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1 UVOD

V posledni dob¢ je velmi patrny fenomén znalosti. Tradi¢ni pojeti zdrojového a pozi¢niho
pristupu k tvorbé konkuren¢ni vyhody ustupuje do pozadi a pozornost je vénovana
predevSim znalostem, at’ jiz v jejich explicitni, tak tacitni podobé. S nastupem znalostni
ekonomiky jsou to pravé znalosti, které mohou pfinést organizaci konkuren¢ni vyhodu. Pro

organizaci se tak stavaji rozhodujici znalosti a schopnost je vyuzit.

Znalostni management se zabyva fizenim znalosti v organizaci. V poslednich letech
dochazi k rozliSovani mezi pojmy znalostni management a management znalosti, ktery je
vnimadn jako dil¢i ¢ast znalostniho managementu. Zatimco management znalosti je
zaméfen na vyuzivani znalosti, znalostni management prezentuje na znalostech zalozené

fizeni, které aplikuji znalostni organizace.

Kazda organizace (bez ohledu na velikost, ro¢ni obrat, region pusobnosti atd.) pracuje se
znalostmi, které se v ni nachazi. V ramci znalostniho managementu existuji rizné znalostni
strategie, které organizace muze zvolit. Vybér vhodné znalostni strategie vyrazné ovliviiuje

efektivnost znalostnitho managementu.

Uspéch organizace V praxi zavisi na tom, zda spravné zvoli, kterou znalostni strategii bude
ke své préci prioritné vyuzivat, respektive jakou formu znalosti by vzhledem ke své
¢innosti méla upiednosthiovat. Spravna volba je dualezitd nejenom z hlediska vybéru

znalostni strategie, ale také z hlediska nakladt a navratnosti.

Pokud vedeni organizace uvaZzuje o uplatnéni znalostniho managementu, mélo by si
uvédomit existenci podstatnych faktorti, které implementaci znalostniho managementu

zasadné ovliviuji. Jejich opomenuti by pro organizaci mohlo mit neptiznivé dusledky.

Zavadéni znalostniho managementu je ¢asové€ i financné naro¢né. Ma-li byt efektivni, musi
byt systematické. Z tohoto divodu jsou vyuzivany rizné metodiky, které by mély tuto
efektivitu zajistit. Volba vhodné metodiky musi vychazet z konkrétnich potieb dané

organizace.



2 LITERARNI PREHLED

Autor se ve své praci zabyva volbou vhodné strategie implementace systému znalostniho
managementu. Vzhledem k vymezeni tématu a vyuziti systémového piistupu, bylo nutné

se v ramci literarniho piehledu zaméfit na tato témata:

1. systémovy pfistup;
2. znalostni management;
3. implementace znalostniho managementu;

4. rozhodovani a teorie rozhodovani.

Vsechny ¢asti literarniho piehledu jsou zpracovany tak, aby doslo k vymezeni zakladnich

pojmu v danych oblastech s ohledem na relevanci ke zvolenému tématu disertaéni prace.

2.1 SYSTEMOVY PRiSTUP

V této kapitole literarniho piehledu dochdzi k vymezeni systémového pfistupu a jeho
vztahu k systémové véde; pojmu systém a zakladnich néstrojl, které jsou pro systémovy
ptistup charakteristické. Pokud chce autor v diserta¢ni praci vyuZzivat systémovy pfistup, je

tteba ho nejprve vymezit.

Skyttner (2005) tvrdi, Ze systémovy pFistup, ve skuteCnosti aplikace teorie systému,
funguje v integrovaném ramci organizational knowledge a management science’.
Systémovy pfistup je zaloZen na zdkladnim principu, kdy vSechny aspekty lidskych
problémi by mély byt zpracovavany dohromady na raciondlnim zakladu. Jedna se o pokus
zkombinovat teorii, empirii a pragmatismus a zaroven se divat na cely systém spiSe shora
dolti nez zdola nahoru. Zejména, pokud studovany jev zahrnuje funkce, cile a ucel typické
pro zivé organismy nebo lidské byti, je 1épe celé chovani vysvétlit pomoci kone¢ného

vysledku nez prostiednictvim pouzitych prostiedki.

! Terminy organizational knowledge a management science se b&zné neprekladaji. Teoreticky je mozné je
prelozit jako organizac¢ni znalost a manazerska véda, coz vsak nevystihuje jejich podstatu.



Zajimavy je rovnéz Skyttnertv (2005) popis systémové védy, ktera podle ného velmi tzce
souvisi s obecnou teorii systémt®. Konkrétng pokud je obecna teorie systémi aplikovana,
stava se zni systémova véda - metadisciplina, jejiz obsah muze byt pfendsen z jedné

discipliny do druhé. Systémova véda se stala védou syntézy a integrace.

Domeova, Houska a HouSkova Berankova (2008) tvrdi, Zze systémovy pfistup vychazi
z ptedpokladu, ze kazdy celek, v némz probihaji n¢jaké procesy nebo tkoly, je systémem
nebo tfidou systému. Systémovy pfistup je metodologie (zplisob) mysleni, feSeni
problému, rozhodovani a konani. Nejedna se o ptimé zkoumani realného objektu, ale
0 zavadéni abstraktniho systému na realny objekt. Zakladni charakteristikou systémového

ptistupu je komplexni pohled na cely systém a jeho prostiedi a vychazi z:

e posouzeni vnitini struktury, prvki, vztaht a funkcionality systému;
e posouzeni dynamiky zaloZené na minulosti a ptedpokladané budoucnosti;

e posouzeni cilového a G¢elového chovani systému.

Jancarova a Rosicky (1998) za systémovy pfistup povazuji zpisob mysleni, zplisob feseni
problému ¢i zpusob jednani, pfi némz jsou jevy chapany komplexné ve svych vnitinich

a vnéjsich souvislostech.

Janicek (2002) velmi obecné vymezuje systémovy pristup jako nastroj védeckého poznani

prispivajici k efektivni realizaci poznavacich procest.

Jak uvadi Kozminski (1975), systémovy pfistup vyzaduje, aby se vSechny faktory, které
urCuji zvoleny jev v oblasti fungovani organizace, analyzovaly ve vzdjemnych vztazich.
Timto zplisobem je oblast analyzy urcena nikoli formaln¢ a institucionaln¢, ale meritorng;
Zkouma se problém a nikoli instituce. Komplexnost systémového piistupu k fizeni nuti
pfehodnotit tradi€né vytvotfena ohrani¢eni mezi védeckymi disciplinami, jez se zabyvaji
organizaci a fizenim. Pozadavek zkoumat ve vzijemnych souvislostech souhrn faktorii
podminujicich jevy, knimz dochdzi v organizacich, znamena nutnost pojmout do
jednotného ramce problematiku formaln€¢ organizacni, socialné psychologickou,
ekonomickou a technickou. Takova interdisciplinarni analyza ma nesrovnatelné veétsi

vyznam neZ zkoumani provadéna pouze z hlediska jedné discipliny.

2 General System Theory



To potvrzuji 1 Jancarova a Rosicky (1998), ktefi tvrdi, ze pfinosem — novou kvalitou
systémovych pfistupi — je silné védomi existence vzajemné interakce jak mezi ¢astmi
systému a syst¢tmem jako celkem, tak mezi systtmem a jeho podstatnym okolim, kdy
dochazi k ovlivitovani cill, chovani, struktury a vlastnosti systému. Systémovymi ptistupy

se fesi jakékoliv slozité problémy, predevsim vSak problémy:

e Spatn¢ piehledné a slabé¢ strukturované;
e s bohatou vnitini ¢lenitosti;
e netypické;

e jednorazového charakteru.

RozliSovani mezi systétmovou védou a systémovym pfistupem je dle Jancarové
a Rosického (1998) v praxi velmi obtizné, nelze je pojimat strnule a dogmaticky. Ze
systémového piistupu k realit¢ pak muze zlstat jen mechanické zkoumani reality

vyuzivajici systémové terminologie.

Pro lepsi pochopeni systémového ptistupu je vhodné vymezit pojem systém.

2.1.1 SYSTEM

Existuje mnoho riznych definic systému, které se 1isi nejen svou obsahlosti, ale hlavné
svym zaméfenim. Velmi Casto je aplikovana matematicka definice George Klira (Klir in

Skyttner, 2005). Jeho formulace je velice obecna:
S=(TeR)
V této formulaci S vyjadiuje systém, T vyjadiuje mnoZinu libovolnych prvkd, ale mize to

byt i mnozina potencialt a R vyjadiuje libovolnou vazbu, kterou je mozné definovat ve
zminénych mnozinach.

Pro ukdzku rtznorodosti, kterd vSak vychazi z jednotného zakladu, nésleduje kratky vycet
ruznych definic pojmu systém.

Systém je mnozina objekti spolu se vztahy mezi nimi a mezi jejich atributy (Hall, Fagen In
Winberg, 2001).

Systém je komplex prvki nachazejicich se ve vzajemné interakci (Bertalanffy In Habr,
Veptek, 1986).



Systém je stroj s pevnym uspoiadanim ¢asti a procest (Ashby In Habr, Veptek, 1986).

Systém je mnozina pravdivych vyrokovych funkci, jejichz volné proménné tvoii formalni

objekty (Mesarovi¢ In Habr, Vepiek, 1986).

Systém je povazovan za ucelové zjednoduSenou verzi redlného objektu. Vysledkem
systémové identifikace problému muize byt grafické nebo tabulkové znazornéni hlavnich
faktori pusobicich na feSeni problému a zejména vazeb mezi nimi. Vyrazn¢ ovliviluji
feSeni problému zejména vnéjsi faktory, prvky okoli, zékaznici, dodavatelé¢ vyrobkil

a sluzeb, finanéni a spravni instituce (Gros, 2003).

Na zavér autor prace uvadi vlastni vymezeni systému. V tomto kontextu bude pojem
systém dale v disertacni praci vyuzivan. Vymezeni vychazi z tzv. obecné (obecné chapané)
definice (Skyttner, 2005). Systém je mnozina vzajemné ovliviujicich se jednotek ¢&i prvkd,

jenz tvofi integrovany celek, ktery vykazuje funkéni chovani.

2.1.1.1 Tvrdé a mékké systémy

JanCarova (1992) uvadi, Ze ,tvrdymi*“ byvaji nazyvany systémy uméle vytvafené na
zaklad€ rigoroznich kvantitativnich konstrukci a podle deduktivnich postupl a dikazi.
Vlastnosti tvrdych systému se definuji exaktné. Se systémy tohoto typu se lze setkat
zejména v exaktné¢ budovanych védach (napf. teoretické fyzice, v astronomii,
v matematické ekonomii aj.). Nicméné je nutno konstatovat, ze tvrdé systémy byvaji
z hlediska vystizeni vlastnosti realnych objekti dosti chudé. Dle Checklanda (1981) je
tvrdé systétmové mysleni zplisobem mysSleni pfirozenym zejména pro techniky, jejichz
ulohou je zajistit efektivni dosazeni definované potieby. Zakladem je tedy znalost toho, co
je potieba a nutnost vyzkoumat, jak toho muize byt dosazeno a jeho pouziti je nejvhodnéjsi

zejména pro strukturované problémy.

M¢Ekké systémy jsou zpravidla adaptabilni vzhledem k ménicim se vlastnostem okoli,
i kdyz si stale zachovavaji zakladni rysy, odpovidajici pfisluSnym systémovym objekttm.
Jejich prvky a vazby nebyvaji neménné, nedefinuji se abstraktné a méni se zpravidla
s ménicimi se vlastnostmi zobrazovanych objekt (Jancarova, 1992). Jak uvadi Checkland

(1981), v lidském svété se nic neopakuje dvakrat piesné stejné.



2.1.2 SYSTEMOVA ANALYZA A JEJi FAZE PRI RESENi PROBLEMU

Systémova analyza piedstavuje dle autora prace soucast systémového pristupu k feSené

problematice.

Systémova analyza je dle Skyttnera (2005) striktné systematicky pohled na komplexni
organizace®, vstupujici na odbornou scénu s cilem zajistit to, aby zadné dileZité faktory
nebyly vylouceny ze struktury zkoumaného objektu. Soustfedi se na zvladnuti problémut
s identifikaci, rekonstrukci, optimalizaci a kontrolou usporadani, zatimco bere v uvahu
mnozstvi cilii, omezeni a zdroju. Pfedstavuje mozné opatfeni spolu s vyctem jejich rizik,
nakladi a ziskl. Systémovou analyzu lze povazovat za interdisciplindrni rdmec se

spoleénym néhledem problém.

Dudorkin (1995) uvadi, Zze predmétem zkoumani systémové analyzy jsou slozité a rozsahlé

objekty s rozpoznatelnymi systémovymi vlastnostmi.

Cile systémové analyzy jsou v popsaném pojeti explicitné obsazeny — ziskani prostredkii
pro zjiStovani a zabezpeCovani systémovych vlastnosti objektli, pro tvorbu objektl
s urcitymi systémovymi vlastnostmi a pro jejich realizaci. Nadfazenym cilem potom je

zkvalitnéni feSeni zpravidla slozitych problémd.
Dudorkin (1995) rozliSuje tyto zakladni procesy systémove analyzy:

o Identifikace systému — proces rozpoznani nositell a projevilt systémovych
vlastnosti na objektu a jejich zapis ve form¢e systémového modelu (systému).

e Analyza systému — proces zjisStovani (u existujicich objektd) a zabezpecovani
(zpravidla u projektovanych objektit) systémovych vlastnosti objekta.

e Dekompozice systému — proces rozkladu systému na podsystémy.

e Projektovani systému — proces navrhu objektll s pozadovanymi systémovymi
vlastnostmi.

e Realizace systému — proces tvorby (vzniku) objekta.

¥ Complex organizations



Kromé téchto zakladnich procesii je mozno rozliSovat dalsi dil¢i procesy systémové
analyzy (napf. implementace systémul), mezi nimiz zvlasté¢ vyznamnou roli hraji

rozhodovaci procesy.

2.1.3 MODELOVANI

V ramci diserta¢ni prace vznikaji rizné modely. Z toho divodu je tieba se v literarnim

piehledu alespon okrajové zabyvat pojmy modelovani a model.

Dle Fialy (2006) je modelovani mozno vymezit jako materialni nebo myslenkovou
reprodukci a zkoumani realn¢ existujiciho objektu pomoci jiného, zpravidla uméle
konstruovaného objektu, v némz jsou vyjadieny pouze vybrané vlastnosti, stranky a vztahy
origindlniho objektu. Modelovani je ur€itym védeckym postupem poznani zaloZenym
V podstaté¢ na analogii. Na rozdil od prosté analogie nejde jen o zjiStovéni, ale také
modelovani shody vybranych znakti mezi uritymi objekty. Modelovani je univerzalni
metoda umoziujici zkoumani riiznych stranek objektd kvalitativnich i1 kvantitativnich,
obsahovych 1 strukturnich, vnéjsich 1 vnitinich. Modelovani je tedy jednou ze specifickych

forem a zaroven prostfedkem poznani.

Jak uvadi Gros (2003), modelovani ptedstavuje vlastni proces sestaveni modelu.
Modelovani se opira o pojmy izomorfie a homomorfie dvou systémi. Dva srovnavané
systémy jsou izomorfni, pokud jsou zrcadlovym obrazem, tj. kazdému prvku jednoho
Z nich lze jednoznacné prifadit prvek druhého a naopak. Stejné tak maji oba stejné chovani,
tj. na stejné vné&jsi podnéty reaguji stejné. U homomorfnich systémd je jejich zaménitelnost
jednostranna. Kazdému prvku a vazbé jednoho z nich lze ptifadit analogii druhého, ale
neplati to naopak. Druhy ze systémi mtze obsahovat dalsi prvky a vazby, jejichz analogie
prvni z nich neobsahuje. Obdobn¢ se miize stat, Ze odezva obou homomorfnich systému na
stejné vnéjsi podnéty se bude lisit. Vzhledem k tomu, ze vysledky prace s modelem by
mély byt podkladem pro navrh feSeni analyzovaného problému, méli bychom usilovat o to,
aby model byl izomorfnim zobrazenim systému, v idedlnim piipad€ realného systému.
Vzhledem k rozsahlosti a slozitosti realnych objektd vsak musime pti modelovani tceloveé
definovaného systému piistupovat k dal§im zjednodusenim a pouzité modely jsou pak

homomorfni nejen k realnému objektu, ale i k jeho definované zjednodusené podobé.
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Pti hledani vyhod modelového pfistupu je tieba brat na zietel, Ze model je vzdy
zjednoduSenim urcitého systému, respektive reality. Dle Jablonského (2002) ma vSak
modelovani celou fadu vyhod, pro které se stava model ¢asto jedinym prostiedkem pro

studium modelovaného systému. Jako zakladni vyhody modelového ptistupu lze uvést:

e pouziti matematickych modeli umoznuje strukturalizaci systému a specifikaci
vSech moznych variant stavi systému, kterych muze byt Casto neomezené
mnozstvi;

e modely umoziiuji analyzu chovani systému ve zkraceném cCase — procesy, které
mohou trvat v realném systému dny, mésice ¢i roky, mohou byt simulovany na
pocitacich ve zlomcich sekund;

e s modely Ize snadno manipulovat a provadéet Cetné experimenty pomoci zmén jejich
parametri;

e naklady na realizaci modelu nejsou sice zanedbatelné, jsou vSak vzdy niz8i nez pfi

experimentovani s redlnym systémem.

Modelovy pfistup ma samoziejmé i celou fadu nevyhod. Ty vSak spiSe nez ze samotné
podstaty tohoto pfistupu, vychéazeji z pouzitych technik (metod) a z miry abstrakce, kterou

¢loveék pouziva pii procesu modelovani.

2.2 ZNALOSTNi MANAGEMENT

Pro potfeby prace je tfeba vymezit pojem znalostni management a jeho atributy. Zaroven

dochdzi k vymezeni zakladnich pojmi, které se ke znalostnimu managementu vazi.

2.2.1 ZNALOST

Dle Davenporta a Prusaka (In Trunecek, 2004) je znalost proménliva smés usporadanych
zkuSenosti, hodnot, kontextovych informaci z pohledu odbornika, kterd stanovuje pravidla
pro hodnoceni a zaclefiovani novych zkuSenosti a informaci. Znalost vznika a je vyuZivana
Vv hlavach znalostnich pracovnikti. V organizacich je ¢asto obsazena nejen v dokumentech
nebo v databazich, ale také v organizacnich pravidlech, procesech, postupech a normach.

Vymezuji se Ctyfi moznosti vzniku znalosti: srovnani, nasledek, souvislost a konverzace.

Polanyi (1966) déli znalosti na explicitni a tacitni. Explicitni znalosti pfedstavuji takovy

typ znalosti, které 1ze formalizovat, zdokumentovat a sdilet. Tacitni znalosti jsou naopak
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hluboce zakotenéné v myslich jednotlivet, proto je t€zké je formalizovat a neni mozné je

prevést do explicitni podoby. Stejné ¢lenéni uvadi Nonaka, Tayama a Konno (2000).

