit dvé zakladni

odpovédnosti: ziskdvat odbornost a tu pak dal Si  Fit (sdilet).

Pokud budeme pfemyslet o konkrétnich aktivitdch, je zapotiebi zvazit na jaky
celek/ jednotku se se svymi aktivitami zaméfime. V zdsadé mame nejméné dvé
moznosti — jednotlivec nebo tym. Pficemz tym mizeme charakterizovat jako
seskupeni jednotlivct rizného mnoZzstvi se stejnym zajmem. V praxi se ukazuije,
Ze vhodnéjSim cilem téchto aktivit (které maji za cil zvysit uspésnost sdileni
znalosti) je tym . Duvodem je fakt, Ze pokud nékdo z tymu pfispéje ke sdileni
znalosti, vysledkem je nejen zvySena spolec¢na znalost na zakladé kontribuce, ale
rovnéz vyssi divéra v ramci kolektivu jako takovém. Se zvySujici se davérou je
stale vice uc€astnikd ochotno se o znalosti délit, a to vede k dalSimu sdileni a
vyuZzivani znalosti. V zajmu celé firmy je pak zajistit sdileni téchto tymovych
znalosti napfi¢ celou firmou. Tym tedy mlZze fungovat jako iniciator, na druhou
stranu je ale nutno poznamenat Ze neni v jeho silach zajistit provazanost na dalsi

tymy. Zajistit tuto provazanost je ukolem systému na celofiremni Grovni.

Povolit experimentovani je dllezité. Firma, které chce vytvaret nové znalosti a
ma zajem o realizaci novych myslenek se nesmi bat riskovat. Pro Uspéch v této
oblasti je zapotiebi dvou faktorl, bezpeéného prostfedi a ,vhodnych* pracovniky.
O bezpecném prostifedi — ve smyslu tolerance chyb, ochoty riskovat,
strukturované motivace — jiz bylo pojednano dfive. Co je mySleno pojmem
»whodny" pracovnik? Jedn& se o pracovnika, jehoz charakteristiky ho preduréuji
k experimentovani. V osobnich charakteristikach tohoto pracovnika by méla byt

samostatnost, odvaha, schopnost vymanit se ze své role, nadhled.

5.4.2. Motivujici odm ény

Odmeéna muaze mit podobu hmatatelnych finan €nich vyhod jako napf. zvySeni
platu, moznost ndkupu akcii ¢i mimoradna odména. Pokud chceme vyuzit finanéni
motivace musime velmi peclivé zvazit pravidla této motivace. Rizikem pfi tomto
zpusobu odmeénovani je presné stanoveni podilu jednotlivce a taktéZz mozné

naruseni soudrznosti tymu.
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Alternativné zameéstnaci mohou byt odmeénéni nefinan €né, napf. pocitem

osobniho uspokojeni, vidinou kariérniho rastu, nabidkou vzdélavani nebo

vefejnym ocenénim.

Nize uvadim pfiklady moznych typl motivaci pouzivanych v bézné praxi firem.

Finan é€ni odm éna. NejviditelnéjSi odména je finanéni odména, jako napf.
zvySeni platu, bounusy bud ve formé penézni ¢i moznosti nakupu akcii.
Typickym pfikladem je jednordzova odména za inovaci nebo za pfedanou
znalost, pozitivni honoceni odbératele znalosti, anebo podil z realizované
aspory. Finanéni motivaci vSak mizeme UspésSné pouzivat nejen uvnitf
firmy, ale také v rdmci externiho prostredi firmy. Pfikladem v tomto — jako

v mnohém dalSim tykajicim se inovaci a sdileni zkuSenosti a napada —
muze byt firma Toyota [Barraba 2007]. Dodavatelé této firmy jsou
podporovani v tom, aby se zapoijili do systému sdileni znalosti s cilem
dosahnout Uspory. USetfené naklady pak firma Toyota dle pfesné
stanovaného kli¢e déli mezi sebe a dodavatele. Soucasti smlouvy

s dodavateli je také specifikace tohoto bonusu. Financni efekt této aktivity
neni jedinym pfinosem. Firma Toyota si timto sou¢asné se svymi dodavateli
buduje dlouhodoby vztah a aktivné tim fidi o¢ekavani jak svych dodavateld,
tak zprostfedkovava dodavatelim potireby klientu.

Pristup k informacim a znalostem jako odm éna. DalSi hmatatelnou
odmeénou za aktivni U€ast ve sdileni znalosti je pfistup k informacim a
znalostem sdilenym ostatnimi kontributory. Kazdy pfispévatel vyménou za
své znalosti a zkuSenosti ziskdva cenné znalosti a zkuSenosti ostatnich
pFispévatelu. Pro demonstraci tohoto zpusobu motivace je opét vhodny
dfive uvedeny pfiklad z Toyoty [Barraba 2007]. Vyrobci automobilovych
soucastek, ktefi vlastni jakékoliv, na vyrobu se vztahuijici, znalosti jako jsou
néklady, kvalita, fizeni skladd, sdili svoje znalosti s ostatnimi ,Cleny sité".

PFispévky ostatnich jsou dostate¢na motivace k U¢asti v tomto systému.

Kariérni postupl/jistota jako odm éna. Postup v kariéfe muze byt
podminén raznymi ukazateli. Jednim z téchto ukazatelt by mél byt aktivni
postoj ke sdileni znalosti a inovacim. Specialné v souvislosti s budovanim
online nastroju znalosti bylo zminéno, Ze na organizacéni Urovni jistota prace

v budoucnosti motivuje lidi ke spolupraci.
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~ v s

= VySSi prestiz jako odm éna. Dulezitost faktoru prestize a postaveni byla jiz
zminéna v souvislosti s motivaénimi teoriemi v ivodu této kapitoly. Jednim
Z projevl této motivace je uznani od kolegl. Pokud nas ¢&in ,nabidnuti
svého know-how" zUstane nepovSimnut, citime se oSizeni. ,VSimani si“* ma i
opacny efekt: kazdy pfispévatel si hlida spravnost a korektnost svych

pFispévku praveé ze strachu, ze si jich nékdo vSimne.

= Sebemotivace jako vysledek osobni charakteristiky . Je nutno
konstatovat, Zze nékterym lidem pfinasi uspokojeni kdyz davaji najevo svoje
altruistické a pro-sociélni chovani. Déla jim radost, kdyZ vidi pozitivni

vysledky svého snazeni.

Tato kapitola neni vy&tem vSech typu motivaci, které mazeme vyuzit v ramci
systému fizeni znalosti. Jedna se spiSe o vyCet €astéji pouzivanych na strané
jedné a opominejnych (nékdy je chybné povazujeme za samozfejmé) na strané
druhé.
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6. ARCHITEKTURA SYSTEMU PRO RIiZENi ZNALOSTI

Cela pfedchozi kapitola byla vénovana lidem jako kritickému &lanku pro uspésné
fungovani systému. Lidé jsou kritickym, ne ale jedinym ¢lankem dulezitym pro
fungovani znalostniho systému. Zakladnimi kameny systému pro fizeni znalosti

jsou uvedeny na obrazku.

Obr. 8: Zakladni ¢asti znalostniho systému

Organizacni a kulturni
ramec

Znalostni procesy

Technologie

Prvnim z kli€ovych prvki je technologicka podpora . Technologickou podporou
rozumime vSechny technologické prvky systému, tj. softwaroveé vybaveni,
hardware, systémy pro sitové propojeni, databazove systémy, systémy pro
vyhledavéani a sdileni, aplikacni podpora atp. DalSim ¢lankem je naplr, nebo jinak
fe¢eno obsah, ktery tato technologie spravuje: informa €ni zdroje . Typologie
téchto zdroju je velmi rozmanita, jedna se o zdroje informacni i znalosti, jak
externiho tak interniho charakteru. Pravidla fungovani v tomto systému jsou dana
znalostnimi procesy . Znalostnimi procesy rozumime zékladni procesy, které
kopiruji tzv. hodnotovy znalostni fetézec (bylo jiz popséano v kapitole Znalost).
Posledni, co zbyva pro bezchybné fungovani, je vytvafeni podminek podporujicich

fizeni znalosti ve firmé: orientace v organizacnim a kulturnim ramci.
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6.1. Informa ¢éni technologie a IT architektura

Jiz v pfedchozich kapitolach byl nékolikrat zminén kli¢ovy pfinos informacnich
technologii pfi vytvareni konkurenéni vyhody. Taktéz pfi efektivni implementaci
systému pro fizeni znalosti je role IT nezastupitelna. Sou¢asné je vSak tfeba

dodat, Ze nikoliv postacujici.

Informacni technologie se staly vSeobjimajicim terminem zahrnujicim jak
technologie, tak informacni systémy, infrastrukturu a také vlastni aplikace. Pro

ilustraci systémového rozméru IT uvadim nasledujici obrazek.?°

Obr. 9: Systémovy ramec IT

podnikatelska nizky vysoka
’ 1. Specializované aplikace IT 1 1
vyvinuté ¢i prizpusobené na miru l
potfeb uZivatele o
a
2. Standardni aplikace IT (hapf. ERP, %
CRM, ucetni a finan¢ni softwarove g "fé
aplikace, aplikace pro fizeni lidskych N 2
o zdrojh) a -
< O <
E 3. Vyvojové prostredi (vyvoj aplikaci, g ;
5 web, databazové servery, sluzby a x 8
o aplikacni programové vybaveni) g o
5 p:
4. Pocitacové prostredi (operaéni » g
systémy, hardwarové platformy) L
=
5. Sitové prostiedi (komunikaéni 9
¥ software a pfislusna technicka zafizeni) 4 M
technicka vysoky nizka

Systémovy ramec IT ukazuje rizné technologie a zpUsobilosti IT i to, jak na sebe

s v 7z

navazuji a vzajemné se propojuji. Funkce a kapacity IT v dolni ¢asti obrazku jsou

? prevzato z dokumentu ,Knowlegde management: Linkiaggte to knowledge for bortim line results*
uvedeného v seznamu Pouzitych zdroj
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vice technologicky orientovany, kdezto funkce a kapacity IT v horni ¢asti jsou
orientovany vice podnikatelsky.

Pét hlavnich ¢asti systémového ramce IT Ize charakterizovat takto:

1. Aplikace IT vyvinuté na miru potfeb firmy (customized business
applications). Jsou specifické pro jednu firmu, modeluji prvky aktivity firmy
nebo firemnich procesu. Priklady: projekty managementu znalosti,
management dodavatelskych fetézcu.

2. Standardni aplikace IT (common business application). Standardni aplikace

IT zajiStuji vSeobecnou funkénost informacnich a Fidicich systému firmy,
vytvareji moznost pro zlepSovani procesu a zvySovani produktivity.
Priklady: ,customer relationship management“ systémy, Gcetnictvi, systémy
pro fizeni lidskych zdroju.

3. Vyvojoveé prostiedi (development environment). Zahrnuje obecné sluzby,

které predstavuji nékolik kategorii sluzeb umisténych bud v jednom
pocita€i nebo v souboru pocitacovych platforem. Pfiklad: software pro

zajisténi bezpecnosti, uzivatelska rozhrani, poc€itacova grafika.

4. PodcitaCoveé prostiedi (computing enviroment). Jedna se o operaéni systémy

a hardwarové platformy, které zahrnuji fyzické sluzby nutné k provozu
softwarovych aplikaci. Pfiklady: zafizeni na archivaci dat, sluzby umoznujici

propojeni pocitaca.

5. Sitové prostiedi (networking enviroment). Sitoveé prostredi zajistuje

vzajemné propojeni pocitact do siti a napojeni internich siti na internet.

Tyto sluzby vytvareji sitovou architekturu.

2 TIP z praxe: Pochopeni celého ramce pojmu informacni technologie je klicové
pro uspésnou implementaci znalostniho systému. ManaZzer implementace musi
mit neustale na zrfeteli vSechny ¢asti tohoto ramce a nejen tu vyvojovou a

aplikac¢ni. Praxe ¢asto ukazuje, Ze manazer zodpovédny za realizaci systému se
soustredi na vznik novych aplikaci a nedostate¢né komunikuje s pracovniky IT o

moznostech stavajicich aplikaci. Pro uZivatele pak tato situace znamena nardst
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rutinné pouzivanych systémd, pro uspésnosnou implementaci ohrozeni, Ze systém

nebude uZzivateli pfijat (zejména z dlouhodobého pohledu).

6.1.1. Zakladni pozadavky na technologickou podporu

Vytvoreni celopodnikového systému pro fizeni znalosti neni jednoduchy ukol.

Systém musi splfovat tyto zakladni poZzadavky:

» Informovanost: vSichni védi, kam maiji jit, chté&ji-li nalézt néco z podnikovych

védomosti. Setii se ¢as a Usili lidi.

» Pfistupnost: vSichni jednotlivci mohou vyuzivat spole¢né védomosti a
zkuSenosti podniku v kontextu svych vlastnich roli, pravomoci,

odpovédnosti.

» Dosazitelnost: znalosti je mozné vyuzivat, kdekoliv je potfeba, at’ je to na

domacim pracovisti, na cesté nebo u zakaznika.

= VEasnost: znalosti jsou k dispozici, kdykoliv jsou potfebné, odstranuje se
¢as promarnény distribuovanim informaci ,jen pro pfipad“, Ze lidé mohli mit

zajem.

Uvedené pozadavky jsou obecné a platné pro kazdou organizaci, ktera chce
systém pro Fizeni znalosti implementovat. BEéhem pfedprojektoveé pfipravy pak
kazda firma musi specifikovat svoje vlastni specifické pozadavky vyplyvajici

ze specifickych internich (i externich) podminek.

6.1.2. Z&kladni funkce systému pro Fizeni znalosti

Komplexni architektura musi zajistovat nasledujici funkce tak, aby zajistila
podporu procesU fizeni znalosti. O téchto procesech pojednava detailnégji

nésledujici kapitola Znalostni procesy.

PFestoZe se pojem architektura velmi ¢asto vaze k ,technogickému pohledu” na
systém, v tomto pripadé se nejedna pouze o technologické prostiedi, ale zejména
o rizné typy informacnich sluzeb, které jsou podporovany specifickymi

softwarovymi ¢i hardwarovymi nastroiji.
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Obr. 10: Architektura sluzeb (funkci) systému pro fizeni znalosti

1. Aplikagni
vrstva

2. Rozhrani

3. Sluzby KM

4. Taxonomie

5. Rizeni procest
a informaci

6. Infrastruktura

7. Informaéni a PODNIKOVE ZNALOSTI EXTERNI
znalostni zdroje ZPRAVODAJSTVI PRACOVNIK U DOKUMENTACE DATABAZE

Architektura je zaloZzena na podchyceni internich i externich informacnich zdroju a
jejich zpfistupnéni aplikacim zajistujicim presentaci koncovému uzivateli. Stézejni
roli v této architektufe nehraji softwarové ¢i hardwarové komponenty a nastroje,
ale kvalita a efektivita vrstvy sluzeb (3. vrstva), spole¢né taxonomie (4. vrstva) a

fizeni informaci/znalosti (5. vrstva).

» Aplika éni vrstva obsahuje specializované aplikace pro podporu
obchodnich (business) cilu, které jsou obvykle uzpusobeny na miru
pozadavkum zékaznika a vyuzivaji dostupné informaéni zdroje. Aplikace
maji obvykle snadno pfizpusobitelné rozhrani umoznujici personalizaci bez

znalosti programovaciho jazyka.

» Portal zajiStuje pfistup ke sdilenym informacim. Vzhledem k vyuZziti
internetu umoZziuji portaly Siroky pfistup uzivatelt (napf. | z domova) a
integraci poskytovanych sluzeb s uzivatelsky definovatelnym rozhranim.
Obvyklou funkcionalitou portal ve znalostnich systémech je: dodavani
informaci na zakladé uzivatelsky nastavenych filtrl, usnadnéni navigace
v uloZzenych informacich, a uZivatelsky definovatelné propojeni na dalezité

zdroje v intranetu a internetu.
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Sluzby Fizeni znalosti. Jedna se o dvé zakladni sluzby. Prvni sluzbou je
ziskavani informaci. Tato sluzba zabezpecuje: vyhledavani informaci

v textech at jiZz z internich nebo externich zdroju uloZenych v rozdilnych
formétech, klasifikaci a analyzu velkého objemu textl, automatickou
dynamickou profilaci uzivatell podle vznaSenych poZzadavkl a
vyhledavanych informaci. Druhou sluzbou je sdileni informaci. Software pro
sluzby sdileni informaci musi podporovat vytvareni komunit spoleéného
zajmu, tj. sdileni informaci uvniti komunity a jejich ziskavani do komunity.
Z toho vyplyva, Ze musi zajiStovat komunikaci v ramci celé sité v realném
Case, sdileni pracovniho prostfedi (zejména sdileni dokumentu),
elektronickou postu, vytvoreni a fizeni diskusnich skupin, jednoduchou
formu zapojeni do komunity a orientaci v ni (véetné profilace uZzivatel(),

jednoduchou spravu, pfehledné a intuitivni rozhrani.

Znalostni mapa provadi logicky prehled vSech informacénich zdroj
pFistupnych uzivatelim. Software usnadnujici tvorbu znalostnich map
zabezpecuje: seskupovani dokumentt na zékladé pfibuznosti témat a

pfifazeni novych dokumentu do kategorii

Systém Fizeni znalosti je zaloZen na sitové infrastruktu Fe, ktera zajistuje
jednotny pfistup ke sdilenym zdrojum. Sit je postavena na internetovych
technologiich (vyuziva standard( http a html) a tim umoznuje jednoduchy
pFistup pomoci browseru jak k internim zdrojum (intranet), tak ke zdrojam

vefejnym (Internet) a prostfedky pro vymeénu zprav (e-mail).

Informa €ni a znalostni zdroje typicky zahrnuji relaéni podnikové
databaze, textové dokumenty, schémata (napf. procesu, vyrobnich
postupu), interni znalosti uloZzené v hlavach zaméstnancl nebo externi
informace a znalosti poskytované z vnéjSich zdrojd. Do budoucnosti
vyznamneé vzroste otazka davéryhodnosti zdroji poskytujicich informace a
znalosti a da se oCekavat, Ze cena za takto poskytované sluzby bude
odrazet ,kvalitu“ poskytovatelu. Tato skute¢nost povede k propojeni
internich systémua Fizeni znalosti s externimi poskytovateli sluzeb, pficemz
znacny objem informaci bude zpracovavan externé a v ramci spole¢nosti

budou interné analyzovany “citlivé* informace.
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6.1.3. Z&kladni technologick& architektura

Zakladni vyznam technologii pro znalostni management je eliminace omezeni;
zejména Casovych, prostorovych a kvalitativnich. Technologie umoZniuji pfedavat
znalosti mezi témi, co znalostmi disponuji a t&émi co by mohli znalosti vyuZit pfi

praci, a to bez ohledu na ¢as a “prostor”.

V organizaci je mozné rozlisit 2 modely technologické architektury. Prvnim
modelem je pfFirozena technologicka architektura . Je dana ustalenymi
interakcemi jednotlivych lidi, je neformalni bez pfedem navrzené struktury a je
otdzkou spiSe kultury organizace. OdliSnym modelem je uméla technologick&
architektura , ktera je integrovana a promyslend, s cilem podporovat znalostni

aktivity. Je zalozena na vyuzivani pocitacu, SW, siti apod.

Vyuziti technologii pfi implementaci systému pro fizeni znalosti by mélo

respektovat nasledujici zasady:
1. Snazit se postihnout cely kontext implementace systému.

2. Zaméfit se na pracovnika a jeho objektivni i subjektivni vnimani reality

(pocity, sympatie, motivace, zaujeti).

3. Neprecenovat dulezitost technologii na ukor ostatnich faktord (motivace
jedince, firemni kultura apod.).

6.1.4. Typologie systém G pro podporu znalostniho managementu

Stejné jako u pojmu znalosti a znalostni management neexistuje pro systémy
presné vymezeni. Jedna se o vSechny systémy, které podporuji a ovliviuji
znalostni procesy v organizaci. Informacni systémy pro podporu KM Ize rozdélit do
Ctyf zakladnich skupin:

A) Systémy pro zachycovani a kodifikaci znalosti slouzi k ukladani
informaci do znalostni databaze spole¢nosti a k rychlym analyzam

pozadavku na zpfistupnéni pozadovanych informaci. Do téchto systému



RIiZENi ZNALOSTI: ARCHITEKTURA SYSTEMU PRO RIiZENI ZNALOSTI Strana 53

patfi systémy umelé inteligence. Jako pfiklad téchto systému lze uvést

expertni systémy>° anebo jiz odborné zamérené znalostni databaze.