Dle Trunecka (2004) lIze explicitni znalost vyjadfit formalnim jazykem, to znamena, Ze ji
muzeme napsat, nakreslit nebo jinak znézornit. Mizeme ji tedy formalizovat, prenaset,
ukladat, skladovat. Lze ji vyjadfit pomoci dat. Tacitni (tiché, skryté) znalosti jsou
vytvafeny interakci explicitnich znalosti a zkuSenosti, dovednosti, intuice, piedstav,
mentalnich modeli atd. Tento typ znalosti ma subjektivni charakter, je vazan na osobnost
Elovéka a je velmi tézké je vyjadfit a prenaset. Clovék, ktery je nositelem, o jejich existenci
ani nemusi védét. Tacitni znalosti jsou uchovany v lidské mysli, v chovani jednice a jeho

predstavach. Proto je:

e bud tézké je formalizovat a komunikovat (Nonaka, Takeuchi, 1995) nebo

e nemozné je prevést do explicitni formy (Polanyi, 1966).

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze se nazory jednotlivych autorti v postoji k prevodu tacitnich
znalosti na explicitni rozchazi. Proto se objevuje pojem implicitni znalosti pro oznaceni
znalosti, které jsou uchovany v lidskych myslich, avsak v okamziku potieby je mozné je

dokumentovat a ptevést do explicitni podoby (Bures, 2007).

Problematiku explicitnich, implicitnich a tacitnich znalosti zobrazuje schéma 1.
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Schéma 1 - Explicitni, implicitni a tacitni znalosti (upraveno dle Nickols, 2000)

ZJISTENA ZNALOST

BYLA

VYJADRENA? EXPLICITNI ZNALOST

MUZE BYT

ZJISTENA IMPLICITNI ZNALOST

VYJADRENA?

LZE JI

TACITNi ZNALOST
FORMALIZOVAT?

Zdroj: vlastni zpracovani

2.2.2 DEFINICE ZNALOSTNIHO MANAGEMENTU

Tento termin vychazi z anglického nazvu Knowledge Management, ktery se do ceského
jazyka pieklada riznymi zptisoby napf. jako znalostni management, management znalosti,
fizeni znalosti. V poslednich letech dochazi k rozliSovani mezi pojmy znalostni

management a management znalosti, ktery je vniméan jako dil¢i Cast znalostniho
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managementu. Zatimco management znalosti je zaméfen na vyuzivani znalosti, znalostni

management prezentuje na znalostech zalozené fizeni, které aplikuji znalostni organizace.

Trunecek (2004) definuje management znalosti jako systematicky pristup k tvorbé,
ziskavani, uchovavani, sifeni, sdileni a k aktivnimu vyuzivani znalosti s cilem zvysit vykon
organizace. Pouhé shromazdovani dat, informaci a znalosti nemd pro podnik velky
vyznam. Dulezité jsou znalosti promitnuté do uspé$né a pro konkrétni organizaci dulezité
akce. Management znalosti je v soucasné¢ dob¢ povazovan za prvni krok ke znalostni

ekonomice.

Dle Katolického (2008) znalostni management akcentuje pozornost znalostem. Vénuje
pozornost jejich vzniku, formalizaci, transformaci, zptisobu ukladani do paméti, vybéru,
zpracovani, $ifeni, dal§imu rozvijeni znalosti, jejich vyuzivani a hodnoceni G¢innosti
vynaklddanych nédkladi na rozvoj znalosti. Priorita ptislusi zejména tfem aktivitdm: Sifeni,
dalsi rozvijeni a uziti znalosti. Nejde o pouhé hromadéni informaci vyznacujicich se
vzajemnou vazbou, ale o pokryti konkrétnich potfeb redlného procesu fizeni

a 0 zajisStovani vSech pro podnik nezbytnych funkei.

Znalostni management lze tedy definovat jako obor, ktery se vénuje Zivotnimu cyklu
znalosti s ohledem na jejich efektivni a GspéSné vyuziti v organizaci. Do tohoto Zivotniho

cyklu Ize minimalné zahrnout vznik, sdileni, rozvijeni a pouziti znalosti.

2.2.2.1 Tvrdé a mékké pojeti znalostniho managementu

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze termin znalostni management lze pojimat riznymi zpisoby.
Dle Trunecka (2004) se jedna o tzv. tvrdy a mekky ptistup. Tvrdy pristup klade diiraz na
vyuziti informaéni a znalostni technologie a aplikuje fadu metod umélé inteligence.
Typickymi pfistupy v tomto sméru jsou napi. Data Mining, tvorba a vyuZiti znalostnich
systému, aplikace lingvistiky na praci stexty atd. Velmi Siroce jsou vyuzivany
matematické metody a principy formalni lingvistiky. Jen malou roli hraje v tomto pfistupu
vyuzivani znalosti v praktickém Zivoté podniku. MéEkKky pristup je zaméfen na tvorbu
a vyuzivani zejména tacitnich znalosti, skupinové feSeni problémd, fizeni znalostnich
pracovnikil, proces uceni, ucici se organizace atd. Dlraz se klade zejména na vyuziti

znalosti v praxi, sdileni znalosti uvnitf organizace, rozsifeni mezi zaméstnanci apod.
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Trunecek (2004) dale uvadi, ze technologické pojeti (tvrdé, kognitivistické, euro-americké,
IT-Track, Knowledge Management) klade diraz na vyuziti znalosti explicitnich. Oproti
tomu socialni pojeti (mékké, komunikac¢ni, japonské, People-Track, Knowledge Creation)
klade diraz na tacitni znalosti, které maji subjektivni povahu. Hlavnim cilem tvrdého
pojeti je tvorba, kodifikace, uchovani a ptenos znalosti (informace). Rozhodujicim
faktorem, bez kterého se toto pojeti obejit nemuze, je informacéni (komunikaéni)

technologie.

M¢kké pojeti ma jako svou prioritu praktické vyuziti oproti exaktnosti a pravdivosti
u technologického pojeti. Duraz je kladen na sdileni znalosti a jejich pragmatické uziti
v kazdodennim zivoté podniku. Rozhodujicim faktorem tspéchu je vzajemna interakce

a diavera (Trunecek, 2004).

2.2.3 ZNALOSTNi ORGANIZACE

Jak uvadi Bure$ (2005), znalostni organizace je charakteristicka intenzivni realizaci

znalostnich procest a vyuzivanim znalostnich zdroja.

Dle Medzihorského a Medzihorské (2007) znalostni organizace znalosti nejen akumuluji,
ale 1 vytvari. Znalosti skute¢né maji potencial stat se jednim ze strategickych zdroji

organizaci. Mohou firmam zajistit stabilni tempo riistu, vykonnosti a konkuren¢ni vyhodu.
Sladecek (2007) dodava nésledujici charakteristiky znalostni organizace:

e Veskery znalostni potencial organizace je optimalné vyuzivan s tim, ze nejlepsi
znalosti jsou dostupné v kazdém misté 1 Case, kde jsou tieba.

e Trh znalosti v organizaci, s jejich tviirci 1 uzivateli, optimalné funguje.

e Kili¢ové znalosti jsou uspeéSné kapitalizovany ve formé procesu, struktur, navrha
a patentul.

e Znalosti jsou uspesné uzivany pii vyvoji inovativnich produkti, sluzeb a procest.

e Individudlni poznatky, Uspé€Sné 1 nelspéSné, jsou menény ve znalosti
a zptistupiiovany vSem pracovniktim, ktefi je vyuZziji.

e V organizaci je implementovan fungujici systém Skoleni a seznamovani se
S nejlepSimi praktikami.

e Veskera rizika, vyplyvajici z klicovych znalosti, jsou v ptedstihu odhalovana.

e Strategie organizace je v souladu s politikou fizeni znalosti.
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2.2.4 ZNALOSTNi PRACOVNIK

Znalostni pracovnik je dle Mladkové (2004) ¢lovek, ktery ma specifickou znalost nebo

soubor znalosti. Tyto znalosti jsou pro organizaci diilezit¢ a nemiize si je opatfit jinym

zpusobem. Znalostni pracovnik mize byt vysoce cenénym expertem nebo specialistou, ale

také nemusi. To potvrzuji i Nonaka a Takeuchi (1995), dle kterych jsou znalostnimi

pracovniky vSichni zaméstnanci organizace véetné délnickych profesi. V jejich pojeti jsou

znalostni pracovnici lidé s dostateCnymi znalostmi, ktefi jsou schopni tyto znalosti

Vv pravou chvili vyuzit.

Charakteristické znaky znalostniho pracovnika dle Mladkové (2004):

Pracovnik ma znalost, kterd je pro organizaci diilezitd a ¢asto je jedinym, kdo ji
V organizaci ma.

Pracovnik dokaze tuto znalost prakticky vyuzit.

Jeho znalost mtze byt ¢asteéné podvédomad, pracovnik o ni nemusi védét nebo ji
nemusi prisuzovat velky vyznam.

Ostatni pracovnici a majitelé podniku maji k této konkrétni znalosti omezeny
pristup, nemohou se ji z n&jakého divodu naucit nebo ji nemohou ¢i nesméji
pouzit.

Znalostni pracovnici ¢asto pracuji dusevne.

Mladkova (2004) dale uvadi nésledujici problémy spojené s fizenim znalostniho

pracovnika:

muze byt t&zké presné definovat jeho ukoly, a proto ho nelze fidit piikazy;

nelze ho kontrolovat, protoze vi o své praci vice nezZ manazer;

¢ast znalosti, s nimiz pracuje, muze byt podvédoma, Spatné se skoli nastupce;
odchod znalostniho pracovnika z podniku miiZe zplsobit vétsi problémy, nez se
predpokladalo;

je slozité urcit kvalitu vysledku produktu;

manazer musi znalostnimu pracovnikovi véfit, Ze skutecné podava nejlepsi mozny

vykon.
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Urban (2006) dodava, ze znalostni pracovnici by v fadé¢ podnikii mohli podavat vyssi
vykon, pokud by byli 1épe fizeni. Pfedpokladem je nezachazet s nimi stejné jako

S ostatnimi zaméstnanci.

Hlavnim cilem fizeni znalostnich pracovnikii je dle Urbana (2006) jejich schopnost
a ochota porozumét ciliim organizace a ztotoznit se s nimi, pfijmout odpovédnost za sviij
ptispévek k jejich dosazeni a spolupracovat pfi tom s ostatnimi znalostnimi pracovniky
podniku. Rozhodujici illohou fizeni v této situaci jiz neni stanovovat pravidla a kontrolovat
jejich plnéni, ale urcovat cile, vést, motivovat, poskytovat potiebné zdroje, odstraniovat

ptekazky v préci a hodnotit dosazené vysledky.

Urban (2006) dale vymezil zmény v tad¢ tradi¢nich pfistupt k fizeni lidi, které fizeni

znalostnich pracovnikl vyzaduje. K témto zménam patfi:

e Uprava kritérii pouzivanych pii vybéru osob.

e Posileni pracovni autonomie a soustfedéni na praci.

e Podpora komunikace.

e Interaktivni fidici styl. Jde o styl opirajici se o otevienost, ochotu naslouchat
ostatnim, respektovat jejich nadzory a hledat konsenzus.

e Informovanost.

e Podpora kreativity.

e Hodnoceni na zdkladé vykonu.

e Planovani kariéry.

e Prostor pro vyssi pracovni flexibilitu a rovnovdhu mezi pracovnim a osobnim

Zivotem.

Znalostni spole¢nost dle Antosové (2007) podstatné méni podnikatelské chovani. Uspéch
podniku dnes vice zalezi na lidském kapitalu, nez na kapitalu fyzickém. Lidsky kapitél je
kombinaci inteligence, kvalifikace, dovednosti a zkuSenosti lidi, tj. faktori, které déavaji
kazdé organizaci jeji zvlastni, jedine¢ny charakter. Pravé zaméstnanci jsou zdrojem
schopnym uceni se, zmény, inovace a kreativniho, tviir¢iho usili. Tj. zdrojem, ktery, kdyz

je spravné motivovany, zabezpeci organizaci jeji dlouhodobé efektivni fungovani.
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2.2.5 VYMEZENi PRAVOMOCi A ODPOVEDNOSTI

Jak uvadi Mladkova (2004), znalostni management musi mit vazbu na ostatni ¢innosti
organizace. Z tohoto divodu musi vyjit prvni impuls k jeho zavadéni od vrcholovych
manazert. Vrcholovi manazefi jsou zodpovédni za rozhodovaci procesy a maji potiebné

pravomoci i piehled.
Jejich ukoly jsou nésledujici:

e Stanoveni znalostni strategie.

e Komunikace a artikulace strategie.

e Tvorba prostiedi.

e Stanoveni zasad préce se znalostnimi zdroji a intelektualnim kapitalem.

o Koordinace.
Naproti tomu tkoly stfedniho managementu zahrnuji:

e Kazdodenni praci se znalostmi.
e Vytvafeni prostiedi ditvéry, respektu a angaZovanosti.

e Praci se znalostnimi aktivy.

2.2.5.1 Chief Knowledge Officer

Chief Knowledge Officer - CKO (v odbornych publikacich v ¢eském jazyce je tento
nazev nékdy prekladan jako znalostni manaZer)! je &len vrcholového managementu
organizace, na kterého byly delegovany tikoly, oblasti rozhodovani a pravomoci tykajici se
znalostnitho managementu v organizaci. Dle Mladkové (2004) by mél byt odpovédny
predevS§im za vytvafeni vize a strategie a koordinaci aktivit fizeni znalosti S ostatnimi
¢innostmi organizace. Zjednodusené feceno Chief Knowledge Officer je zodpovédny za

znalostni management v organizaci.

vvvvv

funkci CKO je ptfedevsim dlouhodoba podpora od vrcholového managementu. Znalostni

* V disertani praci je nadale pouZivan anglicky nazev, jelikoz se autor prace neztotoziuje s Ceskym
prekladem a postupuje v souladu s ostatnimi autory, ktefi rovnéz dany termin nepiekladaji. Pojem znalostni
manazer byva nejcastéji prekladan jako Knowledge Manager, tudiz se dle autora diserta¢ni prace nejedna
0 synonyma.
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procesy museji byt chapany jako dilezita soucast firemni strategie a mély by byt postupné
zapojovany do chodu organizace. Chief Knowledge Officer ptsobi v roli jakéhosi
koordinatora pii zavadéni a nasledném fizeni znalostniho managementu v organizaci. Pii
zavadéni znalostniho managementu existuji na rGznych urovnich kritické faktory
uspésnosti, které maji zdsadni vliv na kvalitu dosazenych vystupti. Na trovni vrcholového
vedeni se jedna zejména o podcenéni, popi. pfecenéni moznosti znalostniho managementu
z hlediska konkurenceschopnosti organizace, malou angazovanost vrcholového vedeni pfi
realizaci znalostniho managementu a obecné vysoké naroky na realizacni tym. Na trovni
zaméstnancl se jednd zejména o nedostateCnou piipravu zainteresovanych pracovniki

a jejich neochotu integrovat nové ptistupy do kazdodenni operativni a socidlni prace.
AntoSova (2007) uvadi nasledujici poZzadavky, které jsou na CKO kladeny:

e hluboké znalosti v oboru, vyuzivané v SirSich souvislostech, se zamétenim na
specifika podniku;

e synteticko-analytické mysleni, schopnost tvorby variantnich zavért, vyuzivani
intuice, schopnost improvizace a kritické interpretace informaci;

e nebat se rizika, zkouSet nové, neustale se vzdélavat;

e prirozena autorita, dobré jméno v oboru, loajalita, diveéryhodnost, produktivni
komunikace, pragmatismus;

e schopnost systematické a tvar¢i prace s informacemi, znalostmi, zkuSenostmi
a védomostmi;

e predpoklady pro tymovou praci, odevzdavani vlastnich znalosti a zkusenosti jinym;

e schopnost a ochota podridit praci i svlij volny cas;

e akceptovani realnych podminek v podniku;

e pocitacova gramotnost a znalost cizich jazyku.

Zakladni osobnostni atributy pracovnika na pozici Chief Knowledge Officer zobrazuje

schéma 2. Role CKO, jeho kompetence a dovednosti jsou uvedeny v pfilohach 1 a 2.
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Schéma 2 — Zakladni osobnostni atributy CKO
(Dlouhy, 2009; upraveno dle Neilson, 2001)
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2.2.6 ZNALOSTNI STRATEGIE

Mladkova (2004) uvadi, ze znalostni strategii 1ze volit na zakladé¢ toho, jaky typ znalosti je
pro organizaci prioritni. V tomto pojeti 1ze organizace rozdélit do dvou skupin: organizace
pracujici se znalostmi v explicitni form€ a organizace pracujici se znalostmi v tacitni

forme.
Na zakladé tohoto Mladkova (2005) vytyCuje dvé rizné znalostni strategie:

1. kodifika¢ni strategii;

2. personalizacni strategii.

Stejné ¢lenéni uvadi i Bartak (2006).
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Klasifikace kodifikac¢ni strategie je dle Mladkové (2005) nasledujici:

e Organizace pracuje predevsim s explicitnimi znalostmi;

e ¢innost organizace je zaloZzena na opakovanych postupech nebo na drobnych
obménach produktu;

e Vytvari se Siroké databaze, znalosti jsou obvykle pouzivany opakovang;

e oOrganizace vyhledavaji pracovniky schopné pracovat s pocitaci a generovat znalosti
Z databazi;

e nevyzaduje se velka kreativita.

Dle Hansena a kol. (1999) jsou v kodifika¢ni strategii znalosti peclivé systematicky
utfidény (kodifikovany) a uloZeny v databazich, kde jsou pfistupné a snadno pouzitelné
kterymkoliv ¢lenem organizace. Znalosti jsou explicitni a jsou kodifikovany metodou ,,0d
¢lovéka k dokumentu®. Tato strategie je tedy zaloZend na dokumentech. Znalost je ziskana
od osoby, kterd ji vytvofila, je zménéna na znalost nezavislou na této osob¢ a opétovne
pouzita pro ruzné Ucely. Pro to, aby ji lidé mohli pouzit, byva uloZena v né€jaké podobé
elektronické schranky. To mnoha lidem umoznuje hledat a Cerpat utfidénou znalost, aniz
by museli vstupovat do styku s osobou, ktera tuto znalost ptivodné vytvofila. Tato strategie
se pii fizeni databazi do znacné miry opirda o informacni technologie a také o pouzivani

intranetu.

Bartak (2006) dale dodava, ze kodifika¢ni strategie vyzaduje budovani kvalitnich IS/IT,
zabezpecujicich uspokojovani informacnich potieb pracovnikii podle jejich odbornosti,
postaveni v podnikové hierarchii, kompetenci a odpovédnosti. Tato strategie se dle Bartdka
(2006) uplatiiuje zejména v téch organizacich, které se vénuji standardni produkci vyrobki
¢1 sluzeb s pomalou moralni amortizaci, s nizkou urovni konkurence, tudiz s relativné

malou rizikovosti pfedmétu podnikani s ohledem na trh a zdkazniky.
Naproti tomu se personalizacni strategie dle Mladkové (2005) vyznacuje nasledujicimi
charakteristikami:

e oOrganizace pracuje piedevs§im s tacitnimi znalostmi;
e (innost organizace je vysoce kreativni;

e individualni pfistup k produktu i zdkaznikovi,
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e podpora sdileni znalosti a pfimé komunikace mezi pracovniky;
e oOrganizace zam¢&stnava nebo spolupracuje s experty;

e databaze maji pomocnou tlohu.