B) Systémy pro poskytovani znalosti  jsou prednostné uréeny pro
zameéstnance pracujici se znalostmi (védecti pracovnici, soudni znalci,
architekti systému). Tyto systémy jsou znacné rozdilné v zavislosti na
specializaci pracovniku, kterym jsou ureny, a jsou navazany na systémy
distribuce znalosti. K tomuto typu systému muzeme pfifadit: systémy
virtualni reality provadéjici fotorealistickou simulaci objektu, specializované
finanéni systémy pro podporu burzovnich operaci anebo systémy

pocitacové grafiky.

C) Systémy pro distribuci znalosti  byvaji nékdy oznacované jako systémy
podpory automatizace kancelarskych praci,. Slouzi k vytvareni, zpracovani
a fizeni toku dokumentl. Soucasti téchto systému jsou napf. textové
editory, tabulkové procesory, elektronické kalendare, sdilené slozky,
dokumentacni systémy, systémy pro podporu komunikace.

D) Systémy pro sdileni znalosti  neboli systémy skupinové spoluprace
zarucuji praci skupin pracovnikl nad jednim dokumentem nebo Udaji. Jejich
nasazeni je podminéno zajisténim konektivity (rozvoj telekomunikaci

intranet, internet). Jedna se napfiklad o webové systémy.

6.1.5. Technologicka architektura systému pro fizeni znalosti
Pfiklad architektury systému pro fizeni znalosti ukazuje nejen potieby
technologickych prvka v systému, ale sou€asné také prvky informaénich, resp.
datovych zdroja. [Buckowitz, Williams 1999].
Nasledujici obrazek pfikladam v originalni anglické verzi a sou¢asné i v ceském
prekladu. Original ponechavam zafazen v textu z divodu terminologické

konzistence.

% Expertni systém = @itatova aplikace nebo systém simulujici poznavaci hadavaciinnost expertaip
feSeni slozitych uloh s cilem dosahnout ve zvolenblgmové oblasti kvality rozhodovani na Grovni
experta. Zakladni s@asti tvai baze znalosti, baze datdSenym fipadim aridici mechanismus (inferémi
neboli odvozovaci stroj, rozhodovaci jadro), tpgnam pro praci £mito bazemi vyuZivajici technik uiié
intelligence. (XX INF.)
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Obr. 11: Architektura systému pro fizeni znalosti — v ¢eské i anglické verzi
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V této kapitole se nadale budu vénovat technologické podpore zejména vrstvy pro

prezentaci a sbér a fizeni znalosti, datova vrstva je pfedmétem dalSi kapitoly.
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6.1.6. Typické ¢éasti technologické podpory KM
Zadny software ani aplikace sama o sob& nedokaze pokryt vdechny naroky
komplexniho systému pro fizeni znalosti. Jedna se o multi-disciplinarni aktivitu,
kterd v sobé skryva aspekty informacéni védy, interpersonalni komunikace,
motivace, vzdélavani, vnitini komunikace i procesni analyzy, obsahového a
dokumentového managementu. PFi implementaci systému je potfeba
kombinovat vzdy n ékolik softwarovych technologii , ato i s ohledem na fakt,
Ze nékteré jsou jiz ve firmach bézné v provozu. Na naplfiovani obsahu znalosti se
musi vyznamné podilet pravé sami zaméstnanci. Proto je tfeba nejen vytvofrit
technologické prostredi tak, aby bylo mozno znalosti sdilet, ale duleZzitou roli hraje
takeé aktivni prace s lidskymi zdroji. Aby se systém posiloval a udrzoval neustale
Zivy, je tfeba zaméstnance naudit sbirat a sdilet informace. DuleZité je take tuto

schopnost stale zdokonalovat.

V souvislosti se zavadénim systému pro Fizeni znalosti se nej¢astéji uvadéji tyto

aplikacni prvky:

Intranet se jako zakladni komunikaéni a prezenta¢ni nastroj v organizacich velmi
rychle zabydlel. Je idealnim nastrojem pro sdileni informaci vSeho druhu, pro jejich
prezentaci — a to nejen v pasivni podobé, ale i jako aktivni nastroj (napf. diskusni
fora, redakéni systémy apod. ). Umoznuje dynamicky vytvaret obsah, vytvaret
hypertextové vazby a automatizovat dfive manualné provadéné ukony redaktor(.
Nicméné, vétSina velkych organizaci brzy zjistila, Ze Intranetu hrozi stejny problém

jako — dnes jiz identifikovany problém — Internetu, a to pfehlceni informacemi.

Systémy pro Fizeni toku dokument %' Ize povaZovat za vyznamna UloZisté
korporatnich dokumentd, tudiz jsou dalezitymi zdroji explicitnich znalosti. Rozsah
dokument( v nich uloZenych se v jednotlivych organizacich liSi. Nicméné bézné
jsou timto systémem spravovany strategické a fidici dokumenty, vnitropodnikové
normy, technick&d dokumentace, zpravy z jednani a zapisy z porad, interni

korespondence, provozni korespondence.

317 anglického originalu: document management systéystém pro centralizovanou spravu dokurinenet
spol&nosti.
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Vyhledavaci technologie % at jiz zakomponované do jednotlivych datovych
ulozist, nebo jako integrujici intranetovsky vyhledavac, také existuji v mnoha
organizacich. Pro vyhledavani ve znalostnim systému se osveédcily tyto funkce:
moznost volby mezi riznymi typy vyhledavani (hledani v pfirozeném jazyce,
formularové vyhledavani, booleovské vyhledavani, konceptualni vyhledavani),
tokenizace, integrace nastroje pro porfadani informaci (tezaurus, znalostni mapa,
oborovy slovnik, rozliSeni dle typd dokumentt, moznost ulozeni profilu i vysledku
dotazu).

GroupWare * a workflow 3* technologie umoZiuiji formalni i ad-hoc komunikaci

v pfipadech, kdy uZivatelé nemohou komunikovat v readlném Case. Toto déla

z GroupWare dulezitou technologii pro podpofeni vymény tacitnich znalosti a tim i
nezbytnou soucast systému pro fizeni znalosti. Tyto technologie zajistuji
synchronni (virtualni schiizky, videokonference) i asynchronni (elektronicka posta,
pFistup k databdzim) komunikaci.

Push technologie a agenti  jsou technologie, které automaticky transferuji
informace kone¢nému uzivateli, si nedavno ziskali zna¢nou pozornost. Jedna se v
podstaté o dynamickou formu elektronického publikovani. Agenti jsou
specializovanou formou push technologie. Agenti jsou ale ,pod &aste¢nou
kontrolou“ koneéného uzivatele. Umozfuji mu definovat si vystup, ktery odpovida

jeho potfebam.

Help-desk aplikace , vyuzivané zpocatku vyhradné jako pomoc pfi praci
s informacnimi technologiemi, se pozdéji rozsifili i na dalSi oblasti. Mnoho
organizaci pouziva tyto technologie, aby reagovali na rozli¢né interni i externi

7adosti o informace.

Datové sklady *° a dolovani dat 3. Datové sklady vytvareji organizace pro potfeby
fizeni a rozhodovani na vSech urovnich. Zpocatku byli jejich stéZejnimi uzivateli

zejména obchodni a marketingovi manazefi, ktefi s jejich pomoci optimalizovali

%2 7 anglického originalu: engine = vyhledava

%3 7 anglického originalu: groupware, programové wdrd umoujici dwma s vice lidem navzajem
komunikovat.

34 7 anglického originalu: workflow, pracovni tok,ggramové vybaveni pro pitatovou podporu celého
nebocasti podnikového procesu.

% 7 anglického originalu: data warehouse, integrgyanbjekto¥ orientovany souhrn dat usgalany pro
podporuieSeni analytickych tloh

3 7 anglického originalu: data mining, exploracenalizy velkého mnoZzstvi dat pomoci automatizovanych
¢i poloautomatizovanych prastdk.
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existujici vztahy se zakazniky i dodavateli a sou¢asné i s internimi procesy.
Pocatecni omezena skupina uzivatell se vSak zacala rozSifovat a vznikl tak divod

pro zaclenéni téchto technologii do systému pro fizeni znalosti.

M v s

Technologie pro sbirani znalosti.  NejdulezitéjSim aspektem systému pro Fizeni
znalosti je umoznit uzivatelim, aby sami byli schopni svoje znalosti do spole¢né
datab&ze vkladat. Dé&je se tak prostfednictvim komunikaéniho rozhrani, napf.
webu. Formy vkladani mohou byt rizné: od pfipravenych formularu, pres vkladani

s podporou administratora az po vytvareni své vlastni znalostni baze.

Nastroj pro kategorizaci. Existuje mnoho technik pro kategorizaci znalosti,
poc¢inaje manualnim pfes lidsky orientovany pfistup aZz po totalné automatizovany
proces zaloZzeny na metodach umélé inteligence. Zatimco pIné manualni
provedeni je lidsky i €asové naroCné, piné automatizované zase nebyva upiné
presné. Proto je dobré zvolit kombinaci obou krajnich pfistupt a implementovat do
systému technologii, ktera automatizuje prvni stupen klasifikace a za pouZiti
znalostni mapy tfidi znalosti do pfedem ur&enych kategorii.

6.2. Informa ¢éni a znalostni zdroje

Vyznamny specificky prvek systému pro fizeni znalosti z pohledu prace

s informacénimi zdroji je fakt, Ze kliCova ¢ast informacnich i znalostnich zdroju
vznika jako vysledek procesu, které probihaji uvnitf systému, a jejich ,autory” jsou
pfimo uzivatelé systému. Typickym pfikladem jsou napf. databaze nejlepSich
praktik. Sami uzivatelé vkladaji nové zaznamy a jejich zaznam (zkuSenost) se

stava soucasti systému.

Pro potfeby této prace rozdéluji kategorizaci informacnich zdroju do 3 oblasti:
interni informa €ni zdroje, externi informa €ni zdroje, informa ¢€ni zdroje

vznikajici €innosti uzivatel G systému.

Kazdy z téchto zdroju je, vedle stru¢ného popisu, blize charakterizovan tfremi

znaky:

» Formalnost/neformalnost. Jedna se o miru formalnosti tohoto zdroje.

Formalni dokument vznika jako oficialni vystup z definované firemni aktivity.

Pouziva formalni jazyk. Neformalni dokument/zaznam je vysledkem Zivych
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vstupu do systému (napf. diskusnich fér), neni nijak ,kontrolovan®, jeho
jazyk je pfirozeny. Formalnost/neformalnost je dulezitym atributem pro

posuzovani davéryhodnosti zdroje.

= Strukturovanost/nestrukturovanost. Strukturovana informace je ¢lenéna do

predem definovanych blokd. Nestrukturovana informace neni vzdy ve
shodném formétu a je systémem jinak zpracovavana nez informace

s presné definovanym ¢lenénim a formatem. Forma dokumentu je
dalezitym atributem pro nastaveni technologickych prvkl systému (napf.

indexaci, vyhledavani nebo nastaveni uzZivatelského rozhrani).

= Aktivni/pasivni pfistup. Hodnoti zdroj z pohledu moZznosti vyuzit ho pro
aktivni vstup uZivatele. Nékteré z uvedenych zdroju poskytuji takovy typ
informace, ktera vybizi uzivatele k reakci (napf. ke sdileni vlastni

zkuSenosti, sdéleni vlastniho nazoru).

Na nasledujicim obrazku je uveden prehled nej¢astéji vyuzivanych zdrojl
v systémech pro fizeni znalosti s jejich charakteristickymi atributy tak, jak byly

zminény v minulém odstavci.
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Tab. 5: Prehled nejcastéjSich informacnich zdrojd v KM systému

Nazev zdroje Formaini/ Ne- | Forma Aktivini/pasivni
INTERNi ZDROJE
Firemni intranet Fomalni i Nestrukturované i Aktivni (diskusni fora,
neformalni strukturované(multimedialni) | schranky napadii apod.)
Vnitropodnikové normy Fomalni Strukturované Pasivni
Fond knihovny/ Fomalni Strukturované Pasivni
informacniho centra
Firemni adresare Fomalni i Nestrukturované Pasivni
neformalni
Cestovni zpravy, materialy z | Formalni Strukturované (cestovni Aktivni (vyuZiti kontaktu
konferenci zpravy) i nestrukturované na experta)
Firemni studie a analyzy Fomalni Nestrukturované Pasivni
Skolici materialy Fomalni Nestrukturované Alktivni (vyuZziti kontaktu)
Informace o aktivitach Formalni Strukturované Pasivni
EXTERNi ZDROJE
Monitoring tisku Fomalni Strukturované Pasivni
Obecné informacni zdroje Fomalni Strukturované Pasivni
Oborové zamérené Formalni Strukturované Pasivni
informacni zdroje
ZDROJE Z KM SYSTEMU
Databaze expertQ Formalni Strukturované Aktivni
Databaze ,best practise®... | Fomalni Strukturované Aktivni
Diskusni forum Neformalni Nestrukturované Aktivni
Databaze FAQ Neformalni Strukturované Aktivni

6.2.1. Interni informa €ni zdroje

Pojdme si postupné blize charakterizovat zdroje uvedené stru¢né v tabulce.

Ml wvews

Zpravidla obsahuje informace o struktufe firmy, naplné ¢innosti jednotlivych utvar(
(nebo jednotlivcud), aktudlni informace ze Zivota firmy, marketingové materialy,
informace o lidskych zdrojich. Pro efektivni fungovani systému pro fizeni znalosti
je nutné identifikovat na firemnim intranetu zdroje informaci pro adresné
vyhledavani (napf. metodologie a postupy, nebo databaze expertd). S témito zdroiji

je tfeba pracovat jako se samostatnym informacnim zdrojem.

Vnitropodnikové normy.  Soubory smérnic, zavaznych postupu a metodologii
ziskavaji na dalezitosti umérné s velikosti a komplexnosti struktury firmy. Jedna se
o doporucené (nékdy i zavazné) predpisy, které maiji za cil urcit nejvhodnéjsi

feSeni z pohledu efektivity, kvality, bezpecCnosti a jednotnosti. Jedna se o zdroj se
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strukturovanou formou informaci, ktery by mél byt vedle fulltextového vyhledavani

do systému zakomponovan se strukturovanou formou vyhledavaci obrazovky.

Fond knihovny/informa €niho centra. Zahrnuje v sobé nejen katalogizovanou
formu zaznam o knihovnim fondu, ale také napf. vytah( z periodik, které jsou
soucasti fondu, nebo elektronicky odebirané dokumenty a materialy. Tento zdroj
je dnes jiz spiSe vyjimkou, protoZe v prubéhu devadesatych let vétSina firem svoje

informacni centra a knihovny bez nahrady zrusila.

Firemni adresa re. Pfed nastupem intranetovskych aplikaci byly firemni adresare
zakladnim zdrojem informaci ve firmé. Dodnes se vyuzivaji pro urcity typ
informaci, napfiklad pro zapisy ze schuzek, pro soubory s ¢asto se ménicimi daty
nebo s problematickym formatem zobrazeni na intranetu. Firemni adresafe mohou
mit charakter vefejnych adresari s neomezenym pristupem, ale mohou byt uréeny
také pro vymezenou skupinu uzivatell. Podobné omezeni Ize nastavit i pfi jejich

VyuZziti v systému pro fizeni znalosti.

Cestovni zpravy, materidly z konferenci (,Seda lite  ratura®). Jedna se o
zastupce tzv. ,Sedé literatury**’, kterd neni dosazitelna prostrednictvim
nakladatelstvi, jsou zpravidla vydavany v malych nakladech, jsou obtizné
ziskatelné. Materialy z konferenci jsou zpravidla distribuovany pouze uc¢astnikim
akce, nékdy mivaji podobu sborniku. Cestovni zpravy jsou velmi dalezité pro

doplfiovani aktuélnich informaci a hledani expertt pro danou specializaci/obor.

Firemni studie, analyzy. Maji velmi rznorody, pravidelny i nepravidelny,
charakter i formu. Jsou vysledkem prace specialistu a jsou ,duSevnim vlastnictvim*
firmy. Zpravidla maji neverejny charakter. | pfistup k nim maze byt v ramci firmy (a
tudiz také v ramci vnitropodnikového systému) omezen. Jsou dilezitym zdrojem

pro komplexni oborové specializované informace.

Skolici a tréninkové materialy.  Jsou velmi cennym zdrojem pro svoji odbornost a
relevanci. Problémovym atributem u téchto zdroji muze byt jejich aktualnost.
Tento typ informaéniho zdroje se mlze ,vyskytovat“ ve vice typech formatd —
muze se jednat o prezentace z realizovanych Skoleni, videonahravky anebo e-

learningové kurzy. Maji Uzkou vazbu na databazi expertl a velmi ¢asto je tento

377 anglického originalu: grey literature, soubokoeveinich, neformalni, fechodné, déasné, netigné,
neveejné az tajné publikace vydavan&ikmym g@ilezitostem.
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zdroj vyuzivan pravé pro vyhledavani odbornikd ve specifickych odbornych

¢innostech.

v v s

Informace o b éZicich aktivitach. V dnesni firemni praxi se jedna zpravidla o
aktivity projektového charakteru. Jedna se o soubor informaci s dokumentaci
jednotlivych projektu, aktualnich datech z béZicich projektl i zkuSenostech

z projektu, které jiz byly ukon&eny. Pfistup k témto zdroju muze byt omezen na

dedikovanou skupinu uzivatel (napf. projektovy tym).

6.2.2. Externi informa ¢€ni zdroje

Monitoring tisku. Jedna se o kli¢ovy zdroj obecnych informaci ve firmé.
Poskytuje zakladni pfehled o prostfedi, o situaci na konkrétnich trzich. Je zdrojem
velmi aktualnich informaci, které ovSem mohou rychle zastaravat. Firma muze
ovliviiovat obsahovou relevanci tohoto zdroje vybérem vhodnych tituld. Tento zdroj
ovSem neni dostate¢ny pro analyticko-vyzkumné préce ve firmé&, které jsou
oborové (odborné) zamérené. Je tfeba ho vhodné doplnit zdroji z profesionalnich
databazovych center, popf. informacnich center vybranych instituci a firem (napf.
konzulta¢ni firmy, banky s investi¢nimi aktivitami apod.). Firmy poskytujici tyto
sluzby v CR jsou napfiklad: NEWTON IT, ppm Czech s.r.0. Anopress IT, Incoma,

S.r.o.

Obecné podnikatelské zdroje. Jedna se o zdroje, které jsou naplfiovany pfimo
od producentd. Naplhovani téchto zdroji maze probihat bud on-line pfipojenim
nebo davkoveé. Jako zastupce téchto producentd je mozno jmenovat: OneSource,
Factiva, Thomson Research, Dun & Bradstreet, IDC, World Market Research
Center, getAbstracts. Kli¢ovym prvkem je proces akvizice, resp. vybéru
relevantnich zdroju, ktery dany producent nabizi, a jejich efektivni kombinace.

Oborov & zamérené informa €ni zdroje. Velmi specifické oborové (odborné)
zdroje, jejichz producentem jsou oborové zaméfené instituce nebo organizace.
Jedna se napfiklad o dokumenty a materialy produkované jednotlivymi asociacemi
nebo vyzkumnymi Ustavy/organizacemi. Jejich specifikem je vysoké odbornost a

detailni zpracovani, sou€asné ale také neaktuélnost.
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6.2.3. Zdroje vznikajici €innosti uzivatel G systému

Databaze expert 0, ,zlaté stranky”“. Vyhledavani typu “kdo zna co” bylo a je
Casové naro¢né. Databaze expertd umozniuje rychle zpfistupnit lidské schopnosti,
respektiva najit jejich majitele. Databaze experta by méla umoznit zejména
vyhledavani dle kategorii (napf. Kdo je expert v oblasti strategického planovani?).
Zakladnim problémem tohoto zdroje byva aktualnost daji v profilech a vhodna

struktura profild, resp. kategorii.

Databaze best practise * a case studies *°. Tyto databaze uchovavaji a
zpfistupfuji znalosti a zkuSenosti ziskané predeslou €innosti pracovnikd. Typicky
se jedna o nejlepsi praktiky v dané oblasti, hodnotna feSeni, naméty na zlepSeni a
inovace, navrhy sluzeb. Vlastni forma dat v tomto zdroji ma podobu

strukturovanych pfipadu.

Diskuzni férum. Diskusni forum je jednim ze zakladnich kamenu komunikace
mezi ,komunitami®, zajmovymi skupiny. Mechanismus pro spojovani uzivatelt do
téchto komunit (napf. na zakladé jimi vyhledavanych dotazd) by mél byt soucasti
technologickych prvka systému. Diskusni forum je informaénim zdrojem pro
neformalni, aktualni informace, zejména z oblasti hledani feSeni a kontaktl ve

firmé.

Databaze FAQ *°. Casto kladené otazky jsou informaénim zdrojem b&zné
vyuzivanym ve firemnich prostfedich. MGZzeme se s nim setkat v ,centralizované*
podobé (dotazy jsou zasilany na jednoho specialistu, ktery je zodpovi a umisti do
databaze) nebo decentralizované podobé ve formé nabidky a poptavky (dotaz je
uverejnén a libovolny* uzivatel maze odpovédét). V praxi se nejcastéji objevuje

kombinace téchto pfistupu.

Tento vycet neni popisem vSech zdroju, se kterymi je mozno se v systémech pro
fizeni znalosti setkat. SpiSe je mozno ho chapat jako seznam nejCastéji

vyuzivanych nebo kli¢ovych zdrojl.

3 7 anglického originalu: best practice = nejlepsixe.
397 anglického originalu: case study Hpmdové studie.
407 anglického originalu: frequently asked questiotasto kladené otazky.
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6.3. Znalostni procesy

Znalostni procesy jsou soucasti ostatnich kliCovych procesu ve firmé. Znalostni
procesy musi sou¢asné podporovat strategicky smér i operativni cile firmy. Tak jak
naznacuje obrazek jedna se v podstaté o trojvrstvy model, ktery tvori zakladni
strategicky ramec knowledge managementu  ve firmé&, ktery uréuje zakladni
znalostni procesy. Tyto procesy jsou soucasti (pfispivaji k) kli €ovych firemnich

proces (.

Zakladni strategicky ramec tvori sada procesu, které jsou hybatelem knowledge
managementu na arovni strategického fizeni firmy. Tyto procesy, resp. jejich
vystupy, pfimo nefidi, nevytvari ani neintegruji znalostni vystupy ve firmé, ale
ovliviuji znalostni procesy. (Napf. pokud KM zavede novou vyhledavaci
technologii, zaloZenou na systematickém vyhledavani znalostnich bazi, pak se
vysledky objevi ve zlepSeni kvality pfedpovidacich procesu.). Znalostni procesy
tvori zaklad systému pro Fizeni znalosti, ur€uji postupy, nastroje, technologie
vyuZzivané v tomto systému. Firemni procesy definuji kliCové postupy ve firmé.
Tyto procesy znalosti potfebuji a vyuzivaji je, ale neprodukuji je ani neintegruiji.
Priklady vystupu jednotlivych vrstev jsou uvedeny v obrazku.
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Obr. 12: Prehled nejc¢astéjSich informacnich zdrojd v KM systému
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Pfedmétem dalSiho popisu v této kapitole je druha vrstva tohoto modelu, znalostni
procesy (procesy pro podporu spravy a fizeni znalosti). Prvni vrstva je obsahem
nasledujici kapitoly Organizacni a kulturni ramec. Tfeti vrstva byla popsana v

kapitole Rizeni procest.

6.3.1. Zakladni procesy

Zakladni procesy v systému pro fizeni znalostni miZzeme rozdélit do ¢ty skupin:
vytvareni znalosti (tzv. knowledge development anebo knowledge generation),
jejich zaznamenani (knowledge capturing and storage), organizace a klasifikace
znalosti (knowledge organization anebo knowledge codification), a distribuce a

prenos znalosti (knowledge transfer anebo deployment of knowledge).
Vytvafeni znalosti

Vytvareni znalosti zahrnuje vSechny aktivity, které pfinaSeji nové znalosti, a to bud
jednotlivym pracovnikam, firmé nebo dané oblasti zajmu. Proces vytvareni znalosti
je zpravidla realizovan jednotlivci. Ukolem organizace je poskytnout ramec,



RIiZENi ZNALOSTI: ARCHITEKTURA SYSTEMU PRO RIiZENI ZNALOSTI Strana 65

podminky a usnadnit tak vytvafeni novych znalosti. Nova znalost maze byt
generovana dvéma zakladnimi cestami: vytvo feni znalosti (exploration) nebo
sdileni znalosti (explotiation). Aktivity, ve kterych dochazi ke vzniku novych
znalosti jsou napfiklad: prace v neformalnich komunitach/ tymech pro danou
oblast*, sdileni nejlepsich praxi*?, akvizice zdroju, v rAmci vyzkumu a vyvoje,
sdileni zkuSenosti z realizovanych postupt, adaptace na nové podminky vneé i
uvniti firmy, feSenim problému v tymech sloZzenych ze specialistd z raznych Easti

firmy.

Jedna se zpravidla o aktivity, které probihaji uvnit F organizace , ale nové znalosti
mohou vznikat i jako vysledek interakci s vn éjSim prost fedim firmy . Nové
znalosti muzeme ziskat napf. akvizici nové firmy, nebo pronajimanim zdroja

(sponzoring vysoké skoly nebo vyzkumného centra), anebo fazi.

2 TIP z praxe: Jiz jednou byla v praci zminéna skupina GeneraliPPF Holding.
Tato fuze dvou silnych hracd, firmy Generali (respektive jejich aktivit ve stfedni a
vychodni Evropé) a skupiny PPF (financ¢ni skupina p. Kellnera, jejiz soucasti je i
Ceska pojistovna, a.s.), je pfikladem akvizice novych znalosti. V tomto pripadé se
jednalo o znalosti a dovednosti skupiny PPF prokazané p/i expanzi na vychodni
trhy (Rusko, Ukrajina, Kazachstan, atp.).

Zaznamenani znalosti

Zachyceni znalosti obsahuje procesy, které organizuji, skenuji, pofadaji znalosti
poté co byly vygenerovany. SloZitost tohoto procesu spociva ve faktu, Ze kazdy
pFijemce pracuje s komunikovanou informaci individual né. Stejné informace,
kterou komunikuje lektor své tfidé, vygeneruje rozdilnou znalost u raznych zaki
na zakladé jejich zkuSenosti, asociaci, jejich vlastni mapy znalosti. Davenport a
Prusack [Davenport, Prusack 1998] identifikuji tyfi zakladni principy kodifikace

znalosti:

» Rozhodnuti jaké firemni cile kodifikovana znalost podporuje (definovani
strategického zaméru). V praxi se jedna se o rozpoznani problému a

identifikovani jakému firemnimu cili jeho vyfeSeni pomUze.

41 7 anglického originalu: communities of practicegmové komunity.
427 anglického originalu: best practice = nejlepikiky.
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= Identifikovani existujici¢h znalosti, které jsou potfebné k naplnéni tohoto

strategického zaméru.

» Zhodnoceni existujicich znalosti z pohledu jejich pouZzitelnosti a moznosti

zachyceni.
= Urceni prostifedku vhodného pro zaznamenani znalosti a jeji distribuci.

Proces zaznamenavani znalosti mize probihat automaticky (napf. archivovanim
diskuse na intrnetu, nebo prfenesenim udaji o U€astnicich Skoleni), z€asti je
zavisly na vstupech od jednotlivych pracovniku firmy. Pravé v téchto procesech je
dalezita podpora uzivatelskou p Fivétivosti nastroje , ktery tento proces
podporuje. Znalost muzeme transformovat nebo zakomponovat do pisemného
forméatu, mazeme ji ulozit pfimo do znalostni databaze. Znalost muze byt
podporena slovy, grafy, kddy, nebo jinak. Format zavisi na jejich uzivatelich a
prijemcich. Velkym rizikem je ztrata detailu, zejména u tacitnich znalosti, kteri jsou
téZko kodifikovatelné. Samotné nastroje vSak pro zaznamenavani nestaci. Bez
kultury organizace, ktera podporuje i podnécuje sdileni znalosti a pfedchazi

personalnim ztratam, by byly tyto nastroje nepouzitelné.

Organizace a klasifikace

Jen vytvéret a zaznamenavat znalosti nestaci. Nejde o to znalosti sbirat, ale o to
jak vysledky zprost fedkovat ostatnim zajemc Gm ve firm & v komunikovatelné a
snadné vyhledatelné formé. Proces organizace znalosti proto mizeme
charakterizovat jako “pfeklad” do Citelného, pochopitelného a organizovaného

forméatu.

Klasifikace Cleni znalosti dle rdznych kritérii. VZdy je dulezité pfi klasifikovani
znalosti reflektovat pohled uzivatele systému . PfiliSn& klasifikace maze také
Skodit, protoZe osobni “taxonomie” uzZivatele se nemusi protnout se strukturou
uzivanou systému v systému. V [Wiig, 2004] jsou uvedeny ctyfi klasifikace, které je

moZno pouzit pro kategorizaci znalosti ve firmé:
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Procesni znalosti jsou nékdy taktéZ znamy jako nejlepsi praktiky*®, jsou
dalezité pro zvySovani efektivity firmy. Jejich klasifikace odpovida ¢lenéni

procesu a podprocesu ve firmé.

Faktické znalosti jsou zakladni informace o lidech a aktivitach. Jejich
¢lenéni je dano obsahem a muze sledovat napfiklad organizaéni strukturu,

tedy Utvar, jméno pracovnika, nadzev activity, jméno oddéleni apod.

Katalogové znalosti . Vlastnici téchto znalosti védi, kde se co déje, kdo je
kdo apod. Jejich klasifikace nej¢astéji odpovida Zlatym strankam, nicméné
vzhledem k ¢astym zménam uvnitf firem, je nutné zajistit moznoost

dynamickych zmén.

Kulturni znalosti  jsou znalosti o tom, jak nejlépe “véci ve firmé délat” z
pohledu kultury firmy i politickych a organizacnich souvislosti. Jedna se o
nepsana pravidla a normy, které ve firmeé funguji. Absence tohoto typu

znalosti mtze vést k neefektivité.

Specialni oblasti organizace znalosti jsou znalostni mapy . Znalostni mapy nam

mohou poslouzit nejen jako priivodce kde znalosti ve firmé mame, ale také které

ze znalosti jsou dostupné. Jako zaklad pro znalostni mapy mizeme vyuzit nékolik

schémat. Prvni se nabizi tzv. fyzické schéma , které se snazi identifikovat misto

uloZeni. Mapuje tedy vSechny databaze, adresarové struktury, systémy pro

workflow dokument(, a ostatni mista, kde je mozno znalosti nalézt. Uzivatelim

rychle uk&ze cestu k sprdvnym zdrojum, ale je spiSe mapou architektury

informacnich technologii, nez mapou znalosti firmy. Kvalitativni schéma se snazi

zachytit téma informaci, a ne misto jejich ulozeni. Témata mohou byt ¢lenéna dle

vnitfnich funkci firmy nebo procesu. Funk éni schéma je tvofeno na zékladé

organizacni struktury a zpravidla neni efektivni pro ty firmy, kde vétSina aktivit

probih& skrz vice funkcich oblasti firmy. Koncep €ni schéma je nejuzitecnéjsi, ale

LV M

objektu, jako jsou zakaznici, zaméstnanci nebo témata firemnich aktivit. Vyhodou

tohoto schématu je nezavislost na organizaéni struktufe nebo funk&nich celcich.

Distribuce znalostia p Fenos

43 7 anglického originalu: best practice.
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Distribuce znalosti probiha v kazdé firmé i bez sofistikovaného systému pro fizeni
znalosti. Jedna se o proces, ve kterém jsou znalosti v ramci organizace pfenaseny
mezi jednotlivci nebo tymy, a jsou absorbovany jejich prostfednictvim. Pfikladem
jsou vzdélavaci programy, porady, diskusni féra na Intranetu. Znalostni systém
rozSifuje zpusoby distribuce o nové moZznosti a souasné zprostfedkovava znalosti

SirSimu publiku, a to bez nutnosti fyzické pfitomnosti.

Lidska vzajemnost je kli¢ovym faktorem pfenosu znalosti, zejména mame-li na
mysli, pfirozenou tendenci lidi udrzovat si své vlastni znal  osti bez jejich
sdileni . Tato tendence je vétSinou nevédoma4, ve vétsSiné pripadu nastava kvuli
ignorovani dulezitosti sdileni znalosti, nebo nedostatku ¢asu pro tento ucel. Mezi
nastroji, které motivuji, mdzeme zminit vyhody které nabizi dnesni technologie
prostfednictvim videa, audia, intranetd, internetu, emailu, nebo neformalni

konverzace.

6.3.2. Typické sluzby systému —p Fiklady

Na aktivity podporujici znalostni systém se maZeme divat i z jiného uhlu, jako na
priklady transformace, konverze, pfemény €i propojovani, jejchz vysledkem je

vytvoreni znalosti, jeji kodifikace, klasifikace nebo distribuce.

Aby byl teoreticky popis procesl podporen konkrétnimi pfiklady z praxe, je mozno
uvést nékolik srozumitelnych a konkrétnich pfikladu konverze a propojovani z

bézného Zivota velké firmy:

» Konverze individualnich znalosti na vSeobecné dostupné. Velmi typicky
pfiklad, jde o ziskavani znalosti od jednotlivcu a jejich vyuziti pro vétsi
skupiny.

= Konverze dat na znalosti. Jedna se o explorativni ziskavani znalosti,
dolovani v datech, nalézani zajimavych znalosti v rozsahlych databazi a
databazovych skladech, vyuZiti metod a nastroju na bazi umélé inteligence

a statistiky.

= Konverze textové informace na znalosti. Vyuziva inteligentnich nastroj
zaloZenych na fulltextové technologii, spojeni s metodami umélé
inteligence, cilené prohledavani rozsahlych archivl textt a firemnich

materiald.
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* Propojeni lidi se znalostmi. Smérovani konkrétniho uzivatele ke

konkrétnimu typu znalosti na zakladé vytvofeného uzivatelského profilu.

* Propojeni riznych typl znalosti. Automatické vyhodnoceni obsahu
jednotlivych znalosti, vytvareni ¢asto i vicenasobnych propojeni mezi

jednotlivymi obsahové souvisejicimi entitami znalosti.

» Vzajemné propojeni lidi. Vyznamnym zdrojem znalosti je velice ¢asto jiny
Clovék — specialista. Rlzné nastroje umoznuji sdileni znalosti mezi lidmi a
jejich spole¢né vyuzivani znalosti expertd ulozené v bazich znalosti,

nastroje umoznujici v pfipadé potfeby kontaktovat nejvhodnéjSi osobu.

6.4. Organiza éni a kulturni rAmec

6.4.1. Firemni kultura

Jednim ze zakladnim ramcu pro znalostni systém, ktery maze vyznamné ovlivnit
uspéch jeho implementace a jesté vice jeho udrzitelnost, je kultura firmy. Firemni
kultura je soubor nepsanych i kodifikovanych z4sad chovani vytvo feny

ur €itymi zvyklostmi, zakladnimi hodnotami, p  fesvédéenimi, prioritami,
tradicemi a neformalnimi pravidly a také organiza  €nimi rolemi . Kultura urcuje,
co je dulezité, co se ocekava, co se pfijima, ¢emu se dava prednost, co se
toleruje, co se odménuje a tresta a co je ve skupiné tabu. Kazda skupina nebo

firma ma svou jedine¢nou kulturu .

Management firmy nemuze na vyvoj firemni kultury pasobit pfimo, maze vSak
ovliviovat jeji stav. Firemni kultura je socialni fenomén, s jehoz vlivem je nutno pfi

implementaci systému pro fizeni znalosti pocitat.

Pro pfiblizeni pojmu firemni kultura maze slouzit také tzv. ,,7S model firemni
kultury*, ktery charakterizuje firemni kulturu sedmi slovy zac€inajicimi na S:
schopnosti, spoluprace, strategie, systémy, struktu ra, styl vedeni, stav

firemni kultury (viz firemni kultura v obrazku). Pfevzato z [Charvat 2006]. Ze
schematické predstavy modelu je zfejmé, Ze pro zdarné fungovani firmy je potfeba

skloubit vice aktivit.
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Obr. 13: Model 7S firemni kultury organizace
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Mezi firemni kulturou a Fizenim znalosti je vztah vzajemné podpory . Nejenze
firemni kultura mize podporovat znalostni management. Také efektivni prace se
znalostmi ve firmé muze podporovat jeji firemni kulturu. PFiklady této vzajemné

podpory muzeme charakterizovat pfi detailng€jSim popisu jednotlivych ,S*.

=  Systémovy p Fistup (systémy, procesy, strategie): V dnesni dobé ¢asto
slychame, Ze zakladem pro firmu jsou definované procesy. Za zaklad pro
uspésnou firmu povaZzuji schopnost firmy proces ménit a pfizpusobovat
ménicim se podminkam na trhu (napf. vysSi efektivita) nebo ménicim se
potfebam a preferencim klient (napf. rychlejSi doa zpracovani, vyuziti
internetu apod.). A pravé v této oblasti maze vyznamné pomoci
systematické prfedavani znalosti. Perfektni znalost potfeb pracovniki ma
zpravidla pouze ¢ast firmy. Ta, kera s nimi pfichazi do kazdodenniho
kontaktu (napf. obchodni zastupci). Na druhou stranu ti, ktefi pfipravuji

nové produkty, fidi vyrobni procesy maji kontakt se zakaznikem pouze



RIiZENi ZNALOSTI: ARCHITEKTURA SYSTEMU PRO RIiZENI ZNALOSTI Strana 71

zprostfedkovany. Propojeni znalosti obchodnikd a odbornosti pracovniki

marketingu nebo provozu muze firmé pfinést znac¢nou konkurenéni vyhodu.

= Tymova spoluprace (schopnosti, spoluprace). Kazdy z nas byl nékdy
svédkem situace, kdy ,vlastnictvi* unikatni informace pfinaselo jednotlivci
vyhodu nebo benefit. Stejné tak to funguje i ve vétsiné firem. Nejedna se
zpravidla o manazerskou uroven, ale jako pfiklad maze poslouZit pracovnik
ve vyrobé. Byt vlastnikem unikatni dovednosti nebo znalosti (feknéme
Jigle”) mu pfinasi benefit — velmi ¢asto i finan¢ni, protoze variabilni
odménovani dle vykonu je dnes velmi rozSifena metoda s cilem posilit
produktivitu. Pokud dobrie promyslenym systémem pro fizeni znalosti
dokazeme, Ze tento pracovnik bude tuto znalost sdilet se svymi dalSimi
200-1000 kolegy, mizeme ocekavat narust produktivity a tudiz finanéni

benefit pro firmu.

» Podnikatelské zp tGsobilosti (styl vedeni, schopnosti).  Pojdme se ale
podivat na situaci, kdy si pracovnik neni védom, Ze je vlastnikem néjaké
pro ostatni pracovniky nebo pro firmu zajimavé znalosti. Znalost je vazana
na pozici nebo odbornost, které se vénuje, takZe ji nepovazuje za
unikatni/potfebnou. Vhodna motivace, pfiklad a nastroj pro sbirani podnétu
ho muze dovést ke kolegovi, ktery tuto konkrétni znalost potfebuje.

» Vztahy k zam éstnanc am (spoluprace, strategie). Po nedavné viné, ktera
sebou nesla na jedné strané daraz na efektivitu, snizovani nakladu a na
druhé strané kvalitu a spokojenost zakaznika, pfiSla dalSi vina, jejimiz
hlavnimi atributy jsou nejen klientska spokojenost ale loajalita a inovace.
Nékteré firmy si s timto fenoménem jesté nedokazi poradit. Napfiklad proto,
Ze jejich firemni kultura neni takto zaméfena a nemaji vybudovany zadne
nastroje pro podporu inovativniho pfistupu. | zde midze pomoci znalostni
management. Nastroje, které pouziva k motivaci nebo sdileni znalosti a

informaci, synergicky (a automaticky) podporuji snahy o zlepSeni.

Proc je firemni kultura duleZitym aspektem Uspéchu pfi zavadéni systému pro
fizeni znalosti? V soucasné dobé je za synonymum dobré firemni kultury
povaZzovano: zaméreni se na zajmy a pot reby zakaznik G (a samozfejmé
akcionaru), daraz a podpora inovaci a orientace na vysledky . VSechny tyto tfi

charakteristiky sou¢asné podporuiji realizaci znalostniho systému a vytvari
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prostfedi a motivuje pro sdileni znalosti, motivuje k poskytovani zpétné vazby,
upfednostuje zajmy tymu pfed jednotlivci, podporuje inovace a naméty ke

zlepSeni.

2 TIP z praxe: Fenomén firemni kultury ndm mdze nas mdaze inspirovat i pfi
procesu realizace aktivit souvisejicich s fizenim znalosti. Firemni kultura, jak je
zfejmé z popisu, vykazuje rfadu shodnych rysi s fizenim znalosti (napf. zasahuje
do vice ¢innosti ve firmé, klicem k aspéchu je chovani kazdého jednotlivce,
nemdzeme ji pfikdzat, pouze podporovat). S pfihlédnutim k tomuto faktu se

muzeme inspirovat zakladnimi faktury dspéchu firemni kultury.