Dle Bartaka (2006) je personalizacni strategie vhodna vSude tam, kde je organizace

orientovana na jedine¢né, originalni, az individualizované uspokojovani potieb zakaznika.

Hansen a kol. (1999) druhou strategii oznaCuje jako personifikacni. V piipadé
personifikaéni strategie je dle Hansena a kol. (1999) znalost izce spojena s osobou, ktera ji
vytvofila, a je pfedavana hlavné pomoci pfimého kontaktu mezi osobami, tzn. metodou
,0d Cloveéka k ¢loveéku®, a spoc¢iva v predavani tzv. tichych znalosti. Vyména znalosti je
zabezpecCovana vytvafenim siti a povzbuzovanim piimé komunikace ,,tvaii v tvai* mezi
jednotlivei a tymy. Vyuziva se pfitom neformélnich jednéni, setkéni ¢i rozhovorti nebo

seminart, brainstormingu ¢i dalsich organizovanych akci.

Hansen a kol. (1999) dale dodava, ze vybér strategie by mél odpovidat konkrétni
organizaci, tomu, co d¢la, jak to déla a jaka je jeji kultura. Hansen a kol. (1999) na zaklad¢
provedeného vyzkumu zjistil, Ze organizace, které efektivné vyuZzivaji znalosti, uplatiuji
pfevazné jednu strategii a druhou pak pouZivaji k podpofe té ptevazujici. Ti, ktefi se

pokouseji excelovat v obou strategiich, riskuji, ze jim ob¢ strategie nebudou fungovat.

Mladkova (2004) potvrzuje, ze uspech organizace v praxi zavisi na tom, zda spravn¢ zvoli,
kterou formu znalosti bude ke své praci prioritné vyuzivat. Spravna volba je dulezita
nejenom z hlediska podnikatelské strategie (toho, co chceme délat), ale také z hlediska
nakladl (toho, co jsme ochotni a miZeme investovat) a navratnosti. Velké databaze jsou
velmi drahé, ale pfi dostatecném vyuziti se vynalozené naklady velmi rychle vraceji.
Orientace na tacitni znalosti je narocna predevSim na mzdy expertl, naklady s nimi
spojenymi (cestovani, dal§i studium) a ndklady na vytvofeni spravného prostredi, které
bude podporovat sdileni znalosti. Tento zplsob fizeni znalosti vSak pomahd vytvaret
vysoce inovativni prostfedi, od néhoZ ofekavame neobvykla feSeni probléml. Vzhledem
k uvedenym diivodiim je nezbytné vénovat rozhodnuti, ktery typ znalosti bude pro praci

organizace prioritni, velkou pozornost.
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2.2.7 VZTAH MEZI ZNALOSTNi STRATEGIi A PODNIKOVOU STRATEGIi
V podniku je v podstaté mozné zaznamenat ti'i rizné arovné Fizeni (viz schéma 3):

1. strategické fizeni;
2. taktické fizeni;

3. operativni fizeni.

Schéma 3 - Anthonyho taxonomie (Marakas, 2003)

Strategické fizeni

Taktickeé rizeni

Operativni fizeni

Strategické fizeni ma dlouhodoby charakter a mélo by vychazet ze strategie podniku.
Taktické fizeni je na niz$i Grovni nez strategické fizeni. Jedna se o fizeni, které vykonava
sttedni management spolecnosti se sttednédobym vyhledem do budoucnosti. Na nejniz§im
stupni je operativni fizeni. Operativni fizeni realizuje nejniZ§i management prostfednictvim
stanovovani kratkodobych cilti. VSechny tyto typy fizeni jsou v podniku provazany.
V tomto kontextu nelze stanovit dilezitost jednotlivych typa fizeni vii€i ostatnim, vSechny
jsou nezastupitelné. VSeobecné vSak plati, Ze v pfipadé chybného strategického fizeni
mohou vzniknout podniku vétsi existencni problémy, nez u ostatnich dvou typua fizeni.
Stejné tak v ptipadé chybného taktického fizeni Ize oCekéavat vétsi problémy, nez v ptipade

Spatného rozhodnuti v rdmci operativniho fizeni.

Pfi operativnim fizeni je tfeba dbat na to, zda se nepostupuje v rozporu s taktickym fizenim
a vramci taktického fizeni je tfeba dbat na to, zda se nepostupuje v rozporu se

strategickym fizenim.
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Hansen a kol. (1999) ukazal, ze to nejsou znalosti samy 0 sob¢, co rozhodujicim zplisobem
ovlivituje konkurenceschopnost, ale to, jak jsou znalosti uplatinovany v zajmu strategickych
cili. Upozornil na to, Ze podnikova strategie musi pohanét a fidit strategii fizeni znalosti.
Mecklenberg a kol. (1999) dodava, ze organizace by mély =zacit stim, jakou

podnikatelskou hodnotu ma to, co shromézdily.

Ma-li mit management znalosti pro organizaci vyznam, musi vychazet znalostni strategie
Z podnikové strategie a cili. Bez znalosti podnikové strategie a cili je tvorba znalostni
strategie plytvanim Casem a zdroji. Podnikova strategie by meéla umoznit manazerim
pochopit, kdo je skutecny a potencidlni zadkaznik a jaké jsou jeho potieby, jaky je charakter
poskytovanych sluzeb a prostiedku, které je umoznuji poskytovat. Je tteba se zamyslet nad
tim, zda organizace poskytuje standardizovany produkt ¢i expertni feSeni problému.
Manazefi musi urcit, s jakou formou znalosti jejich pracovnici pracuji — zda jde spise
0 znalosti v explicitni nebo v tacitni form¢. Dale musi zjistit, zda se znalostni potieba
jednotlivych ¢ésti organizace nelisi. Pak by se méli rozhodnout, jakym smérem se jejich

znalostni strategie bude ubirat (Mladkova, 2004).

Mladkova (2004) déale uvadi, ze dal$im dilezitym faktorem, jemuz by pii hledani znalostni
strategie méla byt vénovana mimofadna pozornost, je typ organizace a jeji organizacni
struktura. Odlisné organizacni struktury poskytuji odlisné mozZnosti fizeni znalosti

a znalostnich a informacnich tokda.

At jiz organizace zvoli svou znalostni strategii jakoukoliv, je nezbytné si uvédomit, ze
druhy typ znalosti (neZ ten, ktery je pro organizaci prioritni) je v organizaci stale pfitomen.
K rovnovaze pti dosahovani cilii podniku dochazi pouze v piipadé vyuzivani obou typt

znalosti.

2.2.8 ORGANIZACNIi STRUKTURA

Nonaka a Takeuchi (1995) identifikovali z hlediska fizeni znalosti tfi organiza¢ni struktury
— organizacni strukturu shora dold (top down), zdola nahoru (bottom up)

a hypertextovou organiza¢ni strukturu.

Organizacni struktura shora dolt pfedstavuje tradi¢ni hierarchicky model. Dle Mladkové
(2004) je tento typ organizacni struktury zalozeny na d€lbé prace. Organizace je direktivné

fizena vrcholovymi manaZery, ktefi vytvaieji zakladni koncepty, piedstavy a cile
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arozdéluji je pomoci ptikazi ve formé ukoll mezi podfizené urovné, které je realizuji.
Ukolem pracovnika je pfesné splnit zadany tikol, jehoz plnéni je kontrolovano. Tyto
struktury maji z hlediska fizeni znalosti jen omezené moznosti. Znalosti, a to pouze
vybrané a jednoduché explicitni znalosti, jsou pfedavany predevsSim smérem shora dolt.
Podiizené urovné spolu minimdlné spolupracuji na horizontalni Grovni, také spoluprace
jednotlivych hierarchickych trovni je omezend. K predavani znalosti zdola nahoru dochazi
V omezené¢ mife. Znalosti, nez vystoupi po zebiicku nahoru nebo doll, ztraci kontext
amohou byt znehodnocené. V tomto typu organizacni struktury ptevladaji vertikalni
vazby. Predstavitelem organizani struktury shora dolt je liniova, liniové Stabni,

funkcionalni a divizni struktura atp.

Organizacni struktura zdola nahoru je plocha a zaloZend na principu tymové prace.
Madkova (2004) uvadi, ze tato organizacni struktura mé mensi pocet organizacnich trovni
a pracovnici niz§ich trovni maji rozhodovaci pravomoci, které byly dfive vazany vylu¢né
na manazerské pozice. V tomto typu organizaéni struktury se znalosti nachazeji predevsim
ve stfednich a niz8ich Castech organizacni struktury. Vrcholovy management se vénuje
predevsim tvorbé strategickych cili a koordinaci aktivit organizace. Model zdola nahoru je
zaloZzen na autonomii a tymové praci. V tomto typu organizacni struktury pievladaji

horizontalni vazby. Ptedstavitelem organizaéni struktury zdola nahoru je procesni

organiza¢ni struktura ¢i améba.

Resenim je dle Nonaky a Takeuchiho (1995) tzv. hypertextova organizace, ktera
kombinuje 3 turovné: podnikatelskou wroven (Cinnost organizace), projektové tymy
a znalostni zakladnu (bazi). Znalostni zakladna zahrnuje explicitni a tacitni znalosti
a prezentuje spodni uroven hypertextové organizace. Druhou urovenl tvoii podnikatelské
systémy (dle Mladkové (2004) vlastni Cinnost organizace). Posledni Uroven je uroven
projektovych tymi. Poté, co ¢lenové tymu splni svij tkol, projektovy tym se rozpada
ajeho Clenové se piesouvaji do prvni trovné, kde predavaji své nové ziskané explicitni
nebo tacitni znalosti. Nésledné pifechazi do druhé arovné, kde se vénuji fidicim ¢i
administrativnim ¢innostem a ¢ekaji na dal$i projekt. Hypertextova organizacni struktura,
kterd podporuje stiedni management, je z hlediska sdileni znalosti optimalnim typem

organiza¢ni struktury.
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Jak uvadi Mladkova (2004), kombinovana organizacni struktura vychazi z predpokladu, ze
vSichni pracovnici organizace jsou duleziti aktéfi, kteti by méli spolupracovat jak
horizontaln¢, tak vertikalné. Tento typ organizacni struktury se snazi o vytvoreni a vyuziti
vztahll mezi stiednim a vrcholovym managementem a stfednim a niz§im managementem
a podifizenymi slozkami. Manazefi na stfedni urovni maji v kombinovanych organizacnich
strukturach, jejichz predstavitelem je hypertextovd organizacni struktura, vyjimecnou
ulohu. DohliZzeji na tvorbu a vyuziti znalosti. Vrcholovi manazefi vytvaii znalostni
strategii. Manazeti na stfedni uGrovni ji realizuji. Spolupracuji s vrcholovym
managementem na tvorbé strategie a na zékladnich pravidlech a déle pak sleduji jejich

naplnovani na nizsich trovnich.

2.2.9 ZNALOSTNIi BAZE

Termin znalostni baze pochazi z anglického terminu Knowledge Base. Dal§im moznym
ptekladem je bdze znalosti. Znalostni baze je zvlastni druh databdze — organizované
ulozisté znalosti, kterd se vyuziva ve znalostnim managementu. Poskytuje prostiedky pro

ukladéni, organizaci a ziskavani znalosti.

Groff a Jones (2003) uvadi, ze v soucasné dobé mnoho organizaci zvolilo strategii
implementace znalostnich bazi. Déje se tak z diivodu transformace co nejvétsiho mnozstvi
tacitnich znalostni zaméstnancli na explicitni. Znalostni baze jsou elektronické (digitalni)
databaze, které se snazi uchovat témét vSechna explicitni intelektualni aktiva, kterd se
Vv organizaci nachazeji. Mohou poskytovat bohaty zdroj podkladi pro feSeni problému
Vv organizaci. Dal$imi moznostmi jsou vykonny archiv, obsahujici nejlepsi ptiklady z praxe

podniku (Best Practices) a forum Competitive Intelligence.

Konstruovani znalostnich bdzi znamend uchopeni, zpracovani, skladovéani, doruceni
a udrzbu obrovského mnozstvi informaci o produktech, lidech, procesech a postupech. Pii
zavadéni znalostniho managementu vétSina tohoto obsahu viibec neexistuje. Ten musi byt
vytvaren od piky v zavislosti na tom, jak jsou objevovéana relevantni fakta. Ze zacatku jsou

vzdy riznorodé zdroje i formaty (Groff, Jones, 2003).

Dle Probsta, Rauba a Romhardta (2000) se organizac¢ni (podnikova) znalostni baze sklada
z individualnich a kolektivnich znalostnich aktiv, které mohou byt v organizaci vyuzivany

K pInéni jejich ukoli. Znalostni baze také obsahuje data a informace, na kterych jsou
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individualni a organiza¢ni (podnikové) znalosti postaveny. Znalostni baze podniku se
sklada z individualnich a kolektivnich znalostnich aktiv, které podnik mize pouzivat

k vykonu svych aktivit.

Znalosti souvisejici s organizaci (podnikem), mohou byt koncentrovany v jedincich. Krajni
pfipad nastane, pokud se jednotlivi kli¢ovi pracovnici stanou hlavnimi a prakticky
nenahraditelnymi drziteli znalosti. Pokud opusti spole¢nost, at’ uz v dobrém nebo ve zlém,
zanechaji za sebou mezeru, kterou je extrémné tézké zaplnit (Probst, Raub, Romhardt,

2000).

Jednim z hlavnich ucelti tvorby znalostnich bazi je pravé to, aby k témto vécem
nedochézelo. To souvisi i S pfevodem tacitnich znalosti na explicitni. Clovék si mnohdy
neuvédomuje, Ze n€které konkrétni znalosti viibec ma. Pfi tvorbé znalostni baze dochazi
k pievodu (uvédoméni si a vyjadieni) tacitnich znalosti na explicitni. Tento proces se

nazyva externalizaci.

Dle Brozové a Subrta (2006) externalizace vyzaduje explicitni vyjadfeni tacitnich znalosti
do takové formy, aby byly pochopitelné ostatnim. Béhem této fize se tacitni znalosti
transformuji na explicitni. Existuji dvé klicové metody: dialog a vytvareni metafor. Ba
podporujici vedeni dialogu je prostor, kde se tacitni znalosti transformuji a dokumentuji do

explicitni formy.

Externalizace je soucasti SECI (Socialisation, Extrernalisation, Combination,
Internalisation) modelu. Jedné se o spiralu, kterd vyjadiuje proces tvorby znalosti. Tento
model navrhli Nonaka a Takeuchi (1995). Dle Nonaky a Takeuchiho (1995) se interakci
mezi explicitnimi a tacitnimi znalostmi vytvaii v organizaci nové znalosti. Tato interakce
se nazyva znalostni konverze. SECI model pracuje se 4 typy znalostni konverze, viz

schéma 4.
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Schéma 4 - SECI model (Nonaka, Takeuchi, 1995)
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Jednim z hlavnich diivoda tvorby znalostnich bazi je sdileni znalosti (Knowledge Sharing).
Jak uvadi Probst, Raub a Romhardt (2000), ve znalostnim managementu si sdileni
a distribuce znalosti drzi prominentni pozici. Tyto ¢innosti podporuji zdsadni konkurencni
faktory jako ¢as a kvalitu. Z hlediska vyznamu jsou rovnéz dilezité z hlediska vyznamu
pro ostatni aspekty znalostniho managementu. Zasadni soucasti distribuce znalosti
Vv organizaci je pfenos nejlepsich piiklada z praxe (Best Practices). Pokud jsou tyto nejlepsi
ptiklady z praxe rozsifeny uspésné v celém podniku, mize byt dosazeno zna¢ného nartistu

vykonnosti.

Sdileni znalosti mize mit 1 sva uskali, coZ potvrzuji Probst, Raub a Romhardt (2000). Lidé
automaticky nepfedavaji své znalosti ostatnim. Existuji individualni bariéry, které
zpusobuji niz§i ochotu, nebo snizuji schopnosti lidi k pfedavani znalosti. Zaméstnanci
obvykle pohlizeji na urcité oblasti jejich osobnich znalosti jako na soucast své moci ve
spolecnosti nebo v jejich soukromi. V obou piipadech je ochota ke sdileni znalosti
omezena. Dalsi znalosti se nemohou Sifit z toho divodu, Ze jedinci nejsou schopni tyto

znalosti popsat a komunikovat je.
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Sdileni znalosti ma jeSté jeden charakteristicky aspekt, ktery znacné ztézuje zatazeni
znalosti do znalostni baze. Podle Probsta, Rauba a Romhardta (2000) se pii sdileni znalosti
nejednd jen o mechanickou distribuci zabalenych znalosti z centralniho bodu. Naopak,
znalost je komodita, kterd je Casto pfenositelnd pouze pii osobnim styku jedinct. Podle
kontextu muize sdileni znalosti a jejich distribuce znamenat bud’ centrdln¢ fizeny proces
distribuce znalosti mezi specifickou skupinou zaméstnancl, nebo to muze byt pfenos

znalosti mezi jedinci. Dale se miize jednat o pfenos uvnitt tymu nebo pracovnich skupin.

Problémem je pravé ptenositelnost, zejména tacitnich znalosti, pouze pfi osobnim styku.
Tyto znalosti mohou byt komunikovany i neverbalné. Neverbalni komunikace se velice

tézko transformuje do znalostni baze.

2.2.9.1 Teoreticka vychodiska pro tvorbu znalostni baze

Konstrukce znalostni baze je velice komplexni proces. Nelze fici, Ze by existoval pouze
jeden spravny postup pii jeji tvorbé. Jednu z moznych obecnych metodik poskytuji
Collison a Parcel (2005). Tato metodika je rozdélena na dvé ¢asti. Prvni ¢ast obsahuje
otazky, které by si tviirce znalostni bdze mél poloZit pfed samotnou tvorbou. Tyto otazky
zni:

1. Existuje pro tyto znalosti zakaznik?

2. Mate jasno, ceho se viastné tyka vase znalostni bdaze?

3. Existuje néjaka pracovni komunita, kterd s timto tématem souvisi?

4

Existuji néjaké materialy, které mohou tvorit zaklad vasi znalostni bdze?

Druha c¢ast obsahuje pokyny, dle kterych Ize po zodpovézeni otazek déale postupovat:

Hledejte obecné principy nebo pokyny.
Vytvoite kontrolni seznam doplnény ptiklady a pfibéhy z praxe.
Uvadéjte odkazy na konkrétni osoby.

1

2

3

4. Ovéite platnost pokynii.
5. Zveftejnéte znalostni bazi.
6

UdrZzujte znalostni bazi zivou — iniciujte zpétnou vazbu a proces vlastnictvi.
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2.3 IMPLEMENTACE ZNALOSTNIHO MANAGEMENTU

Zavadéni znalostniho managementu muze byt dle Burese (2007) Casové i financn€ narocna
¢innost. Mé-li byt zavadéni efektivni, musi byt pouzit systematicky pfistup, ktery jasné
vymezuje postup a obsah jednotlivych fazi. Z tohoto divodu jsou vyuzivany metodiky,

které¢ by mély tuto efektivitu zajistit.