A jaké to jsou? Existence jasné vize a jeji pfevedeni do jednotlivych konkrétnich
akénich krokd. Jasna formulace postupd prolinajici vSechny dotéené oblasti. A
zejména: nositeli jsou fidici pracovnici, proto management firmy musi jit svym

chovanim prikladem.

6.4.2. Organiza €ni struktura

S firemni kulturou Uzce souvisi druhy dalezity faktor, ktery vyznamné ovliviuje jak

efektivné firma pracuje se znalostmi — organizac¢ni struktura.

Vytvofeni organizaéni struktury byvéa vétsinou vysledkem organizovani.
Organizovani se obvykle dociluje usporadanim jednotlivych prvkd v uceleny
systém, ktery dokaZze realizovat strategii a cile. Organizacni strukturu
charakterizuje nékolik zakladnich atributd: mocenské postaveni a vztahy mezi
jednotlivymi subjekty, uplathovani rozhodovacich pravomoci, zpasob sdruzovani
¢innosti podle obsahové naplné, mira centralizace, strmost a pocet hierarchickych

stupnu fizenti, ¢lenitost.

Organizaéni struktury mazeme rozdélit na klasické a moderni . Klasické
organizacni struktury jsou zaloZené na délbé prace a byrokratickém fizeni.
Moderni nebo netradi¢ni organizaéni struktury obsahuji pruzné prvky tak, aby tyto

struktury byly schopné reagovat na zmény okoli.

Prikladem klasické organiza €ni struktury je liniova organiza €ni struktura . Je

tvofena liniovymi prvky a liniovymi vazbami. Existuji zde jednozna¢né vazby mezi
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podfizenymi a nadfizenymi. Hlavni pfednosti jsou jasné kompetence a
jednoduché vztahy podfizenosti a nadfizenosti. DalSim pfikladem jsou
funkcionalni organiza €ni struktury , které se vyznacuji funkéné specializovanymi
vedoucimi, mnohostrannymi vazbami a specializovanou pravomoci a

odpovédnosti.

Obr. 14: Liniova organizacni struktura

Generalni
reditel

B NE

Podrizeny A Podiizeny B Podiizeny C
Obr. 15: Funkcionalni struktura
Vedouci pro Vedouci pro

funkci A funkci B

Podrizeny A Podiizeny B Podrizeny C

Jako pfiklad modernich pruznych organizacnich struktur lze uvést: programové
struktury uplatfiuji principy cilového programového fizeni (vyuzivaji
samoorganizacnich a samofidicich schopnosti jedinct a skupin), projektové
organiza €ni tymy vznikaji pfedevSim za u€elem tymového feSeni rozsahlych
ukolt nebo projektt do pfedem dané Ihuty (vznikaji prevazné mimo organizacni
struktury, vétSinou z rozhodnuti odpovédného managera za ucelem vyfeSeni
problému nebo Ukolu)a maticové organiza €ni struktury kombinuiji liniovou

organizacni strukturu spolu s cilové programovou strukturou fizeni.
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Obr. 16: Maticova struktura
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V neposledni fadé organizacnich struktur je skupina, ktera zahrnuje moderni a
netradi €ni struktury jako procesni struktura , ktera je vysledkem zavadéni
procesniho Fizeni a muze byt vyjadiena procesni mapou u mensich podnikd;
sit'ova organizace , kterd je vysledkem pouziti modernich informacnich a

komunikaé&nich technologii; anebo virtuaIni organizace

Neni mozno jednoduSe upfednostnit jeden typ organizacni struktury. Zalezi na
vice faktorech, které ur€uji jaka organizacni struktura je pro kterou firmu vhodna.
Jinou organizacni strukturu upfednostriuji velké provozni firmy, jinou konzultaéni a

projektové organizace.

Mezi vyhody tzv. modernich organiza ¢€nich struktur Ize uvést pruznost a
moznost rychlé reakce na pozadavky okol i. Na strané druhé nevyhodou muze
byt dvoji podfizenost, nasledkem poruseni zasady jediného odpovédného
vedouciho. Taktéz tato struktura muze vyvolavat boj o moc, a proto je dulezité

zvazit mocenské rozdéleni a pravomoci mezi jednotlivymi manaZzery.

Z pohledu managementu znalosti se pravé moderni organiza €ni struktury
(v€etné uvedenych netradi €nich) jevi jako vhodn &jSi a efektivn éjSi. Lépe
podporujici vznik a préci s inovacemi. Na rozdil od tradi¢nich nejsou
charakterizovany nachylnosti k nadbyte¢né byrokracii. Jsou dynamickeé a jejich

manaZzefi nejsou zahlceni administrativou. Moderni struktury jsou jednoduché a
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tudiz rychlé v reakcich. Maji také rychlejSi schopnost ueni se a malou zavislost

na zajetych kolejich dobfe propracovanych rutinnich postupl. Preferovana je

tymova prace a sdileni zdroju (i znalosti) uvniti tymu.
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7. IMPLEMENTACE SYSTEMU PRO RIZENi ZNALOSTI

V teoretickeé roviné rozliSujeme dvé zakladni implementacni strategie znalostniho

managementu:

= Kodifika €ni — pracuje zejména s explicitnimi znalostmi. Tyto systémy ke
své praci potfebuji mnozstvi databazi, které obsahuji velké mnoZzstvi dat.
Prace s témito daty je pak zakladnim prostfedkem pro generovani znalosti.
Data jsou kombinovéana dle charakteru a potfeb konkrétnich Ukold. Tato
strategie je vyrazné orientovana na kvalitni informacéni system (mysleno

technologickou podporu).

» Personaliza éni — pracuje s tacitnimi znalostmi. Pfi budovani tohoto
systému je tfeba se soustfedit na na budovani kultury a klimatu
podporujiciho spolupréaci, davéru. Prace s expertnimi skupinami, diskuse
uzivatell, budovani tzv. lidskych siti je zakladnim zdrojem pro generovani

znalosti.

V kazdé organizaci najdeme zdroje obou typl znalosti. ZaleZi na analyze k jaké
strategii se pfikloni. Samoziejmé i zde plati, Ze je tfeba vénovat pozornost obéma
dimenzim, i té pro nas ,méné” dulezité v mensim rozsahu. | kdyz rizné
spole€nosti definuji svoje strategie rozdilng, obecné postupy pro zavadéni, ale

taktéz prekazky pfi rozdilnych implementacich jsou shodné nebo velmi podobné.

7.1. Vyb ér metodickych ramc ¢ k implementaci

PFi implementaci systému pro znalostni management je mozno vyuZzit fadu
metodik. V této praci jsou uvedeny 3 metodické pfistupy k zavadéni znalostniho
managementu. Jedna se o dvé metodiky z pera odbornik( a vlastni postup

navrzeny na zakladé zkusSenosti z realizace.

Vybér téchto metodik nebyl nahodny, jedna se o metodiky implemetace, které jsou
zameéreny na implementaci systému pro  Fizeni znalosti , vznikly za timto

Gcelem a jsou taktéz nadale rozvijeny s dlirazem na znalostni management.
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7.2. Knowledge Management Toolkit A.Tiwany

Metodika A.Tiwanyho [Tiwany 1999] obsahuje 10 krokd rozdélenych do 4 fazi.
PFehled kroku i fazi je uveden na nésledujicim obrazku.

Obr. 17: Faze a kroky KM Toolkitu

i S

1.Analyza existujici infrastruktury
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4. Analyza a audit existujicich znalosti

5. Navrh tymu pro znalosthi management
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Aktivity realizované v prvnim kroku — analyza existujici infrastruktury ~ — maji za

cil pochopit sou¢asny stav existujiciho technologického feSeni, vyuzivani a stav
informacnich i znalostnich zdroju, miru jejich integrace do systému, stav a miru

vyuZzivani dat v datovych skladech atp. Na konci tohoto kroku bychom méli
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porozumeét existujici situaci zejména v technologické infrastruktufe a jejim

potencialnim vyuZiti.

Druhy krok — slad éni s firemni strategii - znamena posun z oblasti zaméru do
pripravy. Pfiprava pfedstavuje provedeni nékolika strategickych analyz — napfiklad
SWOT analyzy znalostniho managementu ve firmé. Provedeni téchto analyz
umoznuje stanovit zakladni strategii v této oblasti a vede k rozhodnuti zda
zaméreni systému ve firmé bude spiSe kodifikaéni nebo personalizacni (viz

charakteristika v ivodu této kapitoly).

Porozum éni stavajici architektu Fe a navrh budouciho stavu je hlavni naplini
tfetiho kroku. Je tfeba poskladat vSechny prvky, které budou zajiStovat zakladni
procesy od vytvareni znalosti az po jejich opétovné pouZziti. Pfi ivahach o budouci
technologické struktufe musime posuzovat také naklady na jejich zavedeni a tudiz

vazit jejich pfinos a hledat nejefektivnéjsi kombinaci.

Audit znalosti ukaZze jaké typy znalosti a jak vyuzivame. Znalosti si mizeme fadit
dle jejich typl (procesni, faktické, katalogové, funkéni) a soucasné identifikovat

rozdil mezi souasnym a planovanym stavem znalosti ve firmé.

Identifikace kli éovych élenti tymu a také stakeholder(®, zjisténi jejich potreb a
nastaveni jejich oCekavani. Vzhledem k tomu, Ze znalostni management je
multidisciplinarni a zasahuje do vétSiny ¢innosti (Utvard) firmy, prace

v projektovém tymu by se méli G€astnit zastupci ze vSech téchto Gtvara.

Sestaveni zakladni architektury systému, vybér a definice jednotlivych komponent,
nejen technologickych, ale také procesnich a organizacnich je obsahem
nésledujici ¢asti: vytvo Feni projektu znalostniho managementu . Tato C4st
zahrnuje také projektové aktivity nutné pro aspésnou implementaci — vyhodnoceni
pfinosu a nakladd, harmonogram se stanovenim milnik{, nastaveni pravidelné

komunikace uvnitf i vné tymu.

Po vytvoreni projektu nasleduje vyvoj systému znalostniho managementu
Zahrnuje detailni popis a funk&ni design jednotlivych vrstev systimu, tak jsou

uvedeny v kapitole Informacni technologie a IT architektura: aplikacni vrstva,

44 7 anglického originalu: stakeholder = drzitel vj\osoba kteréa ovliwje dsni v dané aktivit nebo v
daném progedi
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rozhrani, sluzby, taxonomie, fizeni procesu, sitova infrastruktura, informacni a

znalostni zdroje.

Krok s ndzvem nasazeni s pouZitim RDI ** metodiky sestava ze dvou &asti:
pilotniho projektu a vlastniho nasazeni. Jednim z podceriovanych krok( je pravé
pilotni projekt, respektive jeho vybér. PFi jeho vybéru musime zohlednit fakt, Ze
vysledky pilotniho provozu musi byt reprezentativni, pilotovana oblast musi
pokryvat co nejvétsi oblast rizik a musi byt zfejmy financni efekt. Cilem pilotniho
projektu je ukazat pfinos, ur€it a izolovat chyby a otestovat cely cyklus systému a

jeho rozsah, aby vlastni nasazeni systému probéhlo bez komplikaci.

Obsahem z&vére¢ného kroku je stanoveni zakladnim metrik projektu  a jejich
pravidelné vyhodnocovani. A.Tiwana navrhuje vyuzZivat pro méfeni vlivu
znalostniho managementu na vykon organizace napfiklad navratnost investic,

balanced scorecard nebo benchmarking.

Autor zminuje, Ze tuto metodu je vhodné pouzivat opakované a zajistit tim
kontinuitu a rozvoj celého systému. Ruzné metody se liSi a je zajimavé sledovat,
jakd metoda je vhodna pro jaky typ implementace. Volbu metody muze ovliviiovat

také vyzralost firemni kultury nebo Groven technologické podpory.

Metoda KM Toolkit je velmi vhodna pro implementaci kodifika €ni strategie
zameérené vice technologicky. VétSina jejich krokl je zaméfena pravé na
technologickou infrastrukturu celého systému. Metoda je zpracovana jako model,
takZe je velmi jednoduSe ,konfigurovatelnd® pro potfeby raznych firem, které si ji
mohou pfi realizaci pfizpasobit. Na druhou stranu velmi malo pracuje s ostanimi
prvky systému; technologii bere jako zaklad celého systému, ne jako nastroj.
DalSim velkym nedostatkem je ¢asovani nékterych krokl. Napfiklad organizaci
(v€etné formovani projektového tymu) fesi az v poloviné krokl, davno po zahajeni

analyz a pfipravy prvnich navrhu.

7.3. KM-Beat-It Model

457 anglického originalu: Results Driven Incrememtathodology = metoda, které preferuje nasazeni
nového systému do firmy gi@stech s prioritou na tiasti, které maji nefisi piinosy.
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KM-Beat-It Model vznikl na zaklad é analyzy a identifikace nedostatk U vice
metodik . [BureS 2005]. Navrh této metodiky byl vytvofen na Fakulté informatiky a
managementu Hradec Kralové. Jedné se o tzv. typovou metodiku z pohledu
systémového inZzenyrstvi, kde metodika obsahuje posloupnost pravidel a zahrnuje
feSeni feSeni uloh urcitého charakteru (odpovida z 50% na otaku “pro¢” a z 50%
na otazku “jak”). Tato metodika realizuje implementaci ve  étyfech zakladnich
fazich: sestaveni realizacniho tymu, analyza vychoziho stavu, tvorba znalostni

strategie a realizace znalostnich aktivit.

7.3.1. Sestaveni realiza éniho tymu

Cilem této faze je ziskani podpory ze strany vrcholového  vedeni, popf.
vlastniku organizace ve prospéch zavadéni znalostniho managementu a vytvoreni

realizaCniho tymu.

Mezi zakladni ¢innosti této faze mizeme pocitat: vytvofeni zajmu o znalostni
management u vedeni organizace, popr. vlastnikl organizace, zvaZzeni moznosti a
schopnosti organizace vstoupit do procesu zavadéni znalostniho managementu,
rozhodnuti o zavedeni znalostniho managementu do organizace, jmenovani ¢len(
realizaniho tymu z vrcholového vedeni, zaméstnancl a odborné vefejnosti,
zduvodnéni ucasti jednotlivych ¢lenl tymu a stanoveni jejich role a stanoveni

Gvazku €len tymu na praci v realizaénim tymu.

Vystupem z této faze by m élo byt zejména rozhodnuti nejvyssiho vedeni
organizace o zahjeni procesu a ochota deklarovat podporu tohoto procesu po
celou dobu realizace. Dale by mél existovat seznam hlavnich faktor( ovliviiujicich
predchozi rozhodnuti obsahujici napfiklad studii proveditelnosti, informace z
vhitropodnikového ucetnictvi, finan¢nich analyz, vyhledl a zaméra organizace. A v
neposledni fadé musi na konci této faze existovat seznam ¢lenl tymu a jejich roli,
velikost jejich zapojeni do projektovych aktivit a dohoda Ucasti v tymu s

nadfizenym kazdého ¢lena tymu.

7.3.2. Analyza vychoziho stavu

Cilem druhé faze je vytvofit uceleny obraz o sou €éasném stavu organizace ve

vztahu k znalostnimu fizeni a vyCet silnych a slabych stranek tohoto stavu.
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Jako u pfedchoziho kroku, nasleduje vycet zakladnich €innosti v této fazi:
vytvofeni seznamu znalostnich zdroju, popis znalosti obsazenych v
identifikovanych znalostnich zdrojich, definice znalostnich procesu, analyza
soucasného stavu znalostnich procesl v organizaci, popis firemnich procesdu,
zjisténi sou¢asného stavu organizacni kultury, vzajemné propojeni pfedchozich

vysledkl a analyza silnych a slabych stranek soucasného stavu v organizaci.

Vystupem z této faze by mél byt: seznam znalostnich zdroj G (pfehled stavu
znalostnich zdroju organizace se struénou charakteristikou znalosti v nich
obsazenych), sou éasny stav znalostnich proces G (pfehled znalostnich procesu
a jejich aktudlni status pouZzivani), analyza firemnich procesu (popis existujicich
firemnich procesu), popis organizaéni struktury (popis organizacni struktury, jeji
sily, hlavnich organiza¢nich hodnot, postoji a prosazovanych nazorut, symboll a
vzorcu chovani) a analyza sou¢asného stavu vztahu organizace ke znalostnimu

managementu.

7.3.3. Tvorba znalostni strategie

Cilem této faze je vytvo Feni znalostni strategie podporujici firemni strategii a
ur€ujici jednotlivé znalostni aktivity, které budou podporovat dosazeni

organizacnich cill a cild znalostniho managementu.

V tomto kroku je zapotfebi realizovat tyto aktivity: definice poZzadovaného
(cilového) stavu, srovnani pozadovaného stavu a stavu sou¢asného a identifikace
klicovych rozdild, vytvofeni seznamu aktivit znalostniho managementu a jejich
vybér, zpracovani planl a projektl, vytvoreni znalostni strategie, stanoveni metrik

znalostniho managementu a jejich vazby k systému podnikovych metrik.

Klic¢ovym vystupem z této faze je znalostni strategie , jejiz sou€asti musi byt mmj.
explicitné vyjad fené cile a vztah t échto cil i k celopodnikovym cilidm, seznam
vSech identifikovanych a nasledné vybranych aktivit, seznam a detailni popis
jednotlivych €innosti a projektd a taktéZz seznam metrik a indikatort znalostniho
managementu, zpusob jejich sledovani a definovany vztah k systému podnikovych

metrik.
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7.3.4. Realizace aktivit znalostniho managementu

Realizacni faze je zavisla na rozsahu a obsahu znalostni strategie stanovené v
pfedchozi fazi. Typickou aktivitou v této fazi je realizace projektu, jmenovani

znalostniho manazera , Skoleni pracovniku, osvétovy program apod.

Kritickymi faktory pro uspésnou realizaci jsou spojeny s lidskym faktorem a
strategickym pfistupem. Jejich vyCet zahrnuje: nejvyssi vedeni firmy,
zameéstnance, projektovy tym, existenci firemni strategie a existenci strategie pro

oblast znalostniho managementu.

7.3.5. Pro€ pouzit metodiku “KM-Beat-It”

Tato metodika vnima dlleZitost organiza¢ni struktury a strategickych smért firmy
na uspésnost zavadéni KM, neni orientovana pouze na technologické aspekty
systému . Zohledriuje a pracuje s fenoménem firemni kultury. Cely proces
zavadéni a realizace znalostniho managementu je Uzce provazan s ekonomickymi
aspekty a cili organizace. Metodika vyuziva existujici a bézné dostupné nastroje,
metody a techniky a je implementovatelna stfednimi i malymi organizacemi. Jsou
zde vyuZity oba pfistupy k zavadéni a realizaci: top-down a bottom-up*®. V

realizaCni ¢asti nenuti firmu k pfedem stanovenym aktivitim. Metodika nechava

prostor pro vlastni vybér; uzivatel neni tlacen k investicim, které nejsou nutné.

7.4. Vlastni model — D.Parkosova

Zakladni principy, které je potfeba respektovat pfi implementaci systému pro fizeni
znalosti a které jsou vysledkem zkuSenosti nasbiranych v roli projektového
manazera znalostnich systému, jsou zakladem tohoto postupu. Pokud vychazime
z predpokladu, ze vétSina firem jiz vyuziva jeden nebo vice informacénich systéma,
je ucelné stav ét na existujicich zdrojich a systémech . V ramci firmy vétSinou
soutéZi o balik finan¢nich prostfedkud (provoznich i investiCnich) vice projektt a
aktivit. Identifikace benefit G a prokdzani navratnosti investic byva ¢asto

rozhodujicim faktorem pfi rozhodovani o pfidéleni prostfedk(. Implementace

46 7 anglického originalu: top-down = shora-dolu, timrup = zdola-nahoru.
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systému je dlouhodoba aktivita a je nutné neustale prokazovat ucelnost feSeni a
opravnénost investic. Vyplati se proto investovat ¢as do kvalitniho projektového
planu s definici mé&fitelnych milnik(. Zadna aktivita ve firemnim prostiedi se
neobejde bez podpory vedeni. Casova investice vénovana vysv étleni cil G
nejvysSimu vedeni firmy a popfipadé vtazeni nékterého z ¢lenu vedeni do

realizace systému se vyplati.

Na zakladé téchto principl Ize stanovit seznam krok( nezbytnych k Uspésné

implementaci systému pro Fizeni znalosti.

7.4.1. Identifikace cil G

V tomto kroku je zapotfebi realizovat tyto aktivity: definice poZzadovaného
(cilového) stavu, srovnani pozadovaného stavu a stavu soucasného a identifikace
klicovych rozdild, vytvofeni seznamu aktivit znalostniho managementu a jejich
vybér, zpracovani planl a projektl, vytvoreni znalostni strategie, stanoveni metrik

znalostniho managementu a jejich vazby k systému podnikovych metrik.

Kli¢ovym vystupem z této faze je znalostni strategie , jejiz sou€asti musi byt mmj.
explicitné vyjad fené cile a vztah t échto cil i k celopodnikovym cilidm, seznam
vSech identifikovanych a nasledné vybranych aktivit, seznam a detailni popis
jednotlivych €innosti a projektd a taktéZz seznam metrik a indikatort znalostniho
managementu, zpusob jejich sledovani a definovany vztah k systému podnikovych

metrik.

7.4.2. Priprava na zm énu

Systém pro fizeni znalosti je vice nez jen aplikace technologie. Implementace
takového systému sebou nese zmény v celkovém chovani firmy, ve firemni
kultufe. Nasazeni technologického feSeni bez predeslé intenzivni komunikace

s uzivateli (zaméstnanci) pfinasi velka zklamani. Pfestoze systém muaze
obsahovat nékteré z ,natlakovych” technologii, klicovym aspektem stale zlstava
schopnost a ochota zam éstnanc U tento systém vyuZzivat . Pouze velmi mala
¢ast zmén, které probéhnou soucasné s realizaci systému, je technické povahy.

Také Davenport a Prusak konstatuji, Ze dveé tfetiny potizi vyZaduji zasah do

netechnickeé ¢asti systému [Davenport, Prusak 1998].
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Uspé&sna implementace systému pro Fizeni znalosti vyZzaduje podporu
managementu. Jedna z ¢astych bariér pfi implementaci je, Ze v ramci organizace
je primarné ocenovan individualni vykon. V dnesni dobé muze tento vykon
vyznamné ovlivhovat pravé ,vlastnictvi“ informaci nebo osobniho know-how.

V organizacich s rozsahlejSi organizacni strukturou maze tato bariéra existovat
nejen mezi jednotlivci, ale také mezi organizaénimi jednotkami. Podpofit zmény ve
firemni kultufe, motivovat ke sdileni znalosti a informaci, zapojit se aktivné do

realizace systému, to jsou Ukoly, kde je role manazeru nezastupitelna.

7.4.3. Vytvo feni tymu

vswv

Dobfe sestaveny tym se silnym viidcem a s experty napfi¢ organizaci je nezbytna
podminka pro uspésnou implementaci KM. V okamziku, kdy je nastolen problém,
strategické cile implementace systému jsou definované, je mozno nominovat
experty, ktefi mohou tento problém vyresit. JednoduSe feceno, je tfeba si polozit
otazku: “Kdo v organizaci ma tento typ znalosti? Kdo pracuje s t€mito

informacemi?”

Nominace dalSich ¢lenli tymu je zavisla na tom kdo? a v jaké organizacni
jednotce? je povéren realizaci systému a zda pokryva celou firmu &i jenom &ast.
V zadném pripadé by v tymu nemél chybét personalista, projektovy specialista,
systémovy integrator, pracovnik strategického planovani a samozifejmé knihovnik
¢i informaéni specialista. Ten by se mél zejména stat poradcem pro oblast
kategorizace; ma nejvétsi pfehled o moznych zdrojich, systémech i jiz dostupnych
aplikacich a muze také pomoci pfi filtrovani zdroju — zejména externich, aby se
predeslo informacnimu prehlceni. Jeho role pfi realizaci tudiZz spoCiva zejména

v odborné pomoci pfi pofadani informacniho/ znalostniho obsahu systému.

7.4.4. Provedeni auditu znalosti

Znalostni audit identifikuje zdroje znalosti poZzadované k vyifeSeni problému.
Znalostni audit nemusi byt dlouhy komplexni projekt, podstaté je tfeba se
koncentrovat na zodpovézeni nékolika zakladnich otazek: “Aby se vyresil
stanoveny problém, které znalosti mame k dispozici a v jaké formé, které nam

chybi, kdo je potfebuje a jak budou tyto znalosti pouzivany?” Pro zodpovézeni
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téchto otazek je tfeba relevantni informace a znalosti strukturovat. To se déje
vytvo Fenim znalostni mapy . Znalostni mapa prezentuje cely obrazek

znalostniho kapitalu organizace a je zakladem pro vytvoreni klasifikace znalosti.

NejcastéjSi chybou je limitovat znalostni audit na katalogizaci jiz existujicich
explicitnich znalosti (nebo informaci). Tym mé za ukol identifikovat také vSechny
dalSi znalosti (tacitni), které dosud nebyly identifikovany. Problém identifikace

tacitnich znalosti Ize vyfeSit za pomoci expert v danych oblastech.

7.4.5. Uré€eni kli €ovych aspekt G feSeni a navrh architektury

Ur€eni klicovych aspektl celého systému je indiividualni zalezitosti kazdé firmy.
PFedtim neZ zaCne “stavét architekturu” systému, méla by si firma zmapovat
klicové potieby v oblasti knowledge managementu. Ackoliv jednotlivé systéemy
managementu znalosti se od sebe mohou liSit — stejné tak jako napf. organizacni
usporadani jednotlivych organizaci - mnoho zakladnich ryst musi mit spoleénych.
Jako pfiklad je mozZno uvést tyto:

» QOtevienost a prenositelnost: Systém managementu znalosti z definice

sjednocuje existujici tlozisté znalosti. Proto je nutné, aby feSeni, které
bude pouZivano bylo dostate¢né oteviené a umoznovalo integraci riiznych
protokolu a aplika¢nich rozhrani jako jsou GroupWare, e-mail, document
management systémy nebo razné typy ulozisté dat.

» Prizpusobitelnost: VSechny organizace — a velké zvlasté — preferuji na miru

Sity systém managementu znalosti. Systém navic musi umoznit vytvaret
rizné rozhrani — i ve formé Sablon - pro rizné uZivatelské skupiny napf.
pomoci html &i php nastroja.

= Méfitelnost: Méfitelnost je zasadni atribut pro vyhodnoceni efektivnosti a
Uspésnosti nasazeni systému. Jediné pomoci kvantifikace a prabézného
hodnoceni vysledkd mize organizace ur€it, zda systému vykazuji
pozadovany efekt.

= Bezpecnost: Zatimco v tradi¢nich systémech je velmi ¢asto spravce
aplikace tim, kdo poskytuje pfistup tém, ktefi potfebuji konkrétni informace,
aplikace knowledge managementu se zamérfuji spiSe na maximalizaci

pristupnych dat, resp. znalosti. Pfesto musi tyto systémy poskytovat
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bezpecnou ochranu jak datiim, ktera jsou v nich uloZena, tak uzivatelim,
které je vyuZivaji.
Na zakladé vysledkd auditu a zmapovani potieb firmy pfistoupime k navrhu
architektury celého FeSeni. Nejedna se pouze o architekturu technologického
feSeni, ale taktéz o navrh procesu, organiza¢niho usporadani a kompetenci,

motivacnich prvkd v systému, integrovanych informacnich | znalostnich zdroju.

7.4.6. Vytvo feni stavebnich kamen G (milniky)

Jak jiz bylo FeCeno, realizace systému pro fizeni znalosti je dlouhodoby proces.
Pro kazdou fazi tohoto procesu je tfeba stanovit milnik, ktery je m éfitelny a
pFinési firmé okamzité benefity. Vytvafi se tim vlastné stavebni kameny, které jsou
specifickou ¢asti feSeni; napr. v pfipadé doCasného pozastaveni realizace

z divodu nedostatku finanénich prostfedkt dokazi dlouhodobé pfinaset Gspory.
Tato etapa v sobé zahrnuje take pfipravu projektového planu, jeho
harmonogramu, stanoveni méfitelnych cild, identifikaci rizik a navrha jejich

eliminace.

7.4.7. Implementace a kontrola.
Pro vlastni implementaci navrhuji vyuzit zakladni principy projektového fizeni (viz
dalSi kapitola) s kli¢ovym dirazem na komunikaci a zapojeni uzivatelt pfimo do

projektu.

7.4.8. Zajist éni dlouhddobé udrzitelnosti systému

Pro udrzeni a dalSi rozvoj systému je potfeba vénvat se zejména dvéma oblastem.
Prvni zminénou oblasti je zapojeni vSech pracovnik G. Na naplfiovani obsahu
znalosti se musi vyznamné podilet pravé sami zaméstnanci. Proto je tfeba nejen
vytvofit technologické prostiedi pro to, aby bylo mozno znalosti sdilet, ale
dalezitou roli hraje také aktivni prace s lidskymi zdroji. Je tfeba zaméstnance
naudit a ucit sbirani a sdileni znalosti, motivovat je, aby se systém neustale

posiloval a udrzoval Zivy.

Pocate¢ni nadSeni vzdy vyvrcha a proto druhou oblasti jsou aktivity spojené se
zajiSt énim neustalého rozvoje systému . Kazdy systém je Zivy organismus, ktery
musi neustale reagovat na zmeény ve vnitinim i vnéjSim prostfedi. Rozvoj systému

podpofime vytvorenim formalni struktury (napf. jmenovanim manaZzera pro fizeni
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znalosti, vznikem Utvaru pro fizeni systému), motivaci na dalsi rozvoj (klicovi
uzivatell maji rozvoj systému navazany na finanéni motivaci) nebo vytvarenim
neformalnich skupin podporujicich praci v systému (komunity znalostnich

pracovnik().

7.5. Vyuziti projektového Fizeni

Osobni zkuSenost z implementace nékolika systému potvrzuje, Ze prave oblast
projektovani informa €énich systém 0 je feSena formou projektové, ne liniové
aktivity . Dvodem pro toto feSeni je pfedevsim komplexnost a dynamiénost
zajisténi projektovych vysledkl. A taktéz prakticky divod ,jednoho bali¢ku“

finan&nich prostfedkd na realizaci projektd ze vSech oblasti firemniho Zivota.

PFi projektovani informaéniho systému vstupuje do hry hned nékolik Utvart, které
jsou zpravidla fizeny a liniové zaclenény v raznych organizacnich vétvich — napf.
IT technologie, personalni zajisténi, vzdélavani (nutnost Skolicich aktivit
souvisejicich s novym informacnim systémem), procesy provozniho zajisténi
apod. Tyto liniové oddélené utvary je vSak zapotiebi koordinovat se vSemi
ostatnimi projektovymi i liniovymi aktivitami . Musime take velmi aktivné
zajiStovat jejich efektivni reakci na zmény vynucené zménou podminek ve vSech
organizacnich ,slozkach* a prafezové monitorovat stav praci a rozhodovat o

pripadnych apravach.

Definici projektu nam poskytuje cela fada autort, pro ucely této prace jsem
vyuzila definici z normy CSN ISO 10006 [CSN 1SO 10006], ktera projekt popisuje
jako “jedine €ny proces sestavajici z Fady koordinovanych a Fizenych €innosti
s daty zahajeni a ukon €eni, provad ény pro dosazeni stanoveného cile, ktery
vyhovuje specifickym poZzadavk Gm, véetné omezeni danych €asem, naklady
a zdroji.“ Z této definice vyplyvd, Ze projektem muaze byt jakakoliv ¢innost
zameérfena na dosazeni specifickych cild. Tato ¢innost muze byt naprosto trivialni,
ale i velmi slozita. Abychom mohli tuto ¢innost nazyvat projektem, musi splfiovat
nasledujici kritéria: jsou stanoveny cile a k nim navrhnuty metriky pro posouzeni

jejich splnéni; projekt musi mit vystup, ktery splfiuje poZzadavky zakaznikl projekt;
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projekt zahrnuje celou fadu vzadjemné ovliviiujicich aktivit; vyZaduje tymovy
pristup; ma jasné urCeny pocCatek a konec; ma omezené zdroje; aktivita v projektu

ma ,jedine¢ny” (mySleno neopakujici se) charakter.

Pokud zvazime uvedené charakteristiky projektu, je zfejmé, Ze implementace

systému pro Fizeni znalosti je “kandidatem” na projektovée fizeni.

Na zaveér je doplnéno shrnuti zasad, které je ucelné pfi projektovani informaéniho
systému respektovat. Prvni zasada je cilovost ; umét definovat cil a neztratit ho ze
zietele po celou dobu realizace projektu/feSeni. DalSi zasadou je realnost a
G€elnost . V praxi je mozno tuto zasadu podpofit napf. vypracovanim rozbort
studie proveditelnosti, nebo analyzou feSeni v jinych firmach/institucich. Nasleduje
systémovost . Projekt je nutné chapat jako jako mnozinu prvka a vazeb mezi nimi.
Fazovani do etap, které vzdy konci konci predloZzenim stanovené dokumentace a
rozhodnutim o pokra¢ovani/ zménou/ zastaveni projektu je projevem snahy o
postupné FeSeni. Zejména v ramci vétSich firem je vhodné uplatriovat zasadu
systemati¢nosti a vyvazené komunikace. Pouzivani jednotného postupu v ramci
jedné firmy (formalizace, standardizace, unifikace) a jednotna a jednotici

komunikace podpofi uspéch projektu.

7.6. Rizika p A implementaci KM

Rizika, ktera ¢ekaji na firmy pfi implementaci jsem roz¢&lenila dle ramc
pouzivanych pfi definici a vyhodnoceni projektd. Sou€asné jsou uvedena opatfeni,

ktera mohou riziko eliminovat.

Tab. 6: Typologie rizik p/i implementaci knowledge managementu a nastroje pro

jejich eliminaci

Ramec Rizika Eliminace rizik
Cile PFiliS komplexni cile » Postupovat po etapach
Vagné stanovené cile » Pro kazdou etapu stanovovat
dilci cile

= Definovat realné a méritelné cile

Vécny, Nejasny vécny rozsah = Vytvofit celkovy strategicky
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Casovy a PFiliS technické pojeti ramec
finanéni Vyboc&eni z Casoveho » Zameéfit se na informacni a
rozsah ramce znalostni fetézec, ne jen
technologické feSeni
» Ohradit do pfesného ¢asovéeho
ramce jednotlivé kroky
» Analyzovat pfinosy a naklady
kazdé etapy
Rizeni Ztrata jasného vedeni = “Uzakonit” organizaci projektu s
Nefizeny pfenos a definovanymi rolemi a
sdileni informaci odpovédnostmi
= Stanovit a pravidelné informovat
skupinu kli¢ovych osob
» \VyuZit postupl projektového
fizeni
Oc¢ekavani | Nedosazeni stanovanych = Informovat pravidelné o
a méreni cild Uspésich implementace
dosazeni Nemoznost vyhodnotit = ZjiStovat zpétnou vazbu na
cild uspésnost/nedspésnost dosazeny stav
* Pravidelné sledovat a
vyhodnocovat stanované cile
7.7. Jak m érit usp éch

| kdyZ je princip znalostniho managementu postaven na nehmotnych aktivitech,

nemusi to nutné znamenat, Ze jeho cile a benefity nejsou méfitelné. Inspirujici

matici pro sledovani uspésnosti znalostniho managementu ve firmé jsem nasla ve

zdroji [Buckowitz, Williams 1999] a uplatnila v rdmci projektu v Ceské pojistovné

pod ndzvem Intagible Asset Monitor .

Tab. 7: Navrh parametrd pro méreni ispésnostni knowledge managementui

EXTERNI INTERNI KOMPETENCE
STRUKTURA STRUKTURA

(lidé)
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(zakaznici) (organizace)
RUST A Rust trzeb Zéakaznici Priimérné roky praxe
OBNOVA i . obohacujici i . Lo
Zakaznici organizaci Zakaznici zlepsuijici
zlepSujici image konkurenceschopnost
Trzby z novych . o
produktd Rust profesionalni
kompetence
Experti s dalSim
vzdélanim
EFEKTIVITA | Trzby na Prosazovani Pfidand hodnota na
zakaznika admin. experta
pracovnik( .
Pfidana hodnota na
Trzby na pracovnika
pracovnika
STABILITA Opakované Fluktuace Fluktuace expert(
objednavky pracovnik(

Pét nejvétSich
zakazniku

Sluzebni vék
pracovnik

Podil novych
pracovnik(

SluZebni vék expertl

Median véku vSech
zaméstnancu

B&hem implementace projektu v Ceské pojistovné, a.s. byly identifikovany

zakladni méfitelné parametry, které slouzily jako podklad pro vyhodnoceni

projektu, ale soucasné jako kontrolni parametry béhem implementace.

ZvySovani efektivity, redukce naklad

U: Sdileni nejlepSich praktik nebo

sdileni zkuSenosti vede ke zkracovani doby na vyfizeni klientského

pozadavku, eliminaci zbyteénych krokl v procesu, prevenci vzniku chyb a

opakovani ¢innosti.

Vynosy ze znalostnich aktiv firmy

: Sdileni znalosti napfi€ firmou pomaha

pfi identifikaci novych pfileZitosti na trhu, zrychluje reakci firmy na udélosti

v s

ve vnéjSim prostredi firmy, dava firmé naskok pred konkurenci.

Zvysovani hodnoty produkt

U a sluzeb firmy : Znalost potfeb zakaznik(

umozniuje pfedhonit konkurenci v nabidce, uSit sluzby na miru, spravné

segmentovat svoji nabidku.
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» LepSi adaptabilita organizace : Tyka se zejména oblasti informaci a
znalosti o konkurenci a trhu. Firma dokaze rychleji reagovat a ziskat tak

konkurenéni vyhodu.

= Redukce naklad a: Cas, ktery pracovnici usetti pfi hledani informaci
nutnych k jejich praci, se diky uzivatelsky pfivétivému systému zkrati.

= Redukce time-to-market *’: Pfedavani znalosti mezi jednotlivymi
oddélenimi ve firmé&, podpora inovaci redukuje ¢as na klicové inovativni

procesy.

7.8. Co ve firméach brani Usp ésné implementaci KM?

V této kapitole jsou zpracovany dva pohledy na p fekazky, se kterymi se firma
pFi realizaci systému pro Fizeni znalosti, nej ¢astéji setkava. Prvni pohled je
prezentovan na zakladé vlastnich zkuSenosti, druhy je zpracovan z odborné

literatury.

Vlastni zkuSenost formulovala nékolik zakladnich oblasti, které mohou byt
oznaceny jako prekazka pfi realizaci. Samoziejmé to neznamena, Ze vzdy musi
nastat. Zalezi na mnoha faktorech, nicméné ¢asova investice a usili odpovédného
manaZzera bude efektivnéjsi, poku si tyto oblasti pohlida. V prvni fadé je to viastni
identifikace znalosti v organizaci. Analyza, kterd ma identifikovat informace a
znalosti vyuZzivané v organizaci, je vétSinou orientovana vice na technologii.
Vysledkem je pak detailni popis informaci a dat, ale na znalosti a zkuSenosti ,,v
hlavach zaméstnancl se ¢asto zapomina. Tridéni znalosti muze byt taktéz
problémovou oblasti. Zpravidla organizace disponuje velkym mnozstvim dat a je
nutno tfidit dle vice hledisek. Vybér a sled téchto hledisek (kategorii) by mél
uzivatel( systému. Jak jiz bylo uvedeno v mnohych pfedchozich kapitolach,
cennym zdrojem jsou tzv. skryté znalosti. Jak motivovat pracovniky k jejich sdileni,
jak je zychytit? Oblast prace se skrytymi znalostmi, zkuSenostmi , charakterizuje
nékolik specifik. VétSinou se jedna o malo strukturovana sdéleni. Jejich majitelé

navic mohou pocitovat ztratu vyhody, omezeni vlivu nebo ohrozeni bezpecné
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pozice, pokud je budou sdilet s ostatnimi, popf. rivalitu. Je nezbytné podporovat
atmosféru sdileni, motivovat (finan¢né i nefinanéné) k pfedavani zkusenosti a
soucCasné vytvofit nastroje, které vybizi a ne komplikuji toto sdileni (pfehledné
jednoduché formulare, pravidla pro praci ve skupiné, porady atp.). Kdyz uz byla
zminéna motivace ke sdileni znalosti, je vhodné vénovat se jeSté jednomu
aspektu; vyuziti sdilenych znalosti . Nestaci jen zaznamenavat znalosti, je tfeba
je umét dale vyuzivat. V odborné literatufe se tento jev ¢asto vyskytuje pod
heslem , od hromadéni ke sdileni“. Stejnou pozornost jakou vénujeme sbéru
znalosti, musime vénovat také moznostem, jednoduchosti a pfivétivosti jejich
vyuzivani. Dlraz na srozumitelnost systému, prehlednost kvalifikace (napfiklad za
pouziti znalostnich map), a propojenim na zékladni systémy v organizaci jsou
klicem pro posilovani vyuZzitelnosti systému. Posledni, ale v Zzadném pfipadé ne
nejméné dulezita oblast, je udrzovani aktualnosti. | kdyz se podari implementace
systému, pro KM manazera prace nekonci, je tfeba neustale premyslet o dalSim
rozvoji. Téma, které v prabéhu implementace neni kliCove, ale stava se jim pozdéji
je otazka hlidani kvality a aktuélnosti informaci v systému. Kvalitou je obvykle
mysSlena vyuzivanost jednotlivych pfispévku, ale kritériem mohou byt i jiné atributy.
Aktualnost se muze zdat jako trivialni problém k vyfeSeni, ale i zde je misto pro
praci odbornikd v oblasti prace s informacemi. Typické otazky, které v této oblasti
vyvstavaji jsou: mam vyradit dva roky stary dokument pokud za n&j nemam
nahradu? Mam korigovat obsah v pfispévcich pokud jsou v nich protichidné
nazory? S vétSinou téchto otazek muze pomoci dnesni technogie, které umoznuji
pfifazovat k pfispévkum rizna hodnotici kritéria a pomoci tak uzivatelim

v orientaci ohledné kvality.