2.3.1 PREHLED VYBRANYCH METODIK

V nasledujicich kapitolach jsou popsany vybrané metodiky zavadéni znalostniho
managementu, mezi které patii metodika KM Toolkit, metodika K. Wiiga, P? - KSP,
Standardized KM Implementation, APQC — Road Map, KM-Beat-It a Know IT.

2.3.1.1 KM Toolkit A. Tiwany
Tuto metodiku tvofi Ctyfi faze a deset zakladnich krokt (viz schéma 5).

V tvodnim kroku je nutné ucinit analyzu existujici infrastruktury za u¢elem porozuméni
existujici situaci. Nasleduje posouzeni spojitosti znalostniho managementu a obchodni
strategie. V této fazi dochazi ktvorb& strategie znalostniho managementu. Navrh
architektury znalostniho managementu a integrace s existujici infrastrukturou predstavuje
dal§i fazi, na kterou navazuje analyza a audit existujicich znalosti. Zde je nutné
identifikovat a posoudit kritické procesni znalosti, ur¢it metodu auditu, vytvofit zédkladni
tym, ktery bude audit realizovat, a provést audit. Déle je nutné navrhnout tym pro znalostni
management, vytvofit projekt znalostniho managementu (tzn. vyvoj architektury
znalostniho managementu a vybér jednotlivych komponent). Na tuto fazi navazuje vyvoj
systému znalostniho managementu a jeho nasazeni s pouzitim metodiky RDI (Results
Driven Incremental Methodology). V pribéhu tohoto kroku je nutné vybrat pilotni projekt,
ktery neni trividlni a je reprezentativni, urcit a izolovat chyby, pochopit zivotni cyklus
systému znalostniho managementu a rozsah jeho nasazeni. Nasledné¢ je mozné vyuZit
metodiku RDI a systém redln¢ nasadit. V pribéhu zavadéni systému pomoci metodiky RDI
musi byt vénovana pozornost nebezpe¢im, které vyuziti této metodiky pFinasi. Rizeni
zmeén, kultura, ndvrh struktury odménovani a vybér CKO ptedstavuje piedposledni krok
metodiky, ve kterém je nutné vymezit vztahy nadfizenosti a podfizenosti, spoluprace, dale
vymezit pravomoci a odpovédnost. V poslednim kroku dochazi k méteni vysledkl

znalostniho managementu a tvorbé metrik zaloZenych na ROI a ohodnoceni vykonu. Je

30



nutné zméfit vliv znalostniho managementu na vykon organizace, spocitat navratnost
investic do znalostniho managementu, rozhodnout o Vhodnosti vyuziti benchmarkingu
nebo metody Balanced Scorecard, stanovit zakladni metriky, rozhodnout, co se bude méfit
a co nikoliv, vytvofit ptehled a vybér softwarovych néstroji pro sledovani komplexnich

metrik atd. (Bures, 2007).

Schéma 5 — Faze zavadéni znalostniho managementu v metodice A. Tiwany
(Bures, 2007)

1. Analyza existujici infrastruktury

Faze 1
Ohodnoceni
2. Spojitost znalostniho managementu infrastruktury
s obchodni strategii
3. Ndvrh architektury znalostniho managementu
a integrace s existujici infrastrukturou
4. Analyza a audit existujicich znalosti Fize 2

Analyza, navrh
a vyvoj systému

5. Navrh tymu pro znalostni management znalostniho
managementu
6. Vytvoreni projektu znalostniho managementu
7. Vyvoj systému znalostniho managementu
8. Nasazeni s pouzitim metodiky RDI
Faze 3

9. Rizeni zmén, kultura, navrh struktury odménovani Nasazeni

a vybér CKO

10. Méreni vysledkil znalostniho managementu, tvorba
metrik zaloZzenych na ROl a ohodnoceni vykonu
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2.3.1.2 Stavebni bloky K. Wiiga

Wiig (1999) ve své praci uvadi zplsob zavedeni znalostniho managementu, ktery je
zaloZen na vyuziti Sestnacti ,,stavebnich bloktu“. Tyto bloky tvofi potencialni ¢innosti nebo
aktivity, které je mozné, ale nikoliv nutné, realizovat. Dle Burese (2007) si kazda
organizace muze vybrat z mnoziny nabizenych blokti takové bloky, které ji nejvice
vyhovuji z pohledu zaméstnancti, technologii nebo podnikové filozofie a které odpovida;ji

jejim potiebam, podminkam, odrazi kontext prostiedi v organizaci atd.

Ptehled vsech stavebnich blokt je uveden v piiloze 3.

2.3.1.3 P?*-KSP

Tuto metodiku vytvofil Kim (2003). Jeji nazev vznikl dle BureSe (2007) jednak jako
akronym slovniho spojeni Knowledge Strategy Planning (planovani znalostni strategie)
ajednak jako naznaceni orientace metodiky, kterd je vedend vykonem a zalozena na
procesech (performance-driven and process-based). Metodika P? — KPS umoziiuje
organizaci urcit své kli¢ové znalosti a navrhnout organiza¢ni infrastrukturu k jejich fizeni.
Organizacni infrastruktura je zéklad pro podporu lidského, organizacniho,
administrativniho, kulturniho a technického aspektu znalostniho managementu. Mezi

zakladni vychodiska metodiky patfi:

1. Identifikace znalosti jak z organizac¢ni perspektivy, tak z podrobné perspektivy
firemni procesu.

2. Klasifikace organizacnich znalosti v odlisnych dimenzich.
Chapanti tolika aspektii organizace, kolik je mozné.

4. Zaméfeni na zakladni znalosti v zakladni oblasti obchodu.

Metodika P? — KPS je sloZena z péti fazi, viz schéma 6.
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Faze 1
Analyza
obchodniho
prostredi

Analyza
vnéjsiho
prostredi

Analyza
vnitrniho

Schéma 6 — Metodika P> - KPS (Bure$, 2007)

Faze 2
Analyza

pozadovanych

znalosti

Analyza
souvisejici
s vykony

Analyza
souvisejici

Faze 3
Stanoveni
strategie
KM

Stanoveni
strategie KM

Navrh
znalostni
architektury

Navrh
procesni

Preferovani
aktivit
implementa-

s procesy architektury
KM ce

prostredi

Navrh Planovani
organizacni alokace
k KM architektury zdrojli

Ohodnoceni
zpUsobilosti

Bechmarking

Navrh
architektury
IT

V prvni fazi dochazi k analyze soucasného stavu v organizaci s vyuzitim analyzy vnéjsiho
a vnitiniho prostiedi. Druha faze, analyza pozadovanych znalosti, pfedstavuje zédkladni fazi
celé metodiky a jeji vystupy determinuji dal§i sméfovani znalostniho managementu
v organizaci. Na zdkladé¢ vystupi zobou fazi je definovana organizacni strategie
znalostniho managementu vcetn¢ strategickych cilii v této oblasti. Nasleduje ndvrh
architektury znalostniho managementu, na ktery navazuje planovani implementace

znalostniho managementu v organizaci (Bures, 2007).
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2.3.1.4 Standardized KM Implementation

Jedna se o metodiku Evropského fora pro znalostni management. Dle Burese (2007) jeji
zajimavost spociva v tom, Ze pii jeji tvorbeé byly vyuzity jiné existujici metodiky. Cely
pfistup je rozdélen do dvou urovni. Zatimco na obecné urovni se popisuje celkova
metodika a jeji jednotlivé tkoly, uroven projektu se vztahuje ke specifickym tukolim
a predstavuje de facto jednu c¢ast celkové metodiky. Na obecné urovni je metodika
rozdélena do Sesti fazi, které se skladaji z jednotlivych ¢innosti. Druhou urovni této
metodiky je uroven projektu, ktery je zaloZen na postupné realizaci danych aktivit, viz

schéma 7.
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Schéma 7 — Dvé urovné metodiky Standardized KM Implementation
(Bures, 2007; prevzato a upraveno dle Coviello, 2002)

IMPLEMENTACNI MODEL
1. » ; : o Faze:
Zajem o znalostni management a jeho pfinosy
1. Podvédomi
Zapojeni vrcholového managementu 2. Uvodni ohodnoceni
3. Pilotni iniciativy
= UkOIOVé Skupina 4. Expanze
5. Zralost
Existujici infrastruktura 6. Prib&sné zlepSovani
Ekonomicka kompatibilita
Znalostni management a podnikové cile
) w Zdroje
Nacasovani
Trénink
= o . Cile
Vybér alternativ
Aktivity
Projekt )
Pilotni projekt znalostniho managementu znalostniho My
managementu Nacdasovani
Status znalostniho managementu Vysledky
analyzy
systému
MozZnosti expanze
Ohodnoceni
Zlepseni

PrizptGsobeni a implementace KM

N

Projekt

Projekt expanze znalostniho managementu znalostniho
managementu

Strategie a organizacni struktury

Vysledky znalostniho managementu

Zlepseni
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2.3.1.5 APQC - Road Map

Tuto metodiku navrhlo Americké centrum pro produktivitu a kvalitu (APQC — American

Productivity and Quality Centre).
Metodika je rozdélena do péti zakladnich fazi (viz schéma 8):

1. Zaciname
- Identifikace individuélnich cest k dosazeni uspéchu znalostniho managementu.
2. Rozvoj strategie
- Formulace strategie znalostniho managementu, ktera je v souladu s modelem
obchodu.
3. Navrh a spusténi iniciativ znalostniho managementu
- Spojeni uspésnych pilotnich projekti znalostniho managementu.
- Dfraz na obchodni hodnoty znalostniho managementu.
- Zachyceni ziskanych znalosti.
4. Expanze a podpora
- Vyvoj a propagace strategie znalostniho managementu.
- Efektivni fizeni riistu znalostniho managementu.
5. Institucionalizace znalostniho managementu

- Vyvoj znalostniho managementu a jeho udrzba.

Schéma 8 — APQC Road Map (upraveno dle Burese, 2007)

Faze 1 Faze 2 Faze 3 Faze 4 Faze 5
Instituciona-
lizace
znalostniho
managementu

Zaciname Rozvoj a Navrh Expanze

strategie a spusténi a podpora
iniciativ
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2.3.1.6 KM-Beat-It

Metodika KM-Beat-It byla vytvoiena na Fakulté informatiky a managementu Univerzity
Hradec Kralové. Dle Burese (2007) se jedna o typovou metodiku z pohledu systémového
inzenyrstvi, kde metodika obsahuje posloupnost pravidel a zahrnuje feSeni tiloh urcitého
charakteru (odpovida z 50 % na otazku ,,pro¢“ a z 50 % na otazku ,,jak*). Metodika KM-

Beat-It je rozd¢lena do nékolika fazi. U kazdé faze je uveden:

e il faze;

e 1Ucel a obsah faze;

e predpoklady zah4jeni faze;
e kritéria ukondeni faze;

e dokumenty faze;

e kritické faktory faze;

e (innosti faze a

e navaznosti ¢innosti ve fazi.

Z tohoto Clenéni je zfejmé, ze kazda faze se sklada z nékolika Cinnosti. Pro kaZdou ¢innost
jsou uvedeny:

e cil a popis Cinnosti;

e vstupy;

e Vystupy a

e piiklad metod, technik nebo nastroji.

Zakladni faze metodiky zobrazuje schéma 9.
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Schéma 9 — Postup zavadéni znalostniho managementu dle metodiky KM-Beat-It
(Bures, 2007)

Sestaveni realizacniho tymu

Tvorba znalostni strategie

Realizace aktivit
znalostniho managementu

Mezi jednotlivymi fazemi existuji zpétné vazby, piedstavujici moZnost vratit se v piipadé
potieby zpét k jedné z ptedchozich fazi. Tyto vazby také umoziuji vytvaret cykly
Vv takovém rozsahu, jaky je vdané situaci pro organizaci nejvyhodnéjsi. Potadi
jednotlivych fazi je ddno dle Burese (2007) na zdklad€ nasledujicich divodi. Sestaveni
realiza¢niho tymu musi byt bezpodmine¢né v procesu zavadéni znalostniho managementu
prvnim krokem. Dlivodem je skute¢nost, ze vV ramci celého procesu je nutné stanovit
zodpovédnosti a pravomoci. Ustanoveni realizacniho tymu hned v tvodu je tedy nutné,
pokud mé& byt zavaddéni znalostniho managementu koordinovdno a provadéno

systematicky.
Faze sestaveni realizacniho tymu zahrnuje tyto ¢innosti:

1. Vytvofeni zajmu o znalostni management u vedeni organizace, popf. vlastnikl
organizace.

2. Zvazeni moznosti a schopnosti organizace vstoupit do procesu zavadéni
znalostniho managementu.

3. Rozhodnuti o zavedeni znalostniho managementu do organizace.
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S.
6.

Jmenovani ¢lentl realizacniho tymu z vrcholového vedeni, zaméstnancii a odborné
vetejnosti.
Zdtvodnéni ucasti jednotlivych ¢lenti tymu a stanoveni jejich role.

Stanoveni tivazku ¢lenti tymu na praci v realizaCnim tymu.

Po vytvoteni realizacniho tymu je mozné pfistoupit k analyze vychoziho stavu. Tato faze

musi predchazet fazi tvorby znalostni strategie. Pouze tak se docili postupu, kdy se stanovi

vychozi bod, nasledné cilovy bod a nalezne se cesta (strategie), jak tyto dva body propojit

S existujicimi zdroji a moZnostmi.

Ve fazi analyzy vychoziho stavu dochézi k:

O N o a A~ wDd -

Vytvofeni seznamu znalostnich zdroju.

Popisu znalosti obsazenych v identifikovanych znalostnich zdrojich.
Definici znalostnich procesi.

Analyze soucasného stavu znalostnich procest v organizaci.

Popisu firemnich procesi.

Zjisténi souCasného stavu organizacni kultury.

Vzijemnému propojeni pfedchozich vysledki.

Analyze silnych a slabych stranek souc¢asného stavu v organizaci.

Faze tvorby znalostni strategie néasledné urci, jaké kroky je nutné podniknout, aby bylo

mozné dosdhnout stanovenych cili.

Faze tvorby znalostni strategie se sklada z:

N o g b~ wDd e

Definice pozadovaného (cilového) stavu.

Srovnani pozadovaného a soucasného stavu a identifikace hlavnich rozdili.
Vytvoteni seznamu aktivit znalostniho managementu.

Vybéru aktivit.

Zpracovani plant a projektu.

Vytvoteni znalostni strategie.

Stanoveni metrik znalostniho managementu.

Féaze realizace aktivit znalostniho managementu je tedy moznd az na zavér, kdy je

stanoveno, co je potieba udé¢lat, kdy, ¢eho se tim ma dosdhnout a jaké zdroje ma

organizace k dispozici. Cinnosti v posledni fazi nelze dle Burese (2007) konkrétné uvést,
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jelikoz spocivaji v realizaci vybranych aktivit, projektd a uskute¢hovani vytvoienych

plant.
2.3.1.7 Know IT

Tato metodika se zaméfuje na vSechny klicové oblasti implantace ramcové prace
znalostniho managementu (obsah, procesy, organizace, informacéni technologie), které by
mély podpofit rozhodovani v malych a stiednich podnicich. Metodika Know IT nabizi

jednoduchy a efektivni mechanizmus pro zlepSeni efektivnosti organizace (Bures, 2007).

Jak uvadi Consonni (2007), metodika pokryva §irSi rozsah, nez jen software. Vysvétluje,
jaké véci musi podnik v ramci zavadéni znalostniho managementu udélat. Pro nékteré
¢innosti mé& metodika software, pro jiné predkladd pouze navrh postupu bez softwarové

podpory. Software je zde chapan jako nastroj, nikoliv cil sam o sobé.
Metodika Know IT se sklada nasledujicich deseti moduli:

e podnikatelsky modul,

e produktovy modul,

e modul znalosti o zakaznicich;

e modul obchodnich pfilezitosti;

e modul servisnich pozadavk;

e modul stiznosti zakaznikd,;

e modul pro podporu rozhodovéani;
e modul analyz a zpétné vazby;

¢ internetovy modul a

e modul pro podporu mobilnich zafizeni.
2.3.1.8 Ostatni metodiky

Existuji 1 dalsi metodiky zavadéni znalostniho managementu, napft.:

o Nabla Per Partes (metodika spolec¢nosti PER Partes);

o K-Stream (metodika, kterd je soucéasti konceptudlni ramcové prace ,New
Knowledge Management* Mezinarodniho konsorcia pro znalostni management);

e |bermatica (metodika spole¢nosti Ibermatica);

e On-To-Knowledge;
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e PRORAD (metodika vznikld v ramci evropského projektu Professional Rapid

Product Concept Development Tool).

Témto a dal§im metodikdm nebude V disertaéni praci dale vénovana pozornost, jelikoz

nespliuji nasledujici kritéria pro vybér metodiky dle Burese (2007):

1. Orientace metodiky na zavedeni znalostniho managementu.

2. Dostupnost popisu metodiky v informac¢nich zdrojich, tzn. v odbornych ¢asopisech,
kniznich publikacich nebo na webovych strankach.

3. Rozsah poskytnutych informaci o metodice uvedenych jejimi autory.

4. VSeobecnd mira akceptace metodiky odborniky z oblasti znalostniho managementu.

Ackoliv existuje cela fada metodik, je velice problematické 0 nich ziskat detailng;si

informace v takovém rozsahu, aby mohly byt podrobeny analyze.

2.4 ROZHODOVANI A TEORIE ROZHODOVANI

Dle Fotra, Dédiny a Hruzové (2003) piedstavuje rozhodovani jednu z nevyznamnéjsich
aktivit, které manazeti v organizacich realizuji (n€kdy se dokonce chape jako urcité jadro
fizeni). Neékterd pojeti ftizeni, vychdzejici zjeho dekompozice do jednotlivych
manazerskych funkci, rozliSuji tzv. sekvenni manaZerské funkce (plédnovani,
organizovani, vyb&ér a rozmisténi pracovnikti, vedeni lidi a kontrola), které se realizuji
Vv ur¢itém ¢asovém sledu a funkce pribézné (analyza ¢innosti, rozhodovani a komunikace),
které prostupuji sekvencni manazerské funkce. Rozhodovani je skute¢né nedilnou slozkou
sekven¢nich manazerskych funkci, nejvyraznégji se vSak uplatiiuje v planovani, nebot’ jadro

planovacich procest tvoii vskutku rozhodovaci procesy.
Veber a kol. (2000) zdlraziuji, Ze rozhodovani probih4a na riznych trovnich fizeni
organizaci a ma dvé stranky:

e stranku meritorni (vécnou, obsahovou);

e stranku formalné-logickou (proceduralni).

Fotr, Dédina a Hrtizova (2003) nazyvaji vécnou stranku meritorni (obsahovou). Meritorni
stranka odrazi odliSnosti jednotlivych rozhodovacich procest, resp. jejich typt.
Proceduralni stranku nazyvaji jako formalné-logickou. Dle Fotra, Dédiny a Hriizové

(2003) na druh¢ stran¢ vSak maji jednotlivé rozhodovaci procesy, resp. jejich typy, urCité
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spole¢né rysy a vlastnosti, a to bez ohledu na jejich odliSnou obsahovou napli. To, co
jednotlivé rozhodovaci procesy spojuje, je urcity ramcovy postup (procedura) feSeni,
odvijejici se od identifikace problému, vyjasiiovani jeho pficin, cili feSeni atd., aZz po
hodnoceni variantnich feSeni a volbu varianty urcené k realizaci. Spojujicim clankem je
I uplatnéni urcitych konceptt (napf. utilita, resp. uzitek variant rozhodovani a jeji méteni),
které mlze byt identické v pfipadé¢ rozhodovacich problémi rizného vécného obsahu

a uziti metod 1 modelovych nastrojii podporujicich feseni rozhodovacich problému.

Pravé spole¢né rysy rozhodovacich procest, jejich procedurdlni, formalné-logicka
a instrumentalni stranka jsou predmétem studia teorie rozhodovéni. V pribéhu
historického vyvoje doslo postupné ke koncipovani vétSiho poctu teorii rozhodovani,
odlisnych ur¢itym zpisobem pohledu na rozhodovaci procesy, resp. soustifedénim zajmu
na urcité aspekty téchto procesii. Jako ptiklady lze uvést rtizné teorie utility (uzitku),
jejichz predmétem zajmu je stanoveni celkového ohodnoceni variant v piipadé vétSiho
poctu kritérii hodnoceni, vyjadifeného v kardinalni nebo ordindlni stupnici, socidlné-
psychologické teorie rozhodovani, zaméfené predev§im na subjekt a jeho chovani, jakozto
jeden ze zdkladnich prvkl rozhodovacich procesl, kvantitativné orientované teorie
rozhodovéni, zalozené na aplikaci matematickych modeli a metod pifi feSeni
rozhodovacich probléml (operacni analyza jako nastroj feSeni dobie strukturovanych
rozhodovacich problémi, teorie her studujici konfliktni rozhodovaci procesy a rozhodovaci
analyza zamétfena na podporu feSeni rozhodovacich procesii s vyznamnymi prvky rizika
a nejistoty). Jako reakce na nékteré teorie rozhodovani, vychazejici ze zna¢né idealizace
subjektu rozhodovani z hlediska jeho =znalosti a schopnosti (viz koncepce tzv.
ekonomického élovéka5), se rozviji teorie rozhodovani v organizacich respektujici
omezené¢ schopnosti realného subjektu rozhodovani a i omezeni racionality
Vv organizacnich jednotkach (zde nejvice pfispél nositel Nobelovy ceny H. A. Simon).
OdliSnost jednotlivych teorii rozhodovani se projevuje v jejich konceptualnim zazemi,

Vv uplatiovanych nastrojich, pojmovém aparatu, jazyku aj. I kdyz existuji ur¢ité pokusy

Racionalné-ekonomicky ¢lovék jedna v souladu s racionalné-ekonomickym modelem rozhodovani.
Vyhledava vSechny varianty feSeni daného problému, ohodnoti je ¢iselné z hlediska vSech kritérii hodnoceni
a pak voli optimalni, celkové nejvyhodnéjsi variantu. Je to tedy subjekt, ktery je schopen ziskat vSechny
potiebné informace a dokonale je zpracovat bez jakychkoli zkresleni.
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o integraci poznatkové zdkladny jednotlivych teorii rozhodovani v rdmci teorie fizeni,
nebyly zatim uspésné, a proto nelze mluvit o jediné teorii rozhodovani (Fotr, Dédina,

Hrtzova, 2003).

Odlisnosti vySe uvedenych teorii rozhodovani vyplyvaji téz z jejich normativniho resp.
deskriptivniho charakteru. Normativni teorie se zaméfuji na poskytnuti navoda, jak feSit
rozhodovaci problémy, jaké modely a jakym zpuisobem je pouzivat, atd. Jde tedy o tvorbu
urcitych norem feSeni rozhodovacich problémd, jejichz aplikace by umoznila dosazeni
zadouci kvality rozhodovani. Na rozdil od normativni teorie jsou pfedmétem zajmu
deskriptivni teorie jiz probéhnuté rozhodovaci procesy. Jde zde o deskripci, analyzu
a hodnoceni rozhodovacich procest, jejich pribéhu, zakladnich prvkid, prednosti
a nedostatkli, chovani rozhodovatele a ostatnich subjektd v pribéhu rozhodovaciho
procesu aj. Deskriptivni teorie se tedy soustfeduje na ziskdvani poznatkli o tom, jak
rozhodovani resp. feSeni rozhodovacich problémt ve skutecnosti probihd. Deskriptivni

teorie jsou predevsim socialné-psychologické teorie rozhodovani (Veber a kol, 2000).

2.4.1 ROZHODOVACI PROCES

Dle Vebera a kol. (2000) lze rozhodovaci procesy chépat jako procesy fteSeni
rozhodovacich problémd, tj. problému s vice (alespont dvéma) variantami feSeni. Jestlize
vychézime z toho, Ze zékladnim atributem rozhodovani je proces volby, tj. posuzovani
jednotlivych variant a vybér rozhodnuti (optimalni varianty, resp. varianty urcené
k realizaci), pak problémy s jedinym feSenim (at’ existuje pouze jediné feseni, resp. bylo
nalezeno pouze jediné feSeni) nejsou rozhodovacimi problémy a feSeni téchto problémul

nevyzaduje rozhodovaci proces.

Rovnéz Fotr, Dédina a Hrizova (2003) uvadi, ze zdkladnim atributem rozhodovani je
proces volby, tj. vybér z nékolika redlnych variant a potvrzuji, Ze problémy s jedinym
feSenim nejsou rozhodovaci problémy a jejich feSeni nevede na rozhodovaci proces. Zde je
vSak tfeba upozornit na to, Ze pokud jde o problémy z oblasti fizeni, pak i kdyZ nejde
0 rozhodovaci problém (bylo nalezeno jen jediné feSeni), je proces feSeni tohoto problému
identicky s rozhodovacim procesem az na etapu tohoto procesu spocivajici v hodnoceni

stanovenych variant a volby varianty ur¢ené k realizaci, kterd zde absentuje.
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Fotr, Svecova a kol. (2010) upozoriiuji, Ze rozhodovani a cely rozhodovaci proces je

ovlivnén fadou faktorti, mezi néz mimo jiné patfi:

e rozhodovaci problémy, zejména jejich charakter a zdvaznost;
e podminky pro rozhodovani, pfedevs§im disponibilni ¢as, mira rizika a nejistoty aj.;
e osobnost rozhodovatele (manazera), hlavné jeho pfistup k rozhodovani, styl

rozhodovani, ale 1 minulé zkuSenosti atd.

2.4.1.1 Zakladni prvky rozhodovacich procesi
Podle Dostala, Raise a Sojky (2005) mezi zdkladni prvky rozhodovacich procesii patii:

e Cil rozhodovani, tj. stav firmy, resp. jejiho okoli, jehoz chceme dosahnout. Cil
muze byt jeden nebo jich muze byt vice, cile se mohou doplilovat nebo byt
Vv konfliktu, cile mohou byt strategické, taktické nebo operativni. Forma vyjadireni
cile mtze byt ¢iselna nebo slovni.

e Kritérium rozhodovani, jez muze byt vynosového nebo ndkladového typu,
kvantitativni nebo kvalitativni. Pfednosti kvantitativnich kritérii je zpravidla jejich
s kvalitativnimi métitky vyhodnoceni jednotlivych variant feseni.

e Subjekt a objekt rozhodovani, subjekt rozhodovani mize byt jednotlivec nebo
skupina, objektem rozhodovani se zpravidla chdpe organizacni jednotka, v jejimz
ramci se problém formuloval a stanovil se cil feSeni, kterého se rozhodovani tyka.

e Varianty rozhodovani a jejich stavy predstavuji mozny zpisob jednani
rozhodovatele, jenZ ma vést ke splnéni stanovenych cild. U jednoduchych
rozhodovacich probléma jsou varianty jejich feSeni znamy, u slozitych
rozhodovacich probléml je tvorba variant vysledkem obtizného procesu
vyhledévani a zpracovani informaci.

e Stav svéta, predstavovany budoucimi situacemi, které mohou pfi realizaci varianty
nastat (uvnit ve firmé nebo v jejim okoli) a které ovliviiuji disledky této varianty

vzhledem k nékterym kritériim hodnoceni.

Ke stavim svéta se vazi dalsi prvky rozhodovaciho procesu - jistota, riziko a nejistota.
Tyto prvky ovliviyji typ rozhodovaciho procesu. Veber a kol. (2000) rozlisuji rozhodovaci

procesy za jistoty, rizika a nejistoty. Toto ¢lenéni rozhodovacich procestt vychazi z miry
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informaci o budoucich hodnotach faktorti ovliviiujicich disledky variant rozhodovani (tzv.

stavy svéta, resp. scéndie), a tim tedy i z miry informaci o téchto dasledcich.

V piipadé uplné informace, tzn. Ze rozhodovatel vi s jistotou, ktery stav svéta nastane
a jaké budou disledky variant, mluvime o rozhodovani za jistoty. Pokud rozhodovatel zna
mozné budouci situace (stavy svéta), které mohou nastat a tim i dasledky variant pii téchto
stavech svéta a soucasné znd i1 pravdépodobnosti jednotlivych stavli svéta, pak jde
0 rozhodovaci proces za rizika. Pokud nejsou rozhodovateli znamy pravdépodobnosti stavii
svéta, jde o rozhodovani za nejistoty. Terminologie vSak neni jednotna a néktefi autofi

pouzivaji k oznaceni rozhodovani za nejistoty termin rozhodovani za neurcitosti (Veber

a kol., 2000).

2.4.1.2 Etapy rozhodovaciho procesu

Mnoho autor uvadi rizné mnozstvi fazi rozhodovaciho procesu, které se od sebe vice ¢i
méné 1isi. VéEtSina vsak vychazi z tfifazového modelu, ktery sestavil Simon (1960). Blize
rozhodovaciho procesu vyvinuty Deweyem (1910). Ten uvadi, ze rozhodovani znamena

zodpovézeni na nasledujici tfi posloupné otazky:

1. O jaky problém se jedna?
2. Jaké alternativy jsou k dispozici?

3. Ktera alternativa je nejlepsi?

Tento model byl mirn¢€ upraven Simonem (1960). Ten rozliSuje tti faze:

1. The Intelligence (nékdy se nazyva fazi zkoumani, analyza okoli, inteligen¢ni faze
atd.) nebo faze shromazdovani informaci, kterd zahrnuje zkoumani prostiedi
situace, ktera vyzaduje feSeni.

2. The Design (n¢kdy se nazyva fazi projektovani, navrh feSeni atd.) nebo faze
brainstormingu, kterd spocivd v generovani, vyvoji a analyze moZnych
alternativnich sméra jednani.

3. The Choice (vétSinou nazyvana fazi volby, volbou feSeni atd.), kterd znamena

vybér jednoho alternativniho sméru jednani.
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Nejmarkantnéj$i rozdil mezi Deweyovym a Simonovym modelem je ve tfeti fazi. Simon
tuto fazi nazyva pouze Choice (vybér), zatimco Dewey tuto fazi nazyva vybér nejlepsi
alternativy. Dewey naznacuje, ze vybér znamena odpovéd’ na otazku. ,,Jakd je nejlepsi
alternativa? *“ Tento rozdil odrézi dvé paradigmata rozhodovatele. Simon pfipousti fakt, ze
vV modelu existuji smycky. Rozhodovani neznamena projit tfemi po sob¢ jdoucimi fazemi,

aniz by nebylo mozné se z kazd¢ vratit k té ptedchozi.

Nekteti autoii jako naptiklad Sprague a Carlson (In Schaik, 1988) nahlizeji na
implementaci feSeni jako na ¢ast faze Choice. Mnoho jinych autorl vSak na implementaci
nahlizi jako na samostatnou fazi, konkrétné ctvrtou fazi rozhodovaciho procesu
(Implementation). Simon nicméné na implementaci ¢i provadéni feseni nahlizi jako na
zcela nové rozhodnuti, které rovnéz zahrnuje navrhované tfi faze rozhodovani —
Intelligence, Design a Choice. Mnoho novych rozhodnuti totiz vytvafi novou situaci pro
management podniku, a tim vyzaduje jind rozhodnuti, jako napiiklad jak nové rozhodnuti

implementovat (Schaik, 1988).

Schéma 10 graficky zobrazuje jednotlivé faze rozhodovaciho procesu dle Simona vcetné
zpétnych smycek. Do modelu jsou zahrnuty nejenom faze rozhodovaciho procesu, ale

I jejich vztah Kk realné situaci, vysledku a implementaci.
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Schéma 10 - Simontv model feseni problému (Marakas, 2003)

Intelligence

Model Validation Solution Testing

Reality of Outcome Implementation
Success

Situation

Failure

Jak jiz bylo uvedeno vySe, mnoho autorii vychazi ze Simonova modelu rozhodovéani.

wewvr

na rizné etapy uvadi Fotr, Dédina a Hriizova (2003):

1. ldentifikace rozhodovacich problémi; naplni této etapy je piredevsim ziskavani,
analyza a vyhodnocovani informaci riizného druhu o firmé i jejim okoli, jejichz
vysledkem je identifikace urcitych situaci (bud’ okamzitych, nebo potencialnich,
casové do urcité miry vzdalenych), které vyzaduji feSeni, tj. mély by iniciovat
zahdajeni rozhodovaciho procesu.

2. Analyza a formulace rozhodovacich problému; zde jde pfedevSim o hlubsi
poznani problému, resp. problémové situace, stanoveni jeho zakladnich prvka,
vyjasnéni podstaty zahrnujici urceni pfiin vzniku problému a cili jeho feSeni.
Vysledkem této faze je formulace rozhodovaciho problému.

3. Stanoveni kritérii hodnoceni variant, podle kterych se budou posuzovat
a hodnotit navrzené varianty feSeni rozhodovaciho problému.

4. Tvorba variant feSeni rozhodovacich problému (variant rozhodovani); jde

o wr

0 proces s vysokymi naroky na tvarci aktivity. Jeho vysledkem je nalezeni
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a formulace takovych smérii ¢innosti, které zajistuji dosazeni cili feSeni daného
problému.

5. Stanoveni dusledki variant rozhodovani; naplni této etapy je zjisténi
predpokladanych dopadi (uc¢inki) jednotlivych variant rozhodovani z hlediska
zvoleného souboru kritérii hodnoceni.

6. Hodnoceni disledku variant rozhodovani a vybér varianty urcené k realizaci
(ptipadné muiZe jit o realizaci vice vzajemn¢ se nevylucCujicich variant); vysledkem
procesu hodnoceni miize byt urCeni bud’ celkové nejvyhodnéjsi (optimalni)
varianty, nebo urceni tzv. preferen¢niho uspoiadani variant, tj. jejich sefazeni
podle celkové vyhodnosti, pficemz realizovano muze byt — a to Vv zavislosti na
zdrojovych omezenich — nékolik variant z prvnich mist tohoto uspotadani.

7. Realizace zvolené varianty rozhodovani, predstavujici praktickou implementaci
rozhodnuti (napt. vybudovani nové vyrobni linky urcité velikosti, zavedeni nového
organiza¢niho uspotfadani firmy — napt. divizionalni organizace, zahajeni vyzkumu
a vyvoje urcitého nového vyrobku, resp. technologie, pfijeti vybraného pracovnika
do vrcholového vedeni firmy, vytvofeni spoleéného podniku s vybranym partnerem
aj.).

8. Kontrola vysledkii realizované varianty; zde jde o stanoveni odchylek skute¢né
dosazenych vysledkii realizace vzhledem ke stanovenym cilim, resp.
Kk ptredpokladanym vysledkiim feseni. V piipadé existence vyznamnéjsich odchylek
je tfeba pripravit a realizovat napravna (korekcéni) opatfeni, nebo pokud se tyto cile

ukazuji jako neredlné, je tieba je korigovat.

2.4.2 KLASIFIKACE ROZHODOVACICH PROBLEMU

Dle Fotra, Dédiny a Hrtizové (2003) je jednou ze zakladnich klasifikaci rozhodovacich
problému jejich strukturovanost z hlediska jejich slozitosti. Dobie strukturované
rozhodovaci problémy (oznacuji se rovnéz jako jednoduché, programované, resp.
algoritmizované) se zpravidla opakované fesi na operativni urovni fizeni a existuji pro né
rutinni postupy feseni. Pro tyto problémy je charakteristické, ze proménné, které se v nich
vyskytuji, lze vesmés kvantifikovat a maji zpravidla jediné kvantitativni kritérium

hodnoceni.
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Spatné strukturované rozhodovaci problémy jsou problémy fesené zpravidla na vyssich

urovnich fizeni, které jsou svym charakterem vzdy do urcité miry nové a neopakovatelné.

Reseni téchto problémt vzdy vyZzaduje tvaréi piistup, vyuZiti rozsahlych znalosti,

zkusenosti a intuice, pficemz zde neexistuji standardni procedury jejich feseni.

Pro $patné strukturované rozhodovaci problémy jsou dle Fotra, Dédiny a Hrizové (2003)

charakteristické:

existence vétsiho poctu faktorti ovlivitujicich feSeni daného problému (jak uvniti
firmy, kde se problém fesi, tak i v jejim okoli); nékteré z téchto faktorti nejsou
pfesné zndmy, pouze C¢ast je kvantifikovatelnd a existuji mezi nimi slozité
a proménlivé vazby;

nahodnost zmén nékterych prvkid okoli firmy, kde feSeni problému probiha
(ndhodné zmény technologického, technického, ekonomického a socidlni okoli);
existence vétSitho poctu kritérii hodnoceni variant feSeni, z nichz nckterd jsou
kvalitativni povahy;

obtiznd interpretace informaci potiebnych pro rozhodnuti a proménnych

popisujicich okoli.

Vztah mezi dobrou a $patnou strukturovanosti rozhodovacich problémi v zavislosti na

urovni fizeni zachycuje schéma 11.
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Schéma 11 - Typy rozhodovacich problému podle Grovni fizeni
(Fotr, Dédina, Hrlizova, 2003)

<+— Spatné strukturované problémy
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3 CiL A METODIKA PRACE

3.1 TEORETICKA VYCHODISKA

Zijeme ve znalostni spole¢nosti. Znalosti se staly velmi cenénym aktivem. Uspéch
organizace dnes zavisi vice na kapitalu lidském, nez fyzickém. Je piirozenou schopnosti
lidi znalosti vytvaret, sdilet je, uchovavat v riznych formach a hlavné se znalostmi fidit.
Znalosti maji potencial stat se jednim ze strategickych zdroji. Organizacim mohou zajistit

stabilni tempo rastu, vykonnost a konkuren¢ni vyhodu.

Nositelé specifickych znalosti jsou nazyvani znalostnimi pracovniky. Pravé znalostni
pracovnici jsou zdrojem, ktery, kdyZz je spravné motivovany, zabezpe¢i organizaci jeji
dlouhodobé fungovani. Své znalosti si v§ak musi organizace chranit. Se ztratou znalosti

dochazi ke ztraté konkurencni vyhody.

Rizenim znalosti se zabyva znalostni management. Proces fizeni znalosti je zaméfen na
systematicky pfistup ke generovani, ziskdvani, skladovdni (uchovavani), sdileni

a vyuzivani znalosti.