Co brani tspésné implementaci znalostniho managementu je astym tématem
v odborném tisku. Pro srovnani uvadim jiny pfehled [May 2008], ktery i kdyzZ je
fazen v jiné logice, ma obsahové s pfekazkami uvedenymi na zakladé vlastni

zkusenosti, velky pruanik.

= Kultura. Kultura je mocnym nastrojem, ktery je podcenovan i precenovan.

Kultura, ktera nepodporuje spolupraci, otevienou komunikaci, nemotivuje

477 anglického originalu: time-to-market&as nutny k uvedeni nového produktu/sluzby na trh.
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ke sdileni zkuSenosti a dobrych ndpadu vyrazné komplikuje implmenetaci,

popf. ji posouva do Cisté technologického pojeti znalostniho systému.

= Syndrom ,znalosti maji moc”.  Nebezpeci tohoto syndromu souvisi jak
s vySe zminénou kulturou, tak s organizacnim uspofadanim organizace.
Vyznamné vice napomaha tomuto syndromu tzv. liniové, funkcionalni

usporadani.*®

= Systémy odm énovani. Mezi systémy odménovani muzeme pocitat jak
finan¢ni tak nefinancni motivaci. Obé lze pouZzit pro podporu sdileni

informaci a znalosti, pokud mozno jako méfitelny prvek.

= Nepochopeni. Souvisi s vydavanim systému pro fizeni znalosti za

technologickou zaleZitost, ktera se tyka zejména IT Gtvara.

= Zahlceni informacemi . Ridit znalosti (i informace) znamena zpfistupnit
spravné informace spravnym lidem ve spravny ¢as, nejdena se o
zahlcovani vSech pracovniku vSemi informacemi, které m4 systém

k dispozici.

= Cas. Pod tlakem efektivity a riistu produktivity dochazi k velkému tlaku na
vykon jednotlived. Maji jeSté €as na sdileni zkuSenosti nebo inovativnich

napadd?

“8 Liniové, funkcionalni usp@dani je postaveno na direktivnifeeni shora ddél Horizontalni spolupréce je
omezena, &Sina ukol i problémi seieSi po vertikalni ose.
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8. PRIKLADY USPESNYCH IMPLEMENTACI

8.1. Ocen éné firmy = velké firmy

Implementace systému znalostniho managementu je zatim vysadou zejména
velkych firem, €asto nadnarodnich korporaci . Firma Teleos pravidelné
odméfiuje ty nejlepsi; firmy, které jsou hodny obdivu.*® A pravé do tohoto Zebiicku
se v poslednich letech nepropracovala Zadna firma z oblasti malych a stfednich

firem.>°

V roce 2006 byly ocenény vyhradné firmy z kategorie velky podnik® [Teleos
announces... 2006]. Celkovym vitézem se odruhé podruhé v fadé stala firma
Toyota. Ostatni ohodnocené firmy byly (uvedeno v abecednim poradi): Accenture,
Apple Computer, BHP Billiton, Buckman laboratoriem, Dell, Ernst & Young, Fluor,
Google, Hewlett-Packard, Honda Motor, McKinsey&company, Microsoft, Novo
Nordisk, PricewaterhouseCoopers, Samsung Group, Sony, Tata Group, 3M,

Unilever .

Co se tyCe oblasti podnikani, pfevazuji firmy poskytujici konzuta €éné-poradenské
sluzby (McKinsey&company, Accenture, Ernst&Young), firmy vénujici se

informa €énim technologiim (Microsoft, Dell nebo Hewlett-Packard), dale najdeme
nékolik firem bicich v oblasti automobilového nebo motocyklového pramyslu
(Honda, Toyota) a také predni vyrobce elektroniky (Samsung, Sony). V mensi
miFe jsou zastoupeny: zastupce tézkého prumyslu (tézarstvi — BHP Billiton),
nadnarodni korporace poskytujici inzenyrské sluzby (Fluor) a také reprezentant

z oblasti zdravotnictvi (Nova Nordisk).

Seznam ocenénych firem se v roce 2008 pfilis nezménil [Teleos anouces... 2008].
Stejné jako v roce 2007 se vitézem stala firma McKinsey&company. Novackem se
stala firma Schumerger z oblasti energetiky. Svoji pozici posilili internetové firmy

(Google a nové také Wikipedia) a taktéz naftafské spolecnosti (Royal Dutch Shell

497 anglického originalu: Global most dmired knowdecenterprise.

* Dle typologie podnik za maly a $edni podnik povaZujeme takovou firmu, kter4 ma émée¢ 250
zantstnand a raini obrat mé# nez 50 milioti Euro.

*1 Dle typologie podnik za velky podnik povazujeme takovou firmu, kteravfee neZ 250 zadstnand a
roéni obrat vice nez 50 milignEuro.
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a BP).

Pro inspiraci je zajimavé uvést jak jsou tyto firmy vybirany. Nezavisla vyzkumna
firma Teleos oslovi 500 mezindrodné uznavanych orbornikd na znalostni
management a zastupcl nejvysSiho vedeni vybranych firem. Tato porota

ohodnocuje nominované firmy v 8 kliCovych vykonnostnich ukazatelich:
» Vytvofeni znalostné-orientované firemni kultury.

» Kuvalita znalostnich pracovnikl (specialistd).

» Dodavani znalostnich produktid/feSeni

» Maximalizace firemniho intelektualniho kapitalu.

= Vytvofeni prostfedi pro sdileni znalosti.

= Vytoreni ,ucici se organizace".

= Dodani hodnotové nabidka klientovi na zakladé znalosti jeho potfeb.

= Vyuziti firemnich znalosti ke zvySovani hodnoty pro akcionare.

8.2. Pribéhy Usp éSnych firem

rv s

Pravidelny mésic¢nik Knowledge management review uverejiiuje priklady

uspésnych implementaci, které mohou poslouZit jako inspirace.

8.2.1. Unilever

unteverUnilever mapuije roli znalosti v celém fetézci tvorby hodnot. Cely proces od
sazeni brambor az po vyrobu plechovky polévky se popiSe a charakterizuji se v
ném klicové znalostni prvky. Cilem zde je zjistit, v kterych bodech proces
obohacuje sumu uzite€nych znalosti. Nakonec se kladou otazky: V kterych bodech
je ucelné vlozit do procesu dodate¢né znalosti? Jak miZze Unilever lépe vyvazit

vyvoj a vyzkum v globalnim méfitku?
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8.2.2. ICL

ICL méla strategii transformovat se z vyrobce pocitacu na dodavatele sluzeb v
oblasti informacnich technologii. Firma nyni pfebudovava celou svou infrastrukturu
jak technologicky, tak | fyzicky (bouraji se stény kancelafi manazera véetné Séfa
celé firmy). V této firmé si uvédomili, Ze vSechny dosavadni znalostni systémy se
orientovaly na podporu rozhodovani a ¢innosti top managementu. Ve skuteénosti
znalosti jsou nejuzitecnéjsi, jsou-li k dispozici v pfitomnosti zakaznik(, podporuji-li
pracovni ¢innost a rozhodovani téch lidi, ktefi pfimo jednaji se zdkazniky. DalSi
zkusnost z této firmy: jestlize se ndm podafi vyhnout se duplicitam v investicich do
vzdélavani a nebudeme-li délat stejné chyby znovu a znovu, pak se sdileni

znalosti bohaté vyplati.
8.2.3. Royal Dutch Shell

@Podle zkuSenosti z Royal Dutch Shell management znalosti ma nadéji na
aspéch, jeslti Ze se soustfedi na klicové podnikatelské a Fidici otazky, které
zajimaji vice lidi. Problém této firmy je v tom, Ze odbornici jsou ¢asto rozptyleni do
po vrtnych ploSinach po celé zemékouli. Aby je bylo mozno efektivné a rychle
spojit, Shell buduje vzadjemné propojenou sit pracovist vybavenou technikou,

7 s v

softwarem, i potfebnymi datovymi bazemi s moznosti uc¢elové specializace.

8.2.4. Trivium

l]ﬁtrlmum , e . . .

Francouzska softwarova firma Trivium se pustila do feSeni
problému spole¢ného vSem vétSim organizacim: Jak si miZeme osvojit to , co uz
mame? Jinak fe€eno jak Ize systematicky zachytit a usporadat pro ucely vyuZiti to,
co je v podnikovych databéazich a co je dostupné na internetu? Jeji systém Umap
predstavuje jednoduché a uzivatelsky zajimavé feSeni. UZivatel zada pojem a
Umap prohleda dostupné datové zdroje a sestavi prehled ve formé& mapy o vSech
dokumentech, kde se dané slovo objevuje. UZivatel se pak mize podivat na mapu
z riznych perspektiv (jinou perspektivu zvoli odbornik, jinou zacate¢nik).
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8.3. Ernst & Young —p Fipadova studie °?

Zll ERNST & YOUNG

Quality In Everything We Do

Ernst & Young je poradenska spole¢nost, ktera pusobi
ve vice nez 140 zemich a ktera poskytuje sluzby ve 3 zakladnich oblastech: oblast

Gcetnictvi a auditu, dafiového poradenstvi a transakéniho poradenstvi.

Mezi hlavni devizu fadi kvalitu poskytovanych sluzeb zaloZzené zejména na
vysoké odbornosti zam éstnanc . Aby dokazala dlouhodobé tento predpoklad
napliovat zavedla v celosvétovém méfitku fadu opatfeni smérujicich na profesni
rozvoj zameéstnancul a kontrolu kvality (v€éetné dodrzovani pfislusnych standardu a
norem). Tato opatfeni se promitaji (a naopak) do obalsti Knowledge
Managementu. Potvrzenim, Ze aktivity Ernst & Young v této oblasti jsou na vysoké
arovni, bylo mimojiné | ocenéni “Best Management of Knowledge” udélené v fijnu

2005 od organizace Managing Partners” Forum.

8.3.1. Vychozi stav a cile

Jako u v étSiny firem, které se orientuji na sluzby, jsou hla  vnim kapitalem
lidé . Z&kladni ukol knowledge managementu muzeme definovat jako “dodat
spravné infomace spravnym lidem ve spravny ¢as” anebo explicitnéji jako
propojeni znalostnich bazi a sdileni znalosti v nich dostupnych mezi vSemi
pracovniky. Aby se zajistil optimélni rozvoj knowledge managementu na viech
arovnich Fizeni a aby se tato ¢innost koordinovala na urovni globalni, vzniklo v
roce 1993 oddéleni CBK (Center for Business Knowledge), které se systematicky
zacalo o “dusSevni kapital” spole€nosti starat. Uz od poc¢atku byla hlavni mySlenka
jednoducha a jasna: pomoci klientiim ucit se z “kolektivnich zkuSenosti a znalosti”
spolecnosti. Postupy | procesy, v€etné technologickych I jinych nastrojd, prochazi
neustalou optimalizaci a vyvojem na zakladé toho, jak jsou se sluzbami spokojeni

klienti centra, tj. Interni pracovnici (konzultanti) spole¢nosti Ernst & Young.

Aby dokazali naplnit o¢evani svych klientd, fidi se CBK a jejich zaméstnanci tzv.

“provoznimi principy”:

°2 7pracovéano na zéakladnformaci z materialu ,Knowledge management v pokéch spolénosti
Ernst&zYoung a praktické zkuSenostlinnosti knowledge manazera“ uvedeného v seznamzityolu
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= Byt flexibilni a vnimavy pfi rozvijeni novych feSeni a uspokojovani

informacnich potfeb naSich klientu.

» UdrZovat ,znalostni vyhodu“jako zasadni prvek, ktery nas odliSuje od

konkurence.

» Podporovat znalosti jako vyznamny zdroj pro vytvafeni pfidané hodnoty a
podporu rozhodovacich procesu.

» Rozvinout znalost jako jednotici prvek firemnich sluzeb a schopnosti napfi¢

organiza¢nimi a geografickymi hranicemi.

» Rozpoznat a pochopit, Ze znalosti (respektive informace) maji hodnotu

pouze v ur€itém kontextu a pouze v okamziku, kdy jsou pouZzity.

= Pomoci nejraznéjSich aktivit co mozna nejvice zviditelnit zaméstnance CBK
a neustale prezentovat jejich moznosti a schopnosti pfed ,interni

klientelou®.
= Pomabhat klientdm vyporadat se s informaénim smogem.

= Dodavat stale vyznamngjsi pfidanou hodnotu pomoci syntézy znalosti,
specializace reSersnich schopnosti a zkuSenosti a efektivniho sdileni téchto

schopnosti a zkuSenosti nejen mezi centry CBK.

» Nepretrzité a viditeIné propagovat dostupnost a hodnotu internich i
externich informacnich zdroju (a znalosti dostupnych ve spole¢nosti

obecné).
» Neustéle formulovat a hledat nové moZnosti a pfilezitosti pro dalSi rozvo.
» Byt proaktivni, pfesvédcivy a oddany.

» Znat naSe klienty a jejich potfeby a poskytovat jim hodnotna a skute¢na

reseni.

Informaéni stfediska Ernst & Young, neboli CBK, jsou rozmisténa po svété tak,
aby dokazala zajistit plynuly provoz po celych 24 hodin s pouze 8hodinovo u

pacovnidobou kazdého zt échto center . Z historickych davodul existuje vedle

zdroji.
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virtualnich siti fada “fyzickych center” po celém svété. Vyhodou jejich

geografického rozprostreni je znalost lokalniho prostredi.

8.3.2. Architektura reSeni

Z&kladem architektury feSeni sluzeb poskytovanych uZzivateliim timto systémem je
6 stavebnich kamend. Srdcem systému je portalové feSeni EY KnowledgeWeb.
Je soucasti firemniho Intrnetu, je pfistupny pro vSechny interni uzivatele a uzivatel
ma moznost si personalizovat svUj pfistup; nejen formatove, ale taktéz z pohledu
vyuZzivanych zdroju, vyhledavaci historie atp. DalSim prvkem je Ey.com . Jedné se
0 verejné pristupné stranky na Internetu. Moznost vyuzivani zdroja z téchto
stranek je dana pfistupovymi pravy. Zabezpeeny komunika €ni portal Ernst &
Young Online je ur€en pro komunikaci a sdileni informaci mezi spole¢nosti a
klienty. Z&kladnim nastrojem pro praci komunit je Community HomeSpaces
Umoznuje ukladani a sdileni informaci tykajicich se urcité komunity.

Z KnowledgeWebu a za pomoci rozcestniku jsou pfistupné externi zdroje.
Inteligentni vyhledavani ve vSech zdrojich systému umoznuje vyhlledavaci

nastroj KnowledgeWeb Search Engine

8.3.3. Informa €éni a znalostni zdroje

Interni informa €ni zdroje obsahuji databaze o: praktickych zkuSenostech;
nabidkach sluzeb potencialnim klientdm a vazby s klienty; feSenich, hodnotnych
mysSlenkach a navrzich sluzeb; metodologiich, procedurach a postupech;
firemnich adreséfich a referencich, publikacich a dalSich marketingovych
materidlech, internich organiza¢nich materialech spolec¢nosti, informacich o

vykonnosti firmy a pracovnicich.

V Ernst & Young je vyuzivana také fada externich zdroj 4. Nékteré z téchto zdroju
jsou vyuzivany celosvétové, nékteré jsou lokalné zaméreny. Akvizice probiha
koordinované a fidi ji skupina knowledge manaZzera slou¢enych do skupiny EIBA
(External Business Information Acquisition). Ukolem jednotlivych CBK je doplnit
vzdy portfolium zdroju o zdroje lokalni a specifické. Ze znamych producentt
informacnich zdroji je mozno jmenovat: OneSource, Factiva, Thomson Research,
Dun & Bradstreet, IDC, World Market Research Center, getAbstracts. Ze
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specifickych/lokalnich zdrojd v CR jsou to napfiklad zdroje producentt: Cekia,
Albertina, Newton.

PFistup k témto zdroju je pro uzivatele zkomfortnén rozcestnkem, ktery jej sméruje
na zdroj relevantni jeho potfebam za kratsi dobu. Setfi se tak ¢as klienta i

pracovnika CBK , ale také zatizeni celé znalostni sité.

8.4. Cesky Telecom (dnes Telefonica O2) —p Fipadova
studie

Také CESKY TELECOM, a.s. fesil otazku zda implementovat systém pro fizeni
znalosti. Projekt pro realizaci tohoto systému byl schvéalen v zafi 2000 a
realizovan po dobu dvou let. ReSeni CESKEHO TELECOMU, a.s je postaveno na
vykonném informaéné-znalostnim systému Convera RW, ktery je doplnén
nékterymi dalSimi technologiemi. Systém podporuje monitorovani, shromazdovani
a zpracovani informaci a znalosti; které nasledné poskytuje jak profesionalim z
fad informacnich specialistt a analytik( , tak béZznym uzivatelim. Systém, ktery byl
puvodné vyuzivan vyhradné pro oblast strategickych informaci, integruje nyni
interni i externi zdroje, umoZznuje sdilet a pracovat s informacemi napfi¢

spole¢nosti a podporuje zavedeni prvka knowledge managementu do spole¢nosti.

8.4.1. Vychozi stav

VétSina (vétSich) firem dnesni doby, kterou jsme se naucili nazyvat informacni, se

potyka v oblasti prace s informacemi s podobnymi problémy:

vzrustajici mnozstvi dat/informaci externiho i interniho charakteru

(roztrouSeny po celé firmé&, neexistuje jejich jednotna sprava),
» duplikované informaéni zdroje (nekoordinovana akvizice),

» nparustajici ¢as vénovany vyhledavani informaci (obzvlasté u pracovniki

marketingu, planovani, informacni podpory),

»= absence jednotného informaéniho portalu,
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= pfevaZujici technicky/technologicky pohled na informaéni a znalostni

management,

» firemni kultura nepodporujici sdileni informaci/ znalosti.

8.4.2. PoZadavky na systém

Na pocatku implementace systému stéla analyza informa €nich pot feb a

prost fedi spole ¢nosti (zejména technického, technologického a personalniho).
Na zakladé této analyzy byly definovany pozadavky na systém. Vedle obecnych
pozadavku jako flexibilita a otevienost systému, zajiSténi bezpecnosti dat nebo
podpora ¢eského prostfedi byly identifikovany dalSi specifické pozadavky:
moZznost integrovat razné typy dat (zejména MS Office, scanované dokumenty,
pdf, html/ asp), vytvofit prostfedi pro uzivatele s riznou Urovni vyhledavacich
dovednosti, za€lenéni statistickych a manazerskych nastrojl, typizace
pFistupovych prav, moznost sdileni datovych zdrojli, neomezena dostupnost v
ramci interni sit¢ CESKEHO TELECOMU, a.s.

8.4.3. Implementace

Vlastni implementace systému ve spole¢nosti CESKY TELECOM, a.s. zaéala s
lokalnim nasazeni v oblasti strategickych informaci . Vzhledem k tomu, ze
takto nastaveny systém vyhovoval potfebam dalSich pracovniki — a to zejména z
oblasti planovani, marketingu a projektového fizeni — zacal se pocet uzivatell
systému rozrustat a byl zpracovan pokra €ujici projekt na jeho dalSi rozSi  feni.
Toto rozSifeni spocivalo jak v oblasti kvantitativni: rozSifeni po¢tu zdroji a zvySeni
poctu uzivatell, tak kvalitativni: zlepSeni funkénosti systému, zavedeni prvki

knowledge managementu.

v,

DalSi vyvoj systému Ize charakterizovat t€mito nejvyznamnéjsimi milniky:

1. Webovy klient: neomezeny pfistup uzivatelt v ramci firmy prostfednictvim

Intranetu.

2. Zabezpecené (autorizované) knihovny: zavedeny dva rezimy — vefejny a
autorizovany, moznost pracovat s ,chranénymi informacemi®, profilové

skupiny uzivateld.
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3. RozSifeni knihoven o Denni monitoring: zvétSil se objem zdrojovych dat.

4. Intranet CESKEHO TELECOMU, a. s. indexovan jako dali sekce: zvétsil

se pocet uzivateld.

5. Zavedeny aktivni prvky knowledge managementu: diskusni fora, ¢asto

kladené otazky, databaze expertd.

6. Implementace kategorizace: novy pohled na systém pro uzivatele.

8.4.4. Popis systému

CESKY TELECOM, a.s. se snazi v ramci fizeni svych &innosti uplatfiovat tzv.
procesni pristup. K tomuto U€elu pouziva procesni model. Procesni model definuje
klicové Cinnosti a je ¢lenén do nékolika arovni. V nejvyssi arovni ho tvofi oblasti
procesl. Systém pro fizeni znalosti je v ramci procesniho modelu zafazen do
oblasti procest Rozvoj organizace a fizeni - skupiny Rozvoj systémd fizeni pod
specifickym ndzvem Sprava a fizeni znalostniho systému. Zakladnim ramcem pro
tento proces je fidici dokument: Informaéni fad (RAD). Rizeni a kaZzdodenni chod
zajiStuje sada zavaznych smérnic (SME) a postuput (POS), které specifikuji
odpovédnosti a pravomoci klic¢ovych roli v systému, stanovuji pfesné postupy v
jednotlivych fazich systému a definuji informacni toky.
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Obr. 18: Architektura systému
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Z pohledu technologického se za systémem skryva softwarovy nastroj Convera
RetrievalWare. Tento systém je charakterizovan vysokou presnosti pfi
vyhledavani, rychlosti a sou¢asné schopnosti integrovat riizné typy datovych
zdroja. Pro vyhledavani vyuziva nejen logické funkce booleovy algebry, ale také
funkcionality tzv. ,nové generace". Umoznuje vyhledavat s podporou
sémantickych siti, jejichz jazykovy zaklad je dostupny takeé v ¢eské verzi.
Technologie Adaptive Pattern recognition Processing dokaze uspésné vyhledavat
i v poSkozenych datovych souborech nebo scanovanych dokumentech. DalSi
vlastnosti, které uzivatelé nejvice ocenuji jsou: volba typu vyhledavani: vybér ze
tfech vyhledavacich modua (booleovské operatory, s pomoci slovniku, podobna
slova), jazykova podpora: telekomunikaéni slovnik, multijazykové slovniky,
bezpecna autorizace uZivatele, zabezpecené kryptovana komunikace. Vedle
Convery RW jsou zaclenény dalSi technologie jako napf. dokument management

systém, data warehouse, Intranet.
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Schéma informaéniho procesu v systému je ilustrativné znazornéno na

nasledujicim obrazku.

Obr. 19: Schéma informacniho procesu
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8.4.5. PFinosy

Benefity, které pfinesla implementace tohoto systému do spolecnosti, Ize rozdélit

do dvou oblasti: benefity finan¢ni a nefinancni.
Z nefinan €nich benefit { zmifuji zejména:

= vytvoreni jednotného rozhrani k riznym typam informaci (interni x externi,

rizny rozsah, rozli€ny format),

» podpofeni kontinuity v procesech i €¢innostech (znalost souvislosti, moznost

pribézné sledovat vyvoj vybrané oblasti),
= moznost rychlé reakce na vyvoj na trhu, snaha o predvidani vyvoje,

= vytvaFeni a vyuZziti znalostnich bazi, zavedeni prvki KM do spole€nosti,
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= zvySovani spokojenosti zaméstnancu s dostupnosti a kvalitou informaci

(prokazano v prlizkumu spokojenosti zaméstnancu),
» motivujici faktor a platforma pro spolupraci mezi organizaénimi jednotkami,

» (spora Casu pfi praci s informacemi (zejména jejich vyhledavani)
zaméstnanca.

Finan €éni benefity byly vy€isleny ve tfech polozkéach:

» Uspora mzdovych nakladl (vy€isleno Usporou ¢asu u jednotlivych
uzivatel(),

» Uspora finanénich prostfedkd pfi koordinované akvizici informacnich zdroja,

» (spora pfi vlastnim zpracovani informaci a jejich prezentaci (pfedvidani

vyvoje, rychla reakce na situaci na trhu, vytvareni vlastnich studi).

8.4.6. Design systému

Obr. 20: UZivatelské rozhrani systému pro fizeni znalosti v CESKEM TELECOMU,
a.s.
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9. ZAVER

Proc¢ vlastné potfebujeme fidit znalosti? Jak tomu byva u novych pojmu a trendd,
objevuji se hlasy odbornikd, Ze knowledge management je jenom dalsi z fady
modernim prazdnych pojmu, které neznamenaji pro firmu vétsi pfinos. Zasadné
s timto nazorem nesouhlasim a myslim, Ze jde jen o nepochopeni tohoto terminu.
Knowledge management muze byt synonymem, ¢€asti, vyvojovou fazi nebo se
muze prekryvat s mnoha dalSimi aktivitami (jako content management®?,
informacni management, document management), které firmy b ézné ve svych

fidicich a rozhodovacich procesech realizuji

Efektivni management znalosti pfedstavuje vZdy komplexni mnoZinu vzajemn &
provazanych aktivit . Zavadéni systému pro knowledge management je ,béhem

Nk

na dlouhou trat™ a pokud k tomu jesté pfipocteme zanedbané informacni prostredi
Ceskych firem, trat’ se jeSté o néco prodlouzi. Kazdy dokonéeny krok znamena
méfitelny pfinos. Na rozdil od finanéné orientovanych manazera vidim

v implementaci systému pro fizeni znalosti i jiné vyznamné benefity nez jen
financni. Sdileni informaci a znalosti vede k prohloubeni spoluprace mezi
jednotlivci i organiza €nimi jednotkami , informacéni a znalostni audit poskytne
komplexni p Fehled o informa €nich zdrojich a Grovni znalosti a dovednosti

ve firm &, zlepSeni komunikace ve firmé posili firemni kulturu

Ann Macintoshové z Africial Intelligence Applications Institute (University of
Edinburgh) shrnula ve svém “Pozi¢nim dokumentu o bohatstvi managementu
znalosti“ [Macintosh 2003] divody v nasledujicich tvrzenich. Na vSech trzich roste
konkurenéni tlak a je nutné inovovat. Konkurenéni tlaky snizuji poc€et pracovnika,
ktefi maji znalosti cenné pro podnik. Pribézné snizovani po¢tu zaméstnancu
vytvari potfebu nahrazovat neformélni znalosti formélnimi metodami a soucasné
se &as, ktery Ize vynaloZit na ziskani zkuSenosti a znalosti, se zkracuje. Casné
odchody a rostouci mobilita pracovni sily vede ke ztraté znalosti. Je tfeba zvladat
vzrustajici sloZitost a komplexnost prace, protozZe trhy se zacinaji

Jinternacionalizovat".

°3 7 anglického originalu: content management = s&roj pro spravu obsahu aktivniho webu.
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K témto konstatovanim Mrs. Macintosh je mozno dodat jeSté nékolik postieht
reagujicich na aktualni vyvoj. VétSina naSi prace je zaloZena na informacich. Jiz
nestaci informace mit, je tfeba si je umét zajistit rychle a samoziejmé s co
nejmensi investici, at ¢asovou ¢i finanéni. Konkurenéni boj se odehrava na strané
informaci a znalosti vice nez na strané techniky a technologie. Produkty i sluzby
jsou stale slozitéjsi, informace tvofi jejich vyznamnou slozku, zavadi se pojmy jako
segmentace Ci fizeni vztahu se zakaznikem, jejichZ Uspéch je zaloZen na efektivni
praci s informacemi a znalostmi. Neustaly rozvoj at’ z pohledu jednotlivce ¢i tymu

se stava nevyhnutelnou nutnosti pro pfeziti na konkurencnich trzich.

Pro¢ by mél byt knowledge management v dnesni dobé pro firmy zajimavy? Pro
kazdou pro firmu je duleizty zisk a spokojeny klient. Pojdme se tedy podivat na

pfinosy zavedeni znalostniho systému ocima Cisel a klientd.

» Spole¢nost Hoffman La Roche diky svému programu “Right First Time”
snizila néklady a ¢as potfebny k dosazeni schvaleni pro pouzivani novych
leka.

» Spole¢nost Texas Instruments diky sdileni nejlepSich praktik mezi svymi

pobockami usetfila ¢astku ekvivalentni k investicim do novych pobocek.

» Spolec¢nost Scandia diky vyvinuti novych metrik spojenych s intelektualnich
kapitalem a zamérenim svych manaZzer( na zvySovani jeho hodnoty zvysila

trzby rychleji nez byl oborovy priimér.

» Spole¢nost Hewlett-Packard diky sdileni expertizy existujici ve spole¢nosti,
avSak neznamé pro vyvojové tymy, dosahla v porovnani s predchozimi lety
rychlejSiho uvedeni novych produktd na trh.

» Spole¢nost Dow Chemical zvySila ro¢ni pfijmy z licenci o 100 miliont USD

diky spravé svého intelektualniho kapitalu.

= Spolecnost Silicon Graphics fidila své komunikacni procesy o informacich o

produktech a snizila naklady na prodej ze 3 milion USD na 200 tisic USD.

» Spolecnost Steelcase po zavedeni procesul sdileni znalosti mezi
multidisciplinarnimi zakaznickymi tymy zaznamenala vzestup v aplikaci

patentd.
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= Spole¢nost Chevron ro¢né usSetfila 150 miliént USD na vydajich na energii

a palivo diky sdileni znalosti.

» Spole¢nost Booz-Allen & Hamilton uSetfila pfes 7 milion ro¢né diky snizeni

Casu potfebného k nalezeni vhodného pracovnika nebo informace.

Oblast znalosti a informaci se stala prostfedim, v némz se identifikuji rizika i
pFilezitosti podnikéni firem. Otevienost trhu vyrovnava znalost béZznych
manazerskych teorii. Procesy i produkty jednotlivych firem se pfiblizuji. Rozdily
mezi jednotlivymi firmami se stiraji.  Management znalosti proto pfedstavuje
prilezitost. Prilezitost, ktera firmé muaZze pfinést Uspory, ale také vyznamnych
zlepSeni svych internich proces 0 a vykon G a v kone éném d tsledku stabilitu

firmy a konkuren ¢éni vyhodu na trhu

Knowledge management je o vyuZivani stavajicich znalosti uvnitf organizace a
vytvareni novych znalosti b€hem procesu, 0 vzajemném spojovani lidi, a
umoznéni jejich pfistupu ke zpusobilostem (kompetencim) a kli€¢ovym informacim.
Knowledge management organizacim umoz RAuje, aby jejich aktiva a
zpusobilosti pracovaly pro jejich vlastni zakazniky, a kciona re a

zameéstnance.
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11.2.  Seznam pouzitych zkratek

BSC Balanced scorecard. Metoda uplatfiovana ve strategickém fizeni firmy
vychazejici z predpokladu, Ze finanéni ukazatele nejsou schopny
podchytit vSechny aktivity, které ovliviiuji podnikové hodnoty. Pomoci
této metody firma definuje sadu ukazatell ve ¢tyfech perspektivach:

finanéni, zakaznickd, internich procesul a inovaci a ristu.

CP, a.s. Ceska pojis tovna, akciova spole énost. Ceska pojistovna je
univerzalni pojistovnou pasobici v oblasti Zivotniho i nezivotniho
pojisténi. Zaméstnava 4900 zaméstnancu a 6000 obchodnich zastupcl
se na 70 agenturach. Ceska pojistovna spravuje 10,5 miliond pojistnych
smluv, jeji bilanéni suma k 31.12.2007 Cinila 122 miliardy korun. Od
roku 1991 (znovuzavedeni konkurencéniho prostfedi) drzi pozici jednicky
na ¢eském trhu méfeno vysi pfedepsaného pojistného.

CRM Customer relationship management.  Pojem fizeni vztahu se
zakazniky muzeme charakterizovat jako proces shromazdovani,
zpracovani a vyuziti informaci o zakaznicich firmy. UmoZnuje poznat,
pochopit a pfedvidat potfeby, pfani a zvyklosti zakaznikl a podporuje

oboustrannou komunikaci mezi firmou a jejimi zdkazniky.

EFQM European foundation for quality management. Evropska nadace pro

management kvality je neziskovou organizaci zaloZzena v roce 1988
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EKMF

EVA

FAQ

HW

KM

KPI

zalozili vrcholovi manazefi 14 pfednich evropskych spole¢nosti s cilem
prosazovat do kazdodenni praxe raznych evropskych organizaci
zakladni principy TQM (Total Quality Management). Informace o
¢innosti jsou dostupné ze stranky

http://ww1.efgm.org/en/tabid/130/default.aspx.

European knowledge management forum.  Evropské férum
managementu znalosti. Evropska platforma pro integraci. Klade si za cil
vytvofit v Evropé dobfe koordinovanou a efektivni infrastrukturu pro
podporu aktivit souvisejicich se znalostnim managementem. Informace
o ¢innosti jsou dostupné ze stranky http://www.biba.uni-
bremen.de/projects/EKMF/.

Economic value added. Ekonomicka pfidana hodnota je veli€ina, ktera

méfi finanéni vykonnost firmy.

Frequently asked question.  Casto kladené otazky je
dokument/databaze obsahujici seznam otazek a odpovédi, které se
ohledné néjaké problematiky ¢asto vyskytuji a jsou pro ni typické.

Hardware. Fyzické soucasti pocitaCe. Oznacuje veSkereé fyzicky
existujici technické vybaveni pocitace.

Informa €éni technologie. Pojmem informacni technologie je v této praci
mysSlen komplex technologické podpory aktivit ve firmé — tj. jak vybaveni
(hardware), programové vybaveni (software) tak sitové prostfedi. Tento
pojem v textu uveden taktéZ z organiza¢niho pohledu, tzn. nazev Gtvaru

zastreSujici ve firmé zminénou technologickou podporu.

Knowledge management. Rizeni znalosti je systematicky a
organizovany pristup k hledani, vybéru, organizovani a vyuziti znalosti
v organizaci (spole€enstvi), s cilem vytvaret hodnotu, zlepSovat jeji

vykon a dosahovat jejich strategickych cilu.

Key performance indicator.  Kli€ovy ukazatel vykonnosti je veli€ina,
kterd charakterizuje schopnost plInit stanovené ukoly v poZadovaném
Case a kvalité.
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RKT

ROI

ROE

SSC

SW

SWOT

TQM

Rapid knowledge transfer. Jedna se o koncept, ktery v sobé propojuje
aktivity souvisejici s fizenim znalosti a sou¢asné aktivni pfistup

k vyuzivani intelektualniho kapitalu. Zahrnuje Ctyfi zakladni faze:
vyhledavéani a pfijimani nejlepsi praxe, osvojovani a sdileni znalosti,
vytvareni intelektualniho kapitalu, preména znalosti na hodnotu pro

zakaznika.

Return on investment . Ekonomické posouzeni navratnost investic

vydanych firmou na vybranou aktivitu nebo projekt.

Return of expense . Ekonomické posouzeni ndvratnosti celkovych

vydaju vydanych firmou na vybranou aktivitu nebo projekt.

Strategic scorecard . Navazuje na pojem balanced scorecard, pficemz
na ukazatele ve Ctyfech perspektivach se diva z pohledu dalSiho

strategického vyvoje firmy.

Software . Programové vybaveni pocitace. Sada vSech pocitaCovych
programu v pocitaci. Software zahrnuje aplika¢ni software (pracuje s

nim uzivatel), operacni systém (zajiStuje béh program() a dalsi.

Strenghts, weaknesses, opportunities, threats. Analyticka metoda,
ktera pomaha identifikovat silné (strengths) a slabé (weaknesses)
stranky, pfilezitosti (opportunities) a hrozby (threats), spojené s urc€itym

projektem, aktivitou &i strategickym zameérem firmy.

Total quality management . Celofiremni Fizeni kvality pfedstavuje
filosofii Fizeni podniku, jejiz podstatou je postupné a trvalé zlepSovani
stavajicich podnikovych procesu, spojené s radikalni zménou

organizacni kultury.
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12. PRILOHY

12.1. P¥iloha 1: EFQM Excellence model

Dle informaci na strankach Ceské spoleénosti pro jakost je model excelence
EFQM®™* praktickym nastrojem, ktery pouZivaji organizace riiznymi zp(isoby:
» jako nastroj sebehodnoceni, kterym zjistuji, kde jsou na cesté k excelenci,
nastroj, ktery jim poméhé pochopit mezery a nasledné podnécuje k feSenim
» jako zéklad pro spole¢ny slovnik a zpusob mysleni o organizaci (strukture),
ktery se spole¢né pouziva ve vSech utvarech (funkcich)
= jako pfirucka pro identifikaci pfilezitosti pro zlepSovani rozmistovani
existujicich iniciativ, odstrariovani duplicit a identifikovani mezer

= jako strukturu pro systém managementu organizace.

Model excelence EFQM pfipousti, Ze existuje mnoho pfistupd, jak dosahovat
trvale udrzitelné excelence ve vSech hlediscich vykonnosti, vychazi z pfedpokladu,
Ze: Excelentnich vysledku s ohledem na vykonnost, zakazniky, pracovniky a

spolecnost se dosahuje prostfednictvim vedeni "pohanéjiciho” politiku a strategii,

prostfednictvim pracovniku, partnerstvi a zdroji a také procesu.

Obr. 21: EFQM Excellence model

PREDPOKLADY VYSLEDKY

Pracovnici L
vysledky :

Pracovaici

N vysledk vy ¥
& strategie | .y ¥ e

Spoleénost |
= vysledky  f

Partnerstvi
& zdroje

'INOVACE A UCENI SE

*47 agnlického originalu: EFQM (European Foundation@uaily Management) = Evropska nadace pro
management kvality.
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12.2.  PFiloha 2: Rady pro za ¢€inajici

= Zajist éte aby projekt m él viditelnou podporu ze strany vyznamného

¢lena vedeni.

= Sestavte projektovy tym. Clenové: manaze fii specialisté zr Gznych

skupin.

= Stanovte jaké znalosti jsou pot Febné pro Usp éch vaseho podniku v 2-3
letech. Projekt p Finese vysledky po roce, jet Feba zohled novat budouci

potFeby.
*» Prove d’te audit sou €éasnych znalosti.

= Analyzujte sou €asné neformalni procesy p Fenosu znalosti a

zkuSenosti. Daji Vam dobry navod, co bude pracovnik  Gm vyhovovat.

= Zvolte vhodné nastroje v oblasti IT. M &jte na mysli Ze to neni cil, ale
prost redek k cili.

» Zajist éte si dostatek finan €nich prost fedki na po €ateéni fazi.

» Vytvarejte jen stabilni systémy Fizeni znalosti, které se nebudou branit

pravidelnym zm énam.
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12.3.  PFloha 3: Principy chovani - Ceska pojis tovna, a.s.

Myslim na klienta

Znam svého zédkaznika, predvidam jeho potfeby a prinasim nejlepsi zakaznicka feseni.
Zvazuji dopad svych rozhodnuti na zakaznika.

Proaktivné komunikuji, buduji a udrzuji trvalé vztahy se zakazniky.

Hraju fér a moje slovo plati

Nesu pinou odpovédnost za své Ciny.
Hraju fair play a vyzaduji stejné chovani od okoli.

Jsem ddvéryhodny/a a vytvarim atmosféru divéry mezi ostatnimi.

Mam tah na branu

Hiedam jednoducha feseni na komplexni problémy ... jsem rozhodny/3.

Prokazuji zodpovédnost, odvahu a vytrvalost pfi naplfiovani stanovenych cili... nenecham se
odradit prekazkami.

PFi plnéni cil/Gkold si udrzuji nadhled .... vnimam Sirsi souvislosti véetné zajisténi potfebnych
-0
zdroju.

A .
J X
® x

/ HRAJU FER

JEEMTYMOVY ARAC A MOJE SLOVO PLATI
& ‘
\ . . )
" o
UGIM SE A ZLEPSUJISE MAM TAHNA BRANU
il

\v/“/

Jsem tymovy hrac

Aktivné sdilim informace, zkuSenosti (best practice) ... zapojuji do spoluprace i zastupce z
jinych oddéleni.

Respektuji ndpady a nazory ostatnich bez ohledu na hierarchii ... a pfeji Gspéch i jinym.

Umim nadchnout ostatni (kdo nehofi nezapali).

Uéim se a zlepsSuji

Znam odvétvi a trh, sleduji aktudini déni ... moje divéryhodnost je vybudovana na
zkusenostech.

Neustale se rozvijim ... rad/a se vzdéldvam.