Uspéch organizace v praxi zavisi na tom, zda spravné zvoli, kterou formu znalosti bude ke
své praci prioritné vyuzivat. Spravna volba je dulezita nejen z hlediska vybéru znalostni
strategie, ale také z hlediska nakladii a navratnosti. V rdmci znalostniho managementu
existuji rizné znalostni strategie, které muze organizace zvolit. Obecnym cilem formulace
znalostni strategie je najit rovnovahu mezi potencidlem organizace a vSemi relevantnimi
faktory vnéjSiho a vnitiniho prostfedi. Vybér vhodné znalostni strategie vyrazné ovliviuje
efektivnost znalostniho managementu Vv organizaci. Hlavni cil disertacni prace byl

formulovan na zakladé téchto skutecnosti.

Pokud se organizace rozhodne pro zavadéni znalostniho managementu, ma na vybér
relativné velké mnozstvi metodik implementace. Tyto metodiky lze hodnotit na zaklad¢
ruznych kritérii. Mezi zékladni kritéria patfi:

1. komplexnost metodiky — na zaklad¢ tohoto kritéria Ize vyhodnotit, zda metodika

zahrnuje vSechny zasadni faze a Cinnosti, které je nutné v ramci implementace

provest;

51



2. obecnost — kritérium, které poukazuje na variabilitu pouziti metodiky u riznych
organizaci;
3. dostupnost — kritérium, které hodnoti moznosti pfistupu organizace k metodice;

4. slozitost — jaké budou kladeny naroky na organizaci pti pouziti metodiky.

VétSina zkoumanych metodik obsahuje fazi, ve které se provadi analyza vnéjsiho
a vnitiniho prostfedi. Na tuto analyzu by mélo navazovat rozhodnuti, zda znalostni
management zavadét a na zakladé vysledku tohoto rozhodnuti néasledné piistoupit ¢i
nepfistoupit k implementaci. Z pohledu autora disertacni prace je nutné rozhodnuti
o implementaci znalostniho managementu odd¢lit od samotné implementace. Zkoumané
metodiky se stavi k rozhodnuti o implementaci tak, jako by jiz bylo u¢inéno s kladnym

vysledkem.

Pokud se pfed implementaci organizace zabyva rozhodovanim o implementaci, musi se
provést velmi mnoho ¢innosti (analyz, vybérovych a konkurznich fizeni, rozhodnuti), které
jsou standardni soucasti implementa¢nich metodik. V tom ptipad¢é je proto jiz neni nutné

v samotné fazi implementace znovu opakovat.

Rozhodovani o implementaci znalostniho managementu ovliviiuje velmi mnoho faktort
vnéjSiho 1 vnitiniho prostiedi. Tyto faktory lze identifikovat ve vztahu k pfipustnosti,
proveditelnosti, vhodnosti a piedpokladané navratnosti zavadéni systému znalostniho
managementu. Teprve po vyhodnoceni téchto Ctyt atributll 1ze rozhodnuti ucinit. Z vysSe

uvedenych divodi byly v souladu s hlavnim cilem stanoveny diléi, postupové cile prace.

3.2 VYMEZENI ZAKLADNICH TERMINU

Pted zpracovanim vlastni prace je tieba vymezit n€které zakladni terminy. Disertacni prace
¢erpa z odborné literatury, ve které se dané terminy bézn¢€ pouzivaji, ale rizni autoti s nimi
zachazeji rozdilnym zptsobem. To je dano tim, v jakém kontextu konkrétni autor dany
termin pouziva. RovnéZ u cizojazyénych literarnich zdrojii dochazi k rozdilim v chapani
jednotlivych terminti, oproti jejich pouziti v ¢eském jazyce. Vymezeni zakladnich terminii

usnadni orientaci v disertacni praci.
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Organizaci se rozumi formalni skupina lidi se spole¢nymi cili®, napf. podnikatelsky
subjekt, obchodni spolecnost (tj. vefejna obchodni spolecnost, komanditni spolecnost,
spolecnost s ru¢enim omezenym, akciova spoleCnost, evropska spolecnost a evropské
hospodaiské zajmové sdruzeni), druzstvo, neziskova organizace, ptispévkova organizace

atd.

Znalostni management se zabyvad fizenim znalosti v organizaci. Ve své podstaté to
znamena napomahani identifikaci, generovani, skladovani (ukladani), sdileni a vytvareni

pro organizaci relevantnich znalosti.

Znalostni strategie je pfistup k fizeni znalosti. V odborné literatuie jsou rozliSovany dvé

znalostni strategie — kodifikacni a personalizacni.

Systém znalostniho managementu (KMS — Knowledge Management System) zahrnuje
proces tizeni znalosti; znalostni strategii; pracovniky, ktefi se na znalostnim managementu
podili nebo jsou zahrnuti do procesu fizeni znalosti (znalostni pracovniky); technické
a technologické zazemi znalostniho managementu a finanéni podminky pro realizaci

znalostniho managementu.

Implementace systému znalostniho managementu piedstavuje zavadéni systému
znalostniho managementu do organizace. Implementace mize probihat na zéklad¢ riznych

metodik, které jsou uvedeny v kapitole 2.3.1.

Volba vhodné strategie implementace systému znalostniho managementu je chapéana
jako proces pripravné faze pied samotnou implementaci systému znalostniho
managementu. Strategii se rozumi souhrn doporucenti, silnych a slabych stranek, ohrozeni
a prilezitosti, které¢ jsou s implementaci syst¢ému znalostniho managementu spjaty. Na
zakladé stanovené strategie vrcholovy management rozhoduje o implementaci systému

znalostniho managementu.

® Organizace je dle Bathové (2007) chépana jako integrovany systém. Uspofadani lidskych a materialnich
zdrojii v ném umoziuje dosahovani individualnich i spole¢nych cili. Existuje v ném systém vzajemnych
vztaht a interakei. Celek je vice nez pouhy soucet jednotlivych ¢asti. Je kladen diraz na procesy komunikace
a kooperace. Dle Hrona (1997) se jedna o smiSeny systém, ktery je tvofen z prvkd zivého a nezivého
charakteru (lidi a vyrobnich prostiedki), které jsou spojeny urcitymi vazbami.
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3.3 CIiLE PRACE

Hlavnim cilem disertani prace je navrh metodiky pro volbu vhodné strategie
implementace systému znalostniho managementu, ktery je zpracovan na systémovych
zakladech v teoretické roving s vyuzitim podkladi vyplyvajicich z provedeného vyzkumu.
Praktickym piinosem navrzené metodiky je jeji vyuziti v praxi. Hlavni cil je napliovan za

pomoci dil¢ich, postupovych cili.
Dildi cile disertacni prace zahrnuji:

1. ldentifikaci procesu rozhodovani o volbé vhodné strategie implementace systému
znalostniho managementu na zékladé:
- identifikace dil¢ich komponent procesu rozhodovani;
- konfigurace systémového ptistupu K procesu rozhodovani.
2. Vymezeni vztahli mezi atributy rozhodovaciho procesu a modelem daného
rozhodovaciho procesu.
3. Sestaveni modelu procesu rozhodovani o volbé vhodné strategie implementace
systému znalostniho managementu na zakladé:
- stanoveni, odlivodnéni a popisu klicovych faktort, které ovliviiuji rozhodovani
o volbé vhodné strategie implementace znalostniho managementu,
- stanoveni, odiivodnéni a popisu vyuziti podplrnych model a metod;
- agregace vysledki do navrhu vhodné strategie implementace systému
znalostniho managementu.
4. Odvozeni metodiky z daného modelu procesu rozhodovani.
5. Vytvoreni pfipadové studie, na které je ukdzéno vyuziti navrzené metodiky

vV podminkach konkrétni organizace.

Formulované cile disertacni prace vyplynuly zanalyzy soucasného stavu zkoumané
problematiky. Kazda organizace (bez ohledu na velikost, ro¢ni obrat, region plsobnosti
atd.), pracuje se znalostmi, které se v ni nachazi. V ramci znalostniho managementu
existuji rizné strategie, které organizace muze zvolit. Vybér spravné strategie vyrazné
ovlivituje efektivnost znalostniho managementu. Zakladni myslenka spoc¢iva v rozhodnuti
o volbé vhodné strategie implementace systému znalostniho managementu. Jednd se
o proces rozhodovani, ktery je roz€lenén do jednotlivych fazi dle Simona (1960) -

Intelligence, Design, Choice.
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3.4 METODIKA PRACE

3.4.1 VYZKUMNA STRATEGIE

Obecny metodologicky pfistup k feSeni vyzkumné otazky se nazyva vyzkumnou strategii.
Hendl (2008) uvadi, ze dvé hlavni kategorie tvofi kvalitativni a kvantitativni vyzkumné

strategie.

Pro potieby disertaéni prace byl vyuzit kvalitativni vyzkum. Dle Hendla (2008) si
v piipadé kvalitativniho vyzkumu vyzkumnik vybira na zacatku vyzkumu téma a urci
zakladni vyzkumné otazky. Otazky je mozné modifikovat nebo dopliiovat v pribéhu
vyzkumu, béhem sbéru a analyzy dat. Ztoho divodu je mozné kvalitativni vyzkum
povazovat za pruzny typ vyzkumu. V jeho pribéhu nevznikaji pouze vyzkumné otazky, ale

také nova rozhodnuti, jak modifikovat zvoleny postup.
Oblast vyzkumu: Znalostni management.

Vyzkumny problém: Neexistence metodiky pro volbu vhodné strategie implementace

systému znalostniho managementu.

Uéel vyzkumu: Navrh metodiky pro volbu vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu.

Vyzkumna otazka: Jakd metodika se V praxi vyuzZiva pro volbu vhodné strategie

implementace systému znalostniho managementu?

3.4.2 METODICKY POSTUP PRACE
Metodicky postup provadéného vyzkumu ma nasledujici strukturu:

Definice cile a pfedmétu vyzkumu.

Studijni ptiprava.

Zjisténi soucasného stavu feSené problematiky v odborné literature.
Vymezeni teoretickych vychodisek zkoumané problematiky.

Realizace vyzkumu, zpracovani empirickych dat.

o o~ w Db E

Identifikace procesu rozhodovani o volbé vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu.
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9.

10.
11.
12.

3.4.3

Vymezeni vztahu mezi atributy rozhodovaciho procesu a modelem daného
rozhodovaciho procesu.

Sestaveni modelu procesu rozhodovani o volbé vhodné strategie implementace
systému znalostniho managementu.

Odvozeni metodiky z daného modelu procesu rozhodovani.

Ovéfeni navrzené metodiky pomoci expertniho posouzeni.

Vytvoreni ptipadové studie.

Shrnuti vyzkumnych zavéru.

POUZITA METODOLOGIE

Metodologie se dle Hendla (2008) zabyva systematizaci, posuzovdnim a navrhovanim

strategii a metod vyzkumu.

V pribéhu vyzkumu byly pouzity nasledujici metody:

1.

Analyza a syntéza

Analyza predstavuje rozloZeni celku na ¢asti.

Syntéza je dle Pstruziny (2006) proti analyze proces opa¢ny nebo dopliujici. Jde
0 sjednocovani, slozeni n¢jakého predmétu, jevu ¢i procesu z jeho zakladnich
prvki, at’ jiz mysSlenkové ¢i fakticky, v n&jaky celek. Toto sjednocovani nemusi byt
jen u jednotlivych ¢asti, které byly pfedtim vydéleny analyzou. Syntéza mé vSak
jako metodologicky princip analyzu vzdy dopliiovat. Tim syntéza umoziuje
poznani pfedmétu v jeho uplnosti. Pomoci syntézy nalézame vztahy n¢jakého jevu
k jinym jevim, zatazujeme jev nebo proces do vétsiho celku a objasniujeme vztahy
a mechanismus funkci u tohoto jevu. Syntézou miizeme rozumét také takovy
proces, pii némz hleddme spojovanim casti v celek takovou strukturu, ktera by
méla ndmi predem pozadované chovani. V tomto piipad¢ syntéza neni pouhou
skladbou jednotlivych jevii ¢i procest, ale je to zaroven kreace novych celkd,
pfipadné jejich proména. Syntéza tedy miZze byt hledanim nejvhodnégjsi varianty
dosahované kombinaci jednotlivych prvki a jejich vlastnosti.

Indukce a dedukce

Indukei se dle Skalkové (1983) rozumi vyvozovani obecného zavéru na zékladé

poznatkt o jednotlivostech.
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Dedukce je vyvozovanim novych tvrzeni pii dodrzovani pravidel logiky (Pstruzina,
2006). Hendl (2008) dale dodava, ze dedukce miize postupovat od obecného
k jedineénému, od obecného k obecnému nebo od jedine¢ného k jedine¢nému.

3. Srovnavaci analyza

4. Abstrakce
Abstrakce dle Skalkové (1983) piedstavuje oddéleni podstatnych charakteristik
objektu od nepodstatnych.

5. Myslenkové mapy
Myslenkova mapa je graficky uspofddany text doplnény obrazky s vyznacenim
souvislosti. Myslenkové mapy byly v ramci disertaéni prace vyuzity ke grafickému
znazornéni a feSeni problému.

6. Modelovani

7. Expertizni metoda jednotlivého dotazovani expertl
Expertizni metoda jednotlivého dotazovani expertii je dle Sulce (1976) zaloZena
na integraci nazort nékolika expertli (Landa, Sagan, 1989).

8. Agregace

Agregaci se rozumi slouceni poznatkl do uceleného ptehledu (Disman, 1993).

3.4.3.1 Specifikace pouzitych metod pro dilci faze disertacni prace

Faze 1: Vymezeni teoretickych vychodisek zkoumané problematiky.

Pouzité metody: Analyza sekundarnich zdrojui dat, metody analyzy a syntézy.

Faze 2: Realizace vyzkumu, zpracovani empirickych dat.
Pouzité metody: Analyza primarnich zdroji dat, metody kvalitativniho vyzkumu, viz

kapitola 3.4.4.

Faze 3: Identifikace procesu rozhodovani o volbé vhodné strategie implementace systému
znalostniho managementu.
Pouzité metody: Analyza sekundarnich zdroji dat, srovnavaci analyza, metody analyzy

a syntézy, indukce a dedukece.

Faze 4: Vymezeni vztahli mezi atributy rozhodovaciho procesu a modelem daného
rozhodovaciho procesu.

Pouzité metody: Dedukce, abstrakce.
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Faze 5: Sestaveni modelu procesu rozhodovani o volbé vhodné strategie implementace
systému znalostniho managementu.
Pouzité metody: Analyza priméarnich a sekundarnich zdroji dat, metody analyzy

a syntézy, indukce a dedukce, abstrakce, modelovani.

Faze 6: Odvozeni metodiky z daného modelu procesu rozhodovéni.

Pouzité metody: Metody analyzy a syntézy, indukce a dedukce, abstrakce, myslenkové

mapy.

Faze 7: Ovéfeni navrZzené metodiky.

Pouzité metody: Expertizni metoda jednotlivého dotazovani experta.

Faze 8: Vytvoteni piipadové studie.
Pouzité metody: Analyza priméarnich a sekundarnich zdroji dat, metody kvalitativniho

vyzkumu, metody analyzy a syntézy, indukce a dedukce, abstrakce, modelovani.

Faze 9: Shrnuti vyzkumnych zavéru.

Pouzité metody: Syntéza, agregace.

3.4.4 TECHNIKY SBERU DAT

Za ucelem ziskani podkladli a ovéteni piijatych zavért byly pouZity nasledujici techniky

sbéru dat:

analyza dokumenti;
semi-strukturované osobni rozhovory;
nestrukturované osobni rozhovory;
skupinova diskuse;

rozhovory S experty;

© o k~ w N

pozorovani.

Analyza dokumenti piedstavuje analyzu jakychkoliv dokumentd, které nebyly vytvoreny
za Ucelem daného vyzkumu. V souladu s pfedmétem vyzkumu analyza dokumentl
zahrnovala predevsim studium odborné literatury zabyvajici se problematikou systémové
analyzy, modelovanim, znalostnim managementem, teorii rozhodovani a interni materialy

organizace, pro kterou byla vytvotena ptipadova studie.
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Semi-strukturované osobni rozhovory byly provedeny s 20 respondenty. V ramci
osobniho dotazovani byly urCeny otdzky, jejich poradi i formulace, ale dotazovanym byla
ponechana mira volnosti v jejich odpovédich. Zptsob zdznamu odpovédi byl rovnéz presné
stanoven. Délka rozhovoru byla 30 minut. Semi-strukturované osobni rozhovory byly

vyuzity za ucelem:

1. Zodpovézeni vyzkumné otazky — Jaka metodika se v praxi vyuziva pro volbu
vhodné strategie implementace systému znalostniho managementu?
V tomto piipadé se semi-strukturovanych osobnich rozhovort zucastnilo 10
respondentll. VSichni respondenti pracovali na udrovni stfedniho a vysSiho
managementu. Cilem bylo ziskani informaci o tom, jak zkoumanou problematiku
vybrani respondenti chapou, jak ji rozumi a jaky ji prikladaji vyznam.

2. Ziskani vstupnich dat pro vytvoreni pripadové studie, na které je ukdzano
vyuziti navrzené metodiky. Semi-strukturované osobni rozhovory byly provedeny
s 10 respondenty. Paralelné se semi-strukturovanymi osobnimi rozhovory probihaly
dopliikové nestrukturované rozhovory s 5 respondenty. Za tcéelem vytvofeni

piipadové studie ¢inil celkovy vzorek dotazovanych respondenti 15 osob.

Osobni dotazovani bylo ukonc¢eno v okamziku, kdy dal$i rozhovory jiz nevedly k novému

poznani zkoumané problematiky, a ziskana data se opakovala.

Skupinova diskuse byla vyuzita za ¢elem vyuziti vzadjemné interakce jednotlivych ¢lent
skupiny. Skupina k diskusi byla vybrana pfirozené, na zakladé pracovnich vztahti mezi

oslovenymi respondenty.
Rozhovory s experty slouzily ke zjisténi nazori odbornikti na zkoumanou problematiku.

Pozorovani probihalo pfi realizaci osobnich semi-strukturovanych rozhovort. Jednalo se
jak 0 pozorovani zac¢astnéné (autor disertaéni prace byl souéasti zkoumaného prostiedi),

tak nezucastnéné. Dale lze pozorovani charakterizovat jako nestandardizované a skryté.

Tabulka 1 struéné charakterizuje hlavni pouzité techniky sbéru dat.
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Tabulka 1 - Vlastnosti a vyhody pouzitych technik sbéru dat kvalitativniho vyzkumu
(upraveno dle Hendla, 2008)

Techniky shéru dat Vihody
Analyza dokumentt Rozbor vyznamu a pouziti Teoretické porozuméni

Céstecné strukturované nebo
relativné nestrukturované

Osobni rozhovory Porozuméni zkusenosti

Porozuméni zkusenosti
Skupinova diskuse Castecné strukturovana a porozuméni priibéhu
interakci

Rozhovory s experty Céstecné strukturované FaleaLimnl] Auksnsil,
ziskani znalosti od odbornik(

Pochopeni subkultury,

porozumeéni ¢innostem

a procesim

Zucastnéné, nezucastnéné,
nestandardizované, skryté

Pozorovani

Na zaklad¢é provedené¢ho vyzkumu byla zodpovézena vyzkumna otazka. Byly potvrzeny
zavery, které vyplynuly z analyzy sekundarnich zdrojt dat, tzn. organizace v praxi nemaji
zformulovanou metodiku volby vhodné strategie implementace systému znalostniho
managementu. Nasledn¢ byla zahajena tvorba metodiky pro volbu vhodné strategie

implementace systému znalostniho managementu.
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4 VYSLEDKY DISERTACNI PRACE

4.1 IDENTIFIKACE PROCESU ROZHODOVANIi A KONFIGURACE
SYSTEMOVEHO PRiISTUPU PRO ROZHODOVACIi MODEL

4.1.1 IDENTIFIKACE PROCESU ROZHODOVANI

V prvni fazi je tieba identifikovat proces rozhodovani, kterym se autor disertacni prace
zabyva. Ve druhé fazi dojde k modelovani procesu rozhodovani a odvozeni metodiky pro

tento typ rozhodovani.