Jsem dynamicky/dynamicka a flexibilni, pfedvidam a chapu sirsi souvislosti.
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12.4.  PFiloha 4: Metodika pro inovace — Ceska poji§ tovna,
a.s.

1. Inovacéni namgt — definice a zasady

» |novaini nangt je nandt ke zlepsSeni kvality, efektivity, organizace ma&c vSech
souvisejicich¢innosti spojenych s taxaci a spravou PS NZPy

e Inovani ndmét podava vzdy zadavatel pisefmprostednictvim aplikace HelpDesk
podle uZivatelského manuélu, ktery jélghou tohoto IS.

e |novani nantt musi vzdy obsahovat popis probléemu, samodivodreni nangtuy,
navrhieSeni a popisifnodi z pohledu zadavatele.

» |novani namdt nekritizuje, neobviuje

» Jako namst nelze podavat standardni chybova hlaSeni krdetgirovoznim
systénim - nelzereSit vypadky a nedostatky provoznich systépistupova prava,
vymeénu PC apod., dotazy nebo poZadavkyeteni konkrétnich PS.
podle této metodiky.

» Plati zasada: Jedno téma ( i vyzna&pw= jeden nawgt. Jako novy inovéni nangt
tedy nelze uznat duplici®podany namt, | kdyz byl pospan na jinéntipad nebo
jinym zpisobem nebo pro jinou specializaci v rdmci TaS.

e GarantresSici HD neboifpadr prislusnyreditel je opravén ve spornychifipadech
rozhodnout o tom, Ze zadani bude nebo nebude uzalgminovani nangt
s naslednou vyplatou motivace.

2. Provozni zajisni

* |novaini nantt se zpracovava v aplikaci HelpDesk.

» pripadné dopléni informaci zadavatelem, VT, garanty nebo ostdtpracovniky se
provadi formou komenta k HD.

» Nelze pedat HD kieSeni zadavateli.

¢ kaZdyreSitel HD je povinenippiedani nebo ukamenireSeni HD v poznamce
jednoznane uveést dvody mijeti , dopordeni nebo zamitnuti nawu. Fi ukorcenireSeni
zapsat spravny kéd z pohlethsitele.

* jako navod k zadavanigseni byl vytvéena ponicka — viz. piloha

3. Schéma procesu pilotniho provozu
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Navrhovatel = =
{ HD — zéapis zadani ]
o i
s - rozd éluje podle dle
administrator [:> | Eiselnik G VT
HD
& e
prvni faze
Primy posouzeni — zamita — AN
nadfizeny uzavfeni HD , posila zadavateli
¢ garantovi, dopln éni
.
Administrator odesila garantovi podle
ilot giselniku [> sleduje pr fibéh
puotu ( evidence, odstran éni pilotu
.

duplicit apod. )

Garant } Ei)[ Reseni, uzav feni HD } [>

4. Role pracovnil a jelich kompetence

4.1. Zadavatel

v
zadavateli i>

zadavatelem inovaiho nanstu v praibéhu pilotniho provozu iiZe byt kazdy
pracovnik odbar TaS NZP

zadavatel spolupracuje naraprEni nebo dopléni zadani nebo se na zakiad
poZadavku garanta podili f@Seni natu apod. Spoluprace naSeni narta a jeji
rozsah musi byt projednana a schvaletitelem pislusného odboru.

zadava nagt podle postupu stanoveného timto metodickym peky

kontroluje, zda se nejedna o duplicitu —fippc zjiStné duplicity gidava swvj
namet jako koment# k prvnimu zapsanému HD nebo zadani #téarprojedna spolu
s VT steSitelem uzaeného HD.

dopliuje zadani natitu o nove informace formouipojeni koment#e k pivodnimu
HD.

spolupracuje na vyhodnoceni realizac&ingsu nanstu

4.2. PFimy nadfizeny

je reSitelem HD na prvni UrovieSeni
predlozeny pozadaveipracuje do 5 dni
v pripac schvaleni nagiu vZdy predavéeSeni HD administratorovi pilotniho

provozu
VZdy uvadi do poznamky sténé odivodreni schvéleni nagu.
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* je povinen uzawit HD a nameét zamitnout - v pripadé, Ze se nejedné o nait,
byla zjisténa duplicita nebo zneuziti motiv&niho systému - kédy ,zavady"
z pohleduesitele: Namét neschvalefi. pii uzaweni zkontroluje spravnou prioritu a
systém.

= Vv piipack zjiskené duplicity HD je povinen ji ozié a dat kratkou zpravu do
poznamky HD

s Vv pripadt zamitnuti natu je povinen do poznamky uvést jednazraodivodreni
zamitnuti nargiu

» motivuje své potizené a pomaha jim se zadanim s&m

* na zéklad predlozenych podklado uzavenych HD provadi kontrolu a potvrzuje
opravreni finareni indiv. motivace.

e pii predani HD se fiZe ipojit jako zajemce o informaci ( zajisti sighledreSeni
nameta svych podizenych )

4.3. administrator pilotniho provozu

e pouze pro pilotni provoz

+ byla ukena panBéarka Slabochova. Zastupitelnost biefena operativiv
ramci Referatu NZP OMKP.

* nejpozdji ndsledujici pracovni derfgdavaeseni HD jednomu garantovi podle
specializace ( viz. tab. garant piibézré aktualizovana ).

« V odivodrenych gipadech méa opréeni znenit uréeni garanta.

» Vv pripadt zjisteni duplicitniho nartu provede ozn. do HD, ale HD neuzavira

» konzultuje ptib¢h pilotu, piibeh politu i jednotlivé pipady s projektovy tymem a
podava ZV o zjignych problémech apod.

4.4, garant

* odpovida zareSeni nartu

*  7a feSeni nawtu je odpovdny vZdy jeden garant — ¥ipad, Ze spolupracuje
s ostatnimi garanty je opré&mpoZadaveke3eni pedat jinému garantovi pouze po
vzéajemné dohad

e zahdji zpracovanirjgéleného natu na HDdo 5ti dnii - zahajeni zpracovani ozn.
formou gFipojeni komentée

» v ramci pilotu rozhodnédo 30dni od gidéleni tkolu v HD o pipadnem odmitnuti
nebo schvaleni n&tu - uzave HD ( 3 definované ,kody chyb” podle HD )

+ v pripact uzaveni HD uvede do poznamky jedno#né odivodreni zamitnuti nebo
schvéleni nd#tu - zapis bude jednoztr@& popisovat otivodreéni a rozhodnuti a
stav a zpsob feSeni — s uvedeni nage zmnéna byla zapracovana do ARIS | byl
zadan pozadavek do ITG na &wa provozniho systému ¢ip. uvedeni TD ), vydano
IS apod.

« vy pipadt zjiS€né duplicity namstu uzave HD a ozn. duplicitu — podkladyevede
k prvnimu zadanému né&io.

* je odpovdny zareSeni nartu ( konzultujefeSeni s ostatnimi Gtvary, kterych se
piipad dotyka )

» spolupracuje se zadavatelemipps VT

+ spolupracuje s projektovym tymeRQ na vyhodnoceni nafth

4.5. Projektovy tym
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odpovida za kontrolu a reporting

provadi konzultace k projektu

zaji¥uje provadni kontrol a zptné vazby v pibehu pilotniho provozu

konzultuje pfibéh pilotniho provozu a vyhodnocuje néns VT,RO, garanty,
zadavateli nagtu

po konzultaci s %, RO OMKP upravuje podle pbehu pilotniho provozu metodické

pokyny

5. kontrola a reporting pilotniho provozu

v prib¢hu pilotniho provozu provéf kontrolu podanych na#m, pripravu podklad
pro motivaci a ostatni reportirdenové projektového tymu.

reporting, vyhodnoceni a schvaleni podilgdo motivaci se provadi vzdy maésicni
hodnotici obdobi : 20.k.m. — 19. n.m.

Na zaklad predioZeného souboru VT provede kontrolu deaych HD garantem a
potvrdi vySi motivace pracovnik

Celkova data i data za jednotliva hodnotici obdtniou archivovana —
\\Dvt881\data\inovacni_namety - VT a RO maji fistupy praoiteni. Ripadné rozpory
mohou konzultovat séleny projektového tymu.

Ke sk¥ru dat jsou vyuZivany moZznosti tvorby sestav apkkblelpDesk.

Clenové projektového tymu kontroluji a konzultugaranty, VT aRO pribgh
pilotniho provozu

V prabéhu pilotniho provozu bude rovréZ sledovano a vyhodnocovano
dodrZzovani stanovenych postu pfimymi nadiizenymi zadavated.

Sledovana data z HelpDesk:

@

Struktura podanych inogaich nansta — celkovy pdet a staveSeni nagta podle
VT a zadavatele (zadavatele i VT diygeme riéne) — pravidelnd aktualizace
sledovanieseni nartu podle gararit — pravidelna aktualizace

vykazovani uzaenych HD za hodnotici obdobi podle ,typu zavaaigsSitele —
podklad pro motivaci

Kontrola prova@ni projektovym tymem:

Priabezna kontrola a vyhodnocentijptych a odmitnutych naghi — pro poteby
vyplaty motivace — ve spolupraci s garanty a VT

kontrola zamitnutych naghi — paiet, divody

kontrola doby a @ibéhutedeni a realizace néth — ZV od VT, gararit, RO

Zzpétna kontrola realizace a vyuZiti ingwach nandta — definovat finosy — jedt by
to bylo moZné roz#it o nejakou celkovou sledovanostiposi

spravnosti a opra¥nost zadavani natth — nangt sphuje definici podle metodiky
ZV k aplikaci HelpDesk - administréiddD - prabéZné komunikace, Gpravy apod. —
ZV pro manual

6. Motivace pubéhu pilotniho provozu

Za podavani nasti v ramci pilotniho provozu jsou za&stnanci odrénovani formou
finanéni i nefinanéni motivace podle pravidel stanovenych v tomto IS.
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Podavani inova&nich naméta nema vazbu na vykonové ukazatele zafstnance.
Motivace se vyplaci za PRVNI inovéni namét zapsany na HD k danému tématu.

6.1. Finandni motivace

vyplaci se zadavateli ino¥aiho nanitu v piipads, Ze nemé inovaci oblasti
(specializace), které se néintyka, v popisu prace nebo je za inovaci v ddviasti
jiz motivovan nap formou bonus apod. (v pipadd sporu rozhoduje ifslusny
reditel odboru),

Finanéni motivace se v pibéhu pilotu nevyplaci v pFipadé, Ze bude nangt
zamitnut primym nadiizenym zadavatele.

vyplaci se ve mzd pracovnika za #sicni hodnotici obdobi, ve kterém doSlo

k uzavfenireSeni nangtu na HD garantem

mésiéni hodnotici obdobi plati od 20.k.m. do 19. n.m.

Prislusnyieditel odboru TaS NZP nebo OMKP je opravién v pripadé zjisténi
zneuZiti motivaéniho systému kratit konkrétnimu pracovniku vyplacerou
motivaéni odménu za podané naniity. O vysi a divodech kraceni jsou povinni
pracovnika pisemré informovat.

Motivace za inovéni nangt nebude vyplacena za duplicitpodany nant, i kdyz
byl pospan na jinémifpad nebo jinym zfisobem nebo pro jinou specializaci

v ramci TaS.

V ptipac nejasného nebo sporného zadanidtaie @islusnyRO opravién povolit
vyplatu motivace za konkrétni ném

Vyse finaréni motivace se five na zakla#l rozhodnuti \R USZNP v zavislosti na
prabéhu pilotniho provozu #mit. Zmena je &inna dnem vyhlaseni.

6.2. Nefinanéni motivace

@

Pribézné zvéejnovani Gspsnych pracovnik podavajicich inoveani nangty —
naseénky jednotlivych odbar. Zaji&'uje piislusny odbor dle podkladorojektového
tymu.

Zverejreni nejlepsiho namu za pilotni provoz. Zaji%ije projektovy tym na zaklad
informaci gararit.

6.3. VySe motivace pro ghéeh pilotniho provozu pro zaéstnance:
Individualni motivace

®

Namet odmitnuty pimym nadizenym,Namét neschvalen’- neni vyplacena
motivace

namet predany pimym nadizenym azamitnuty garantem - HD uzaven garantem
ve stavu Namét nechvalerf 100,- K¢/namét

Namst schvéleny garantem- uzaven ve stavu: Namét schvalen - realizovanh
nebo Namét schvélen — Fedani k realizact - 500,- K& namét

nejlepsi pracovnik za obdobi pilotniho provozu dradi se p&et a kvalita podanych
nameta schvalenych garantem — jednorazoaatka 3.000,- Ké/pracovnika -
vyhodnocuje a schvalujeditel odboru na navrh garérd projektového tymu
vrchnireditel je opraven schvalit vyplaceni jednorazoveé o#lmg ve vysi5.000,- K&
zadavateli ndgtu s vyznamnym finosem.

Tymova motivace:

@

nejlepsi tym — hodnoti se gt a kvalita narta schvalenych garantem k realizaci —
jednorazovaastka 5.000,- K& — schvaluje vrchriieditel
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12.5.  Priloha 5: Prezentace ke studii CESKEHO TELECOMU,
a.s

— VYCHODISKA PRO REALIZACI

TELECOM

PoZadavky na systém

Na zékladé analyzy prostfedi a analyzy info potfeb:

Flexibilita a otevienost systému (integrace do prostredi,
rizné typy uzivateld).

Moznost integrovat rizné typy dat (MS Office, pdg, scan,
html/asp...).

Zaclenéni statistickych a manazerskych nastroju.

Definice pfistupovych prav uzivateli a moznost jejich
profilace.

Moznost sdileni datovych zdrojd na vstupu i vystupu.
Neomezena dostupnost v ramci interni sité.
Bezpec&nost.

— TRI POHLEDY NA SYSTEM

TELECOM

Pohled procesni

. . T
CESKY TELECOM, a.s. uplatfiuje tzv. D
procesni pristup. (procesni model, oblasti =

procesu)

=>» Proces Sprava a fizeni znalostniho
systému (skupina Rozvoj systémd fizeni —
oblast Rozvoj organizace a fizent).

Zakladni ramec: fidici dokument
Informacéni fad (RAD)

2 Rizeni a sprava systému: jednotlivé
smérnice (SME)

=>KaZdodenni chod: postupy, instrukce
(POS, INS)
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—— TRI POHLEDY NA SYSTEM
TELECOM
Pohled technicky

Znalostni systém Convera RetrievalWare (firmy Convera).

Jaké vlastnosti uzivatelé oceriuji?

Volba typu vyhledavani (podobnostni, s vyuzitim slovniku,
booleovské operatory).

Jazykova podpora (telco slovnik, multijazykové slovniky).
Otevfenost systému: mozno integrovat do rozhrani.

Bezpecnost: autorizace uzivatele, kryptovana komunikace.

e TRI POHLEDY NA SYSTEM

TELECOM

Pohled informa ¢€ni (informa &nich zdroj ) I.

Dva rezimy systému

Verejny rezim : informaéni zdroje, které jsou ur€eny vSem
uzZivatelim systému. X autorizovany rezim : informacni
zdroje, které jsou adresné uréeny profilovym skupinam.

Podil ,cze/leng “

Interni zdroje 50/50, Externi zdroje 20/80, Denni
monitoring 70/30
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CZECH

TELECOM

TRI POHLEDY NA SYSTEM

Pohled informa ¢&ni (informa é&nich zdroj @) Il.

RIDICI DOKUMENTY

Periodika CESKEHO

RAD, SME, POS, ...

TELECOMU, a. s.

Externi zdroje

CZECH

TELECOM

Zpravodaj, bulletiny

Externi studie, Finanéni zpravy,

ReSerSe Testcom, ...

Hlavni strénka intranetu CESKY TELECOM, a.5. - Microsoft Internet Explorer provided by Cesky Telecom a.s.

DESIGN SYSTEMU

Soubor Upravy Zobrazk Oblibené Néstrole  Népoyéda ‘ ‘
Gzs - = - Q) [2) 4Y| Qedst [jobibent (Pstore | B+ Sp A - 5]

dresa [&] hip:/web1 apl.ct.csl B
Odkazy (“JCTc [ “JRetri &)Centrum &) -iZumdl @) lazyk rax &R B coto.e  @)servisz4 &5 a5

2asxi
e
TeLEcom

(4 STRANKY UTVARD
(+ zAMESTNANCI

(© ORGANIZACE a RIZENI
(o prROJEKTY

( Bop

(* PRODUKTOVE INFORMACE

{* DOKUMENTY a FORMULARE

(& APLIKAGNI PORTAL 2000
(- eoms

(© PROCESNI KOMPAS

Vysutlivky k polozkdm menu.

prehled
AKTUALNE ZE SPOLECNOST

05.03.2003 13:14 - Komunik
PROBLEMY SE ZAVADEN
¥ lednu 2003 doZlo pii zavédi
2.5., a tak nékte 2akaznici, -
operatora, obdrzeli za nékterc

04.03.2003 15:23 - Rozvoj o
Novela Organizacniho a
Vazens kolegyng, Vazen kole
svim usnesenim &. 7.1/101/2
implementaci novéh .. vice &

04.03.2003 14:10 - Komunik
Vvelka hokejové souts? (
Vézeni kolegové, CESKY TELE

a snadte se v nasi souté%i
Vs Sekaji hokejové Kiigenky,

04.03.2003 09:06 - Komunik
Nova tvéF a obsah port:
Vazeni kolegove, piipravil jsr
pripravé nového portslu jsme.

[@THotovo

@ @ veroesk @) msoani
@ reronni seznam zuvnl stranka INTRANETU
@ oromuzacni suruna S

KY TELECOM, a.s.

7} Convera RetrievalWars

INTRANET
© Dotaz

Zadejte hledany vyraz

Microsoft Internet Explorer provided by Cesky Telecom a.s.

VYHLEDAVANI NA INTRANETU

Ridici dokumenty

& Naj

[operatori

Typ hledani [FETTTTERETENNS - |
Podobna slova [ =]
UpFesnéni dotazu I

Copyright @ CESKY TELECOM, a.s., 2002

DALST ZDROIE

povéda

© V¥yhledat

Booleovshé operstory: moinost vyuiiti lagickgch operstord

(AND, Of
S vyusiti
synonyma.
Podobns slova: hledany uiraz bud:

slova bez ohledu na jejich vjznam

Powered by

siownikus hledang viraz bude rozifen o

e roziifen o nejpodobnijil

Convera Retrieval Ware

=10l

&] Vyhledavani v Intranetu
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. BENEFITY

TELECOM

Nefinan éni benefity

Jednotné rozhrani k riznym typum informaci (interni x
externi, rizny rozsah, rozli¢ny format).

Kontinuita v procesech i ¢innostech (znalost souvislosti,
moznost pribézné sledovat vyvoj vybrané oblasti).

Moznost rychlé reakce na vyvoj na trhu, snaha o
predvidani vyvoje.

Vytvareni a vyuziti ,knowledgebases”, zavedeni prvki KM
do spolec¢nosti.

ZvySovani spokojenosti zaméstnancu s dostupnosti a
kvalitou informaci (prokazano v prdzkumu spokojenosti
zameéstnancu).

Motivujici faktor a platforma pro spolupraci mezi
organiza¢nimi jednotkami.

. BENEFITY

TELECOM

Finan éni benefity I.

Finanéni dopad pri nereSeni pozadavku (uSetrené

naklady):

= Uspora ¢asu pfi praci s informacemi (zejména jejich
vyhledavéani) zameéstnanc.

= Uspora finan&nich prostfedkd pfi koordinované akvizici
informacnich zdroju.

= Uspora pfi vlastnim zpracovani informaci a jejich
prezentaci (pfedvidani vyvoje, benchmarky — dopad do
obchodnich aktivit spole¢nosti).
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ol BENEFITY

TELECOM

Finan éni benefity II.

Public uzivatel: chovani uzivatele, statistika poctu
pFistupu (633/den), doba vyhledavani (odhad + anketa
mezi uzivateli), 21 prac. dnli v mésici, zapocitana
normohodina: 450,-K&/¢lovékohodina

3 299093 CzZK 3589110 CzZK

5 498488 CZK 5981850 CZK
9,27 924 468 CZK 11 093 613 CZK
10 996 975 CZK 11 963 700 CZK
15 1495463 CZK 17 945 550 CZK

e BENEFITY

TELECOM

Finan éni benefity II.

Autorizovy uzivatel: pfistup do autorizované casti
systému, vyhodnocovani dotazl, anketa mezi uzivateli,
sledovani prace v systému, zapocitany uSetfeny ¢as za
tyden: 4 hod., pocet uzivatelu: 40, zapocitana
normohodina: 450,-K&/Elovékohodina

people minutes per day price per moth price per year
1 48 7 560 CZK 90 720 CzK
40 1920 302 400 CZK 3628 800 CZK