Kazdy rozhodovaci proces ma meritorni (obsahovou) a proceduralni stranku (Fotr, Dédina
a Hrizova 2003). Vécna neboli meritorni stranka feSeného procesu rozhodovani je
reprezentovana vybérem vhodné strategie pro implementaci systému znalostniho
managementu. Proceduralni stranka se zabyva tim, jak pfi feSeni postupovat. Cilem
disertacni prace je navrhnout metodiku pro tento rozhodovaci proces, neboli stanovit
proceduralni stranku feSeného rozhodovaciho procesu. Navrhovand metodika vychazi
z modelovani rozhodovaciho procesu a nasledného vyjadieni casovych a strukturalnich

zavislosti jednotlivych ¢asti vzniklého modelu.

Zakladni aspekty daného rozhodovaciho procesu jsou uvedeny v tabulce 2, véetné jejich

charakteristiky ve vztahu k feSenému tématu.
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Tabulka 2 — Zakladni aspekty rozhodovaciho procesu (1. ¢ast)

Aspekt rozhodovaciho

procesu Obecny popis aspektu vzhledem k fesené problematice

. ., Cilem rozhodovani je vybrat vhodnou strategii implementace
Cil rozhodovani , )
systému znalostniho managementu.

Jednd se o vicekriteridIni rozhodovani. Kazda varianta je
charakterizovana pomoci kvantitativnich i kvalitativnich znak(. Je
treba si uvédomit, Ze rozdilnost kritérii povahy znakl je problémova
z hlediska vyuZiti metod operacniho vyzkumu — metod pro podporu
(U NG o ELTY  rozhodovani, které vétSinou vyuzivaji  tvrdych systémovych
metodologii. Existuji vSak efektivni nastroje, které vétSinu
kvalitativnich informaci dokazou transformovat na informace
kvantitativni. Kritéria rozhodovani jsou stanovena v pribéhu tvorby
modelu procesu rozhodovani.

Subjektem rozhodovani je rozhodovatel - ten, kdo rozhodnuti
pfijima. Osoba rozhodovatele je velmi casto zdvisla na velikosti
a typu organizace, ve které rozhodovaci proces probiha. Vétsinou se
jednd o zastupce vyssiho managementu. U malych a stfednich
organizaci je Casto rozhodovatelem majitel nebo se jedna o jim
povérenou osobu, ktera ma k ucinéni rozhodnuti danou pravomoc.

V pfipadé existence vice rozhodovatelll u rozhodovani o volbé
vhodné strategie Ize vymezit jednu osobu, ktera je za cely proces
zodpovédna. Touto osobou je dle Dlouhého (2009) Chief Knowledge
Officer (CKO), ktery pusobi v roli jakéhosi koordinatora pfi zavadéni
a nasledném fizeni znalostniho managementu v organizaci. Na jeho
osobu jsou delegovany pravomoci a povinnosti tykajici se rizeni
znalosti vcelé organizaci a tudiz i vybér vhodné strategie
implementace systému znalostniho managementu. NejdllezZitéjSim
faktorem vedoucim k Uspéchu pfi zavadéni a nasledném fizeni
znalostniho managementu je predevsim dlouhodobd podpora CKO
ze strany vrcholového vedeni organizace.

Subjekt rozhodovani

Objekt rozhodovani je cast organizace, vniz byl problém
formulovan. Jedna se o inovaci a rozsifeni v oblasti managementu.
0] SR LLBENIRE  Systém znalostniho managementu soucasné Fizeni podniku rozsifuje
a prinasi do podniku nové principy, Ukoly a zptsob mysleni.

Varianty rozhodovdni jsou dil¢i strategie implementace systému
znalostniho managementu. Tyto strategie, vzhledem k jejich povaze,
VERENBALGLLEELTY nejsou formalizovany do kompletniho vyctu. Kazda strategie je

a jejich stavy agregaci dosazenych vysledkd, které mohou mit znaéné proménlivy
charakter.
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Typ rozhodovani (mira
urcitosti)

Strukturovanost
rozhodovaciho
problému

Tabulka 2 — pokracovani (2. ¢ast)

Je tfeba od sebe odlisit dva pohledy na stav svéta:

e soucasny stav svéta;
e budouci moZné stavy svéta.

Soucasny stav svéta - stav svéta vyrazné ovliviiuje volbu rozhodnuti.
Kazda organizace funguje v urcitém prostredi, které vytvareji vnitrni
avnéjsi podminky organizace. Stav svéta je treba v prlibéhu
rozhodovaciho procesu analyzovat a své rozhodnuti v zavislosti na
konkrétnich podminkach prehodnocovat.

Budouci mozné stavy svéta - stav svéta souvisi i s budouci situaci
v organizaci. Pri spravné volbé znalostni strategie a od ni se
odvijejiciho systému znalostniho managementu, Ize zajistit vyrazné
nizsi citlivost rozhodnuti na vlivy z vnéjsiho prostredi organizace na
funkcnost systému znalostniho managementu. Nelze vsak vyloucit
vlivy neocekavané, tedy takové, které nelze predikovat. Takovym
vlivem by mohla byt naptiklad vyznamna zména odbératelli ¢i zména
vlastnika s ndsledkem Uplné restrukturalizace vyroby.

Dominantnéjsi vliv na rozhodnuti ma vnitfni prostredi. Jedna se
o faktory (podminky), které ovliviuji efektivitu systému znalostniho
managementu. Kombinace dil¢éich podminek deklaruje jednotlivé
stavy svéta. Mozné odvozeni stavll svéta je demonstrovano pfi
modelovani rozhodovaciho procesu.

Rozhodovani za jistoty lze wvyloudit zddvodu proménlivosti
a Castecné nahodilosti vnitrnich i vnéjsich podminek organizace. Ve
vétsSiné pripadd se jednd o rozhodovani za nejistoty. Pokud je
rozhodovatel schopen vyjadfit (predikovat) pravdépodobnosti
nastani budoucich stavd, ve kterych se rozhodnuti provadi, jedna se
o rozhodovani za rizika. Odvozovaci mechanismus pro sestaveni
vektoru rizika je prezentovan ve vysledné metodologii.

Jedna se o Spatné strukturovany rozhodovaci problém a to vzhledem
k charakteristice rozhodovaciho problému (Fotr, Dédina a Hrlizova,
2003):

1. Existuje velké mnoZstvi ovliviiujicich faktorl z vnitfniho
i vnéjsiho prostredi. Nékteré z faktorl nelze kvantifikovat
a nékteré nejsou ani znamy. Vazby mezi faktory jsou slozité
a proménlivé.

2. Vokoli organizace probihaji nahodné a nahodilé zmény.
Vzhledem k feSené problematice jsou dullezité ekonomické
a socidlni zmény.

3. ReSené varianty maji velké mnoZstvi kritérii, na zakladé
kterych je provadén vybér rozhodnuti (financni, socialni,
technicka, technologicka stranka atd.).

4. Faktory, které rozhodnuti ovliviiuji, se obtizné interpretu;ji
a vyjadruji jako proménné.
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Tabulka 2 — pokracovani (3. ¢ast)

Nékteri autofi rozliSuji rozhodovaci problémy na Spatné, c¢astecné
a dobre strukturované. Spatné strukturovany problém je dle tohoto
Strukturovanost rozliSeni takovy problém, o kterém fresitel vétSinou ani nevi, Ze
rozhodovaciho existuje. Caste¢né strukturovany problém je definovan obdobné jako

problému Spatné strukturovany problém. Pro ucely disertacni prace se bude
dale uZivat oznaceni Spatné strukturovany problém tak, jak jej
definuji Fotr, Dédina a Hrlizova (2003).

Zdroj: vlastni zpracovani

Aspekty byly popsany obecné vzhledem ke zkoumanému rozhodovacimu procesu. Piesna

identifikace jednotlivych aspektl je navrhovéana v sestavené metodice.

4.1.2 KONFIGURACE SYSTEMOVEHO PRiISTUPU PRO ROZHODOVACI MODEL

Pro identifikaci rozhodovaciho procesu volby vhodné strategie implementace systému
znalostniho managementu je pouzit systémovy pfistup. VyuzZiti systémového piistupu
znamena systémové uvazovani nad danym problémem a vyuZiti zésad tohoto zpiisobu

mysleni.

Autor prace se nechal volné inspirovat praci Janicka (2002), ktery ve své praci velmi
vyCerpavajicim zplsobem popisuje systémové mysleni a konfiguraci systémového

pfistupu.

Dle Janicka (2002) je systémovy pfistup urcitou metodologii feSeni problému. V podstaté
se jednd o nastroj poznavani, ktery je zalozen na cilevédomé identifikaci jednotlivych
atributd zkoumaného a prostfednictvim takto ucelené metodologie piispiva k efektivni

realizaci poznavacich procesi.

Janic¢ek (2002) uvadi 20 atributd, které vyjadiuji rizné vlastnosti a pristupy k feSenému
problému. Neni vSak ucelné vzdy vSechny atributy vyuzivat. Domeovd, HouSka
a Houskova Berankova (2008) ve své praci tento problém fesi pifidélenim dileZitosti
jednotlivym systémovym atributim z hlediska dualezitosti u popisované entity. Na zaklade
této myslenky byla pro potieby disertacni prace sestavena 4 stupnova $kala pro hodnoceni
dulezitosti atribut vzhledem K potiebnosti identifikace rozhodovaciho procesu volby

vhodné strategie implementace systému znalostniho managementu.
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Identifikace procesu rozhodovani probiha z pohledu rozhodovatele. Vysledky tohoto
systémového pristupu jsou nasledné vyuzity pii konstrukci modelového systému

rozhodovaciho procesu.

1. Zasadni atribut musi byt u rozhodovaciho procesu respektovan v celém rozsahu.

Jeho opomenuti negativné ovlivni cely rozhodovaci proces.

2. Diilezity atribut je tfeba respektovat, ale respektovani neni striktné vyzadovano
vcelém jeho rozsahu. Pii opomenuti posouzeni tohoto atributu dojde

K negativnimu ovlivnéni vysledku rozhodovaciho procesu.

3. Relevantni atribut se ke zkoumanému procesu rozhodovani vaze, ale je chapan
spiSe informativné. Jeho opomenuti zdsadné neovlivni vysledek rozhodovaciho

procesu.

4. Trelevantni atribut v kontextu se zkoumanym rozhodovacim procesem ztraci

smysl. Jeho opomenuti neovliviiuje rozhodovaci proces.

V nasledujicim textu je uveden obecny nazev atributu, popis atributu u zkoumaného

rozhodovaciho procesu, jeho dilezitost a zdlivodnéni dilezitosti.

Atribut 1: Vyznamova a obsahova spravnost pouZzitych termini

Tento atribut vyjadfuje pojmovou a obsahovou cistotu pouzitych terminid. Jednd se
0 nutnost vyuziti jednotné terminologie pro vSechny faze a aspekty rozhodovaciho procesu,

ato i v pfipadé vicenasobného opakovani rozhodovaciho procesu.

Dulezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: zasadni.

Tento atribut ma piimy vliv na proces rozhodovani. Rozhodovatel musi znat vyznam
pouzivanych terminii. Obzvlasté se dulezitost tohoto atributu projevuje v pripade
skupinového rozhodovani. V ptipadé, ze by rozhodovatelé¢ pouzivali riznych terminti pro

stejné véci, doslo by k negativnimu ovlivnéni procesu rozhodovani.
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Disertacni prace si neklade za cil sjednotit terminologii pro rozhodovaci procesy ani pro
znalostni management. Pro rozhodovatele je dilezité, aby rozumél termintim, se kterymi

pracuje.

Atribut 2: Formulace problému vychazi z predchazejici analyzy problémové situace
Na atribut lze nahlizet ze dvou hledisek:

1. Vyjadieni nutnosti analyzy problémové situace pred samotnym zahdjenim
rozhodovaciho procesu (tj. zda viibec néjaka problémova situace vznika a zda je
nutné o systému znalostniho managementu uvazovat). Rozhodovatel by se mél ptat:
Existuje néjaka problémova situace? Potrebujeme néjaké rozhodnuti? Je V nasi

kompetenci dané rozhodnuti provést? Je rozhodnuti mozné realizovat?

2. Pokud dojde k iniciaci rozhodovaciho procesu, lze atribut chapat jako vyjadieni
nutnosti provedeni analyzy problémové situace v rdmci rozhodovaciho procesu. To
se tyka procesni stranky kazdého rozhodovaciho procesu. V tomto ptipad¢ by se
rozhodovatel mél ptat: Jaka data, informace a znalosti budu potrebovat? Jaké
analyzy K jejich ziskani vyuziji, aby ucinéné rozhodnuti vedlo K naplnéni danych

ctli?

Diilezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: zasadni.

Atribut je zasadni v obou hlediscich. Nelze ¢init rozhodnuti pro rozhodnuti a ze své
definice musi kazdy rozhodovaci proces obsahovat analyzu problémové situace. Dle

Simona (1960) se analyza problémové situace provadi ve fazi Intelligence.

Atribut 3: K entitam je Zadouci pristupovat strukturované

Ke kazdé entité je mozné pfistupovat strukturované. Strukturovanost znamend, ze
rozhodovaci proces lze rozdélit na ¢asti a v ramei téchto ¢asti vymezit jednotlivé prvky

a vazby mezi nimi.

Diilezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: zasadni.
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Je zédouci rozdélit rozhodovaci proces na jednotlivé faze. Napi. dle Simona se
rozhodovaci proces rozdéluje na 3 casti (Intelligence, Design a Choice). V ramci

jednotlivych ¢asti 1ze identifikovat dilci faktory, prvky a jejich vazby.

V piipadé z4jmu o objektivni rozhodovani s minimalizaci chyb je doporucené vyuzivat
systematicky ptistup k procesu rozhodovani. Intuitivni rozhodovani u takto zdsadniho
rozhodnuti, které nemd oporu ve skuteéné analyze podstatny prvkl okoli a nasledné
syntéze do jednotlivych variant a vybéru jedné varianty, ve vétSin¢ piipadl negativné

ovliviiyje vysledek celého procesu rozhodovani. Z toho diivodu se jedna o zasadni atribut.

U tohoto atributu je nutné si uvédomit, ze feSeni skupiny desagregovanych problému
nemusi byt feSenim problému pivodniho. I kdyz dochéazi ke strukturalizaci problému, je
nutné zohlednit komplexitu problému. K jednotlivym ¢astem neni mozné piistupovat tak,

jako by byly absolutné separované od ostatnich.

Atribut 4: Podstatnost (i¢elovost) entity

Podstatnost neboli diileZitost entity je posuzovana vzdy ve vztahu k jiné entité nebo ke
skupindm entit. Entita je povazovdna za podstatnou, pokud jeji opomenuti zdsadnim
zpusobem ovliviluje entity ostatni. DlleZitost entity je zkoumana i ve vztahu k rozliSovaci

urovni reality.

Dulezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: dilezity.

KaZzdy rozhodovaci proces ma své komponenty. Tyto komponenty lze délit na relevantni
a irelevantni. Pokud by rozhodovaci proces obsahoval vSechny komponenty, nebylo by
mozné dané rozhodnuti provést. Cilem rozhodovatele je, aby mél dostatek potiebnych
komponent, ale je té¢zké urcit, kdy tento dostatek nastava. Lze tedy predpokladat, ze
rozhodovatel ve vétsin¢ ptipadid rozhoduje na zdkladé dostupného mnozstvi komponent
rozhodovaciho procesu. Z toho divodu byla dillezitost atributu stanovena na dilezity
anikoliv zésadni. U dileZitosti zdsadni by totiZ rozhodnuti v pfipad¢ chybégjici jakékoliv

komponenty nebylo realizovatelné, coz v realité neplati.
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Atribut 5: Entity jsou otevi‘ené

Otevienost entity znaci, ze mé vazby s vnéjSim prostfedim a v ramci téchto vazeb probiha
interakce s okolim. Za tuto interakci lze povazovat vliv vnéj§iho prostiedi na entitu.
Opakem oteviené entity je entita uzaviend. Tu lze chépat jako entitu bez vazeb na vnéjsi
prostiedi. Takovychto entit je vredlném zivoté velmi madlo. Otevienost, respektive
uzavienost entity je zde proto spiSe chapana jako schopnost entity Celit vlivim vnéjsiho

prostiedi.

Dulezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: zasadni.

Tento atribut je u zkoumané entity — tj. rozhodovaciho procesu — zasadni. Vné&jsi prostiedi
velmi vyrazné ovliviiuje prabéh rozhodovaciho procesu. Proto je tieba na zacatku
rozhodovaciho procesu provést analyzu vné¢jSiho prostiedi. Netplnost analyzy negativné

ovliviiuje rozhodovaci proces.

Atribut 6: Sledovani cilového chovani entit

Cilové chovani entity je formulovano jako suma usili vSech aktivnich ¢asti entity. Cilové

chovani je u rozhodovaciho procesu vyjadieno vrcholem faze Choice.

Dulezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: zasadni.

Cilové chovani pro proces rozhodovani znamena ucinéni rozhodnuti. Pokud k ucinéni
rozhodnuti, tj. vybéru jedné varianty feSeni, nedojde, probehl proces rozhodovani

zbytecné. Z toho dlivodu ma tento atribut nejvyssi dulezitost.

Atribut 7: Komplexni posouzeni entit
Tento atribut vyjadiuje komplexitu posuzovani entit. Komplexita znamena posuzovani,
vytvareni a analyzovani entit v celé jejich §ifi, v kontextu vSech podstatnych vnitinich

I vn¢jsich vazeb a vsech relevantnich prvka.

Diilezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: dilezity.
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Snahou kazdého rozhodovatele by mélo byt, aby rozhodnuti bylo posuzovano komplexné.
Komplexita rozhodnuti vychazejici ze Spatné strukturovaného problému vSak neni mozna.
I kdyby byla mozZna, tak lze v opacném piipadé narazit na tzv. princip inkompatibility. Jak
uvadi Zadech (1973), s rostouci slozitosti sytému klesa nase schopnost formulovat pfesné
a vyznamné vlastnosti o jeho chovéni, az je dosahnutd hranice, za kterou je piesnost
a relevantnost prakticky vzajemné se vylucujici jevy. Z toho diivodu neni uplnd komplexita

zadoucl.

Atribut 8: Entity jsou posuzovany hierarchicky

Hierarchi¢nost v ramci entity vyjadfuje stupiiovitou soustavu hodnot urcité entity. Jedna se
0 strukturu hierarchickych urovni. Pro vytvoreni hierarchie je tfeba kvantifikovat hodnoty
té charakteristiky entity, podle niZ se hierarchie vytvaii. Neni dilezité, jestli se provadi

kvantifikace Ciselna nebo lingvisticka.

Dulezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: relevantni.

Hierarchické struktury v procesu rozhodovani bézné vznikaji, ale pro samotnou volbu
rozhodnuti nejsou zdsadni. Vyuzivani hierarchického pfistupu spiSe zpiehlediuje
rozhodovaci proces v jeho jednotlivych fazich a mize napomoci zabranéni opomenuti
jednotlivych faktort rozhodovéni. Z hlediska modelovani rozhodovaciho procesu ma

hierarchicky pfistup vyssi dulezitost.

Atribut 9: Entity jsou posuzovany orientované
Janicek (2009) ve své praci rozliSuje tfi druhy orientovanosti:

e (Casova orientovanost — je vyjadiena tim, Ze ¢as t udalosti budouci a Cas t; udalosti
souCasné jsou vazany jednosmérnou relaci t, > tj, takze lze vymezit udalosti

minulé, soucasné a budouci.

e Piicinna orientovanost — je vyjadiena tim, ze ze dvou jevli Al, A2, které nastavaji
Vv Casech t;, t; a jsou vzdjemné zavislé, je priinou ten, ktery nastal dfive,

a nasledkem ten, ktery nastal pozdéji. Plati tedy relace: pficina — ndasledek. Tato
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orientovanost umoznila zavést problémy (ulohy) pfimé a problémy (ulohy)

nepiime.
e Hierarchicka orientovanost — znamend, ze hierarchicky uspotfddané posloupnosti

hodnot charakteristiky urcité entity mohou mit vzestupny nebo sestupny charakter.

Dulezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: zasadni.

V ramci procesu rozhodovani vznikd dulezita pfi¢inna orientovanost na urovni struktury
procesu. Proces je strukturalizovan do jednotlivych fazi, které musi jit v nésledujicim
poradi: Intelligence — Design — Choice. Neni mozné potadi libovolné ménit ani zadnou
fazi vynechat. Pokud by k tomu doslo, cely proces rozhodovani by byl negativné ovlivnén.
Vzhledem Kk této zasadni pii¢inné orientovanosti byla dulezitost atributu ohodnocena

nejvyssim stupném. V procesu rozhodovani existuji i dalSi orientovanosti, ale tato je

nejdulezitéjsi.

Atribut 10: Entity jsou zkoumany v zavislosti na ¢ase

Dynamicnost entit znamend, Ze pii feSeni problému je tfeba respektovat Casové zavislosti
pii jejich vymezeni 1 pfi praci s nimi. Opakem dynamickych entit jsou entity statické.
U takovych entit nedochazi k z&dnym zméndm v zavislosti na ¢ase. Zmény se mohou tykat
napf. struktury, prvkd, vazeb, okolnich podminek atd. Spravna predikce zmén, které jsou
zavislé na Case je obtizné a z toho diivodu je mozné dynamické entity zkoumat staticky.
V tom piipadé je vSak nutné brat v potaz mozna rizika spojena s timto piistupem. N&které

vlastnosti entit neni mozné posuzovat staticky, nebot” se projevuji pouze v Case.

Diilezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: zasadni.

Dulezitost atributu byla stanovena na nejvyssi stupen. Nerespektovani dynamicnosti entity
negativné ovliviiuje rozhodnuti, které je na konci rozhodovaciho procesu u¢inéno. Casové
zéavislosti musi byt respektovany, protoze ovliviuji jak rozhodovaci proces, tak vysledek

rozhodovaciho procesu.
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U rozhodovaciho procesu se Cas projevuje ve ttech aspektech:

1. V ramci rozhodovaciho procesu je tieba provadét analyzy vnéjsitho a vnitiniho
prostiedi. Pokud budou podkladové informace pro tyto analyzy zastaralé¢, dojde
k negativnimu ovlivnéni celého rozhodovaciho procesu. Z toho diavodu si musi

fesitel vzdy ovéfit, zda jsou jeho vychodiska pro feSeni problému aktudlni.

2. Rozhodovaci proces ma uréitou dobu trvani. Tento Cas lze rozd€lit na 3 ¢&asti
Vv zavislosti na délce trvani jednotlivych fazi rozhodovaciho procesu. Délka trvani
rozhodovaciho procesu nemusi a vétSinou neni mezi tyto C¢asti rozdélena
rovnomérng. V piipadé neumérného prodluzovani rozhodovani o volbé vhodné
strategie implementace systému znalostniho managementu dochazi k situaci, kdy
vysledky analyz z faze Intelligence zastaravaji a vysledné rozhodnuti neni
relevantni ve vztahu k novym rozhodovacim podminkdm. Toto prodlouzeni neni
vétsSinou zpusobeno slozitosti rozhodovaciho procesu, ale piiliS dlouhym
preruSenim tohoto procesu. Je doporuceno, aby byl rozhodovaci proces kontinuélni.
Ve chvili, kdy rozhodovatel zjisti, Ze pracuje se zastaralymi analyzami, doporucuje
se vratit se v rozhodovacim procesu na zacatek, tj. do prvni faze a dil¢i analyzy

aktualizovat o nové skuteénosti.

3. Vysledné rozhodnuti musi respektovat faktor ¢asu. Tzn., ze do rozhodovani musi
byt zahrnuta predikce budouciho vyvoje jevil, které volbu systému znalostniho
managementu ovliviiuji. Takovymi jevy mohou byt naptiklad planovany ptechod
od sériové vyroby ke kusové vyrobé, pldnovand restrukturalizace organizace,
propousténi nebo nabor vétsiho poctu zaméstnanci atd. Je proto nutné stanovit
Casovy horizont zmén v kratkodobém, stfednédobém a dlouhodobém vyhledu.
Obecné lze fici, ze proces rozhodovani nejvice ovliviiuji zmény v kratkodobém

vyhledu a nejméné v dlouhodobém vyhledu.

Atribut 11: Veskeré ¢innosti s entitami respektuji faktor podstatné stochasti¢nosti

Stochasti¢nost v tomto piipadé¢ znamena, ze veliCiny, které s entitou souvisi, maji
stochasticky charakter, coz vyjadiuje, Ze jejich hodnota neni ddna jedinym cislem, ale
intervalové zadanym kvantifikdtorem. Jednd se tedy o veli¢iny napf. intervalové,

triplexové, pravdépodobnostni, nadhodné, ale i fuzzy veliciny.
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Janicek (2002) navic rozliSuje dva druhy stochasti¢nosti vzhledem k ¢asovym zménam:
1. stochasti¢nost statickd — interval hodnot veli¢iny se casem neméni;

2. stochasti¢nost dynamicka — interval hodnot veliCiny se s ¢asem méni a tato zména

je zptsobena jednim nebo vice neovladatelnymi faktory.

Dilezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: relevantni.

U rozhodovaciho procesu se muze stat, ze nékteré ovliviijici veli¢iny jsou ve formé
intervaldl, ale tato stochasti¢nost neovliviiuje proces rozhodovani. Prikladem stochastické
veli¢iny miize byt odhad investovanych prostfedk do implementace systému znalostniho
managementu. Pokud interval neni pfili§ Siroky, neovlivituje tato stochasti¢nost proces
rozhodovani. Stochasti¢nost zde spiSe vznika disledkem vagnosti lidského vyjadfovani.
U modelovani rozhodovaciho procesu dochdzi ke stochasti¢nosti, napt. v piipadé
fuzzyfikace proménnych, respektive kvantifikace kvalitativnich proménnych. Je moZzné

vyuzit i pravdépodobnosti jednotlivych jev.

Atribut 12: Existence problémii, u nichzZ je podstatny deterministicky chaos

Deterministicky chaos je termin, ktery se uZiva pro nepiedvidatelné a neuspofadané
chovani systému s deterministickymi prvky a vazbami. Vétsinou vznika v dasledku velké
slozitosti prvkll a vazeb uvnitt systému. Pro takové systémy je charakteristickd velka
citlivost na pocate¢ni podminky (parametry). Pfi stejnych podminkach se vSak systém

chova vzdy stejné, tj. v systému se nenachézeji stochastické prvky ani vazby.

Diilezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: diilezity.

V rdmci rozhodovaciho procesu volby vhodné strategie implementace systému znalostniho
managementu existuji problémy, u kterych je podstatny deterministicky chaos. Toto
tvrzeni se opira o to, Ze celd ekonomie je povazovéana za systém vykazujici deterministicky
chaos. Organizace, ve kterych se rozhodnuti o volbé vhodné strategie provadi, se
v ekonomickém prostiedi nachazi a spoluvytvaii ho. Soucasti rozhodovaciho procesu musi
byt ekonomické analyzy, tudiz 1ze obecné¢ fici, Ze existuji problémy, které ovliviiuji tento

proces a zaroven je u nich podstatny deterministicky chaos. Tyto problémy je tfeba
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jednoznacéné identifikovat a brat v uvahu jejich nachylnost k neodhadnutelnému chovani

I pfi velmi nepatrnych zménach podminek, které je ovliviuji.

Celkové rozhodovaci proces ovliviiuji i stochastické problémy a ztoho divodu nelze
hovofit o celém rozhodovacim procesu jako o deterministickém chaosu. Relativné slozitou
strukturu skute¢né vykazuje, ale faktory, které ho ovliviiuji, jsou deterministického
1 stochastického charakteru. Z toho divodu byla tomuto aspektu ud€lena druhd nejvyssi

dualezitost.

Atribut 13: PFi realizaci ¢innosti se vyuZzivaji poznatky soucasné védy a techniky

Jednd se o pozadavek na aktudlnost metodiky rozhodovaciho procesu, tj. vyuziti

modernich pfistupt k tomuto rozhodovacimu problému.

Dulezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: relevantni.

VyuZzivani zastaralych metodik miiZze snizovat efektivitu rozhodovani, ale rozhodné by
nemélo snizovat kvalitu rozhodnuti. Je vSak nezadouci, aby rozhodovaci proces probihal
pouze na zékladé intuice. Dulezitost atributu je zdiiraznéna az ve fazi implementace
rozhodnuti, ¢imZ se disertacni prace nezabyva z dlivodu vymezeni rozhodovaciho procesu
na tfi ¢asti rozhodovaciho procesu. Faze implementace rozhodnuti je v disertacni praci

chéapana jako dalsi rozhodovaci proces.

Atribut 14: Ve vSech ¢innostech s entitami je nezbytné zajistit iroviiovou vyvazenost
Atribut je mozné chapat ze dvou hledisek:

1. Prvky a vazby jsou soucasti hierarchickych struktur, jejichz jednotlivé trovné by
mély byt vyvazené. Pokud se na jedné trovni budou nachazet prvky ¢i vazby nizsi
urovné, bude dochézet ke zbytecnému rozmélnéni problému. Naopak by dochazelo
k prilisné simplifikaci.

2. Uroviiova vyvazenost v ¢innostech subjekttl zptisobuje, Ze na ¢innosti, které jsou
provadény lze aplikovat rovnéz hierarchii a jednotlivé ¢innosti maji svou nalezitou
uroven. Napftiklad zpétné vazby mezi jednotlivymi fazemi procesu rozhodovani ve

formé& zpétné kontroly maji stejnou tiroven.
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Diilezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: dilezity.

Hierarchicka vyvazenost ve strukturdch objekti je vyzadovana naptiklad na zaklade
zachovani pomérné dulezitosti jednotlivych analyz ve fazi Intelligence. Nelze vzajemné na

stejné Urovni srovnavat analyzu jednotlivych faktor a souhrnné analyzy vice faktort.

Uroviiova vyvazenost v ¢innostech subjektd zajist'uje naptiklad stejnou Groven vsech fazi

rozhodovaciho procesu.

Pokud by tyto uroviiové vyvazenosti nebyly dodrZzovany, rozhodovaci proces by ptechazel
V intuitivni rozhodovani, které je sice podstatnym rysem rozhodovani ¢lovéka, ale nemélo

by u rozhodovaciho procesu pievazovat.

Atribut 15: Vytvaieji se podminky pro aplikaci algoritmi

Algoritmus lze chapat jako posloupnost Cinnosti, kterda vede ke splnéni subjektem
vymezeného a piisluSnymi postupy dosaZeného cile. DilleZitou vlastnosti je objektivizace
procesti, respektive zmenseni zavislosti vysledku na jedndni jedince. Algoritmus je

nasledné vyuzitelny pro feSeni obdobné tfidy problémt.

Dulezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: diilezity.

Jedna se o proces rozhodovani, ktery je mozné zobecnit. Lze tedy vyuzit algoritmy, které
vznikly pfi jinych, typové obdobnych rozhodovacich procesech. Naopak, piipadné
vytvareni algoritmii u tohoto rozhodovaciho procesu mize pozitivné ovlivnit jiné

rozhodovaci procesy.
Princip vytvafeni a vyuzivani algoritmili lezi ve vyuziti znalosti a zkuSenosti s feSenim
problémti v obdobné problémové doméné. To lze naptiklad velmi dobie zlrocit ve fazi

implementace systému znalostnitho managementu, ve které se jednd o novy rozhodovaci

proces a ktera by méla po volbé kladného rozhodnuti nasledovat.
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Atribut 16: V piipadé nastini nestandardnich problémovych situaci je

nenahraditelné lidské mySleni

Lidské mysSleni v dnesni dobé neni pln€¢ nahraditelné umélou inteligenci. Obzvlasté
u Spatn¢ strukturovanych problémi neni mozné pln€ vyuzivat vytvoienych algoritmu, ale
je tieba se spolehnout na alesponl ¢aste¢né heuristické metody a tvlrci pfistupy. Do této

sféry rovnéz spada intuitivni uvazovani ¢lovéka.

Dulezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: dulezity.

V pfipadé rozhodovani o volbé vhodné strategie implementace systému znalostniho
managementu se jedna o Spatn¢ strukturovany problém. Kazdd organizace vytvaii svij
specificky rozhodovaci prostor a ztoho divodu je lidské mysleni dulezité. Stupné
dalezitosti zdsadni vSak tento atribut nedosahuje, jelikoz existuji urcité algoritmy, které
rozhodovéni pro fesitele zjednodusuji. To ma za cil 1 pfedkladand metodika rozhodovaciho

procesu.

Atribut 17: Proces ieSeni problému musi byt zakonc¢en analyzou dosaZenych vysledkii
Na konci rozhodovaciho procesu se nelze spokojit pouze s prezentaci vysledkd. Obecné
platny systémovy pfistup k feSeni problémi je vzdy zakoncen analyzou téchto vysledkl
minimalné ve dvou aspektech:

1. vérohodnost vysledk;

2. soulad s cili feseni problému.

Diilezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: zasadni.

Nasledna analyza rozhodovaciho procesu je zasadni. Teprve az na zaklad¢ této analyzy
dochazi k syntéze ziskanych poznatkli do zavére¢ného hodnoceni. Analyza rozhodovaciho
procesu je soucasti implementace rozhodnuti. Pokud je implementace rozhodnuti brana
jako dalsi rozhodovaci proces se vSemi tfemi fazemi, je analyza rozhodovaciho procesu
0 volbé vhodné strategie soucasti nové vznikajici faze Intelligence. Diky této analyze
dochazi k dilezitému propojeni mezi rozhodovacim a implementaénim procesem.

Vzhledem Kk této vazbé ma atribut duleZitost zasadni.

75



Atribut 18: ReSitel problému je zodpovédny za to, Ze vysledky FeSeni jsou relevantni

a spolehlivé

Atribut vyjadfuje povinnost feSitele k etickému chovéani vii¢i zadavateli pozadavku na

feSeni problému, respektive k zodpovédnosti za vysledky.

Resitelem je osoba, ktera se podili na rozhodovacim procesu. V piipadé, e se na
rozhodovacim procesu podili vice osob, je tieba vymezit jednu osobu, kterd bude za
rozhodovaci proces zodpovédna. Pii identifikaci subjektu rozhodovani byla tato osoba

nazvéana Chief Knowledge Officer (CKO).
Zodpovédnost CKO se vzdy vaze ke dvéma aspektiim:

1. Zodpovédnost za feSeni vede feSitele k maximalnimu vyuziti vSech dostupnych
informaci, které¢ se k feSenému problému vazou. To je obzvlast dilezité¢ ve fazi
Intelligence. Resitel je zodpovédny za meritorni (obsahovou) stranku

rozhodovaciho procesu.

2. Resitel musi vyuzivat modernich poznatkll o fe$ené problematice, rozhodovat na
zékladé dostupnych metodik rozhodovacich procest, respektive vybrat
nejvhodngjsi metodiku pro fedeni problému. Resitel je zodpovédny za procesni

(technickou) stranku rozhodovaciho procesu.

V kontextu téchto aspektl je tfeba si uvédomit, ze participace na rozhodovani klade velké
pozadavky na pracovniky, zejména na jejich kvalifikaci. Uroven participace proto
odpovida momentalnim schopnostem a mozZnostem jak jedinct a pracovnich skupin, tak
pfipadné ivedoucich pracovnikil, ktefi musi byt ochotni poskytovat feSiteli potiebné
informace. Zarovenh musi byt v organizaci organiza¢ni klima, které participaci na
rozhodovani umoznuje a podporuje. Zapojeni do rozhodovaciho procesu znamena
prekracovat parcialnost jednotlivého pracovniho vykonu, spojovat individudlni z4jmy se
zajmy a cili organizace. Hlavni feSitel musi byt schopny rozhodnuti ucinit, tzn. byt

kompetentni, a zarovei je zodpovédny za vysledek rozhodovaciho procesu.

Diilezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: zasadni.
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Vzdy je vhodné, aby fesitel byl na vysledku zainteresovany. Toho lze mj. dosdhnout tim,
ze je za své rozhodnuti zodpovédny. Odpovédnost za vysledek feseného procesu

rozhodovani pozitivne ovliviiuje vybér vhodné strategie.

Atribut 19: Respektovani obecnych, osobnostnich, spoleCenskych a geo-ekologickych

etickych norem

Atribut nahlizi na feSenou problematiku z etického pohledu. Eticky rozmér do
problematiky vzdy wvnasi lidsky prvek rozhodovaciho procesu, zde je vprvé fadé
pfedstavovan osobou feSitele, respektive jeho respektem viici etickym norméam. Janic¢ek

(2002) jednotlivé etické normy charakterizuje nasledujicim zptisobem:

e obecné etické normy — zahrnuji napiiklad sluSnost, korektnost, piimost,
pravdomluvnost, ¢estnost atd.;

e osobnostni etické normy — lze sem zafadit povinnost, zodpovédnost, sebekriti¢nost,
pracovni poctivost, odbornou a védeckou skromnost ¢i odvahu atd.;

e spolecenské etické normy — patii sem napiiklad povinnost k odpovédnosti;

e geo-ekologické etické normy — tj. neniCit Zivotni prostfedi, neubliZovat ptirodé

a vesmiru atd.

Dulezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: zasadni.

Mnoho organizaci dnes vyjadiuje hodnoty, kterymi se fidi ve formé& vefejného prohlaSeni.
Deklarace hodnot Casto vychazi z poslani organizace a udava, kam organizace smétuje.
Etické prohlaSeni vytyC€uji principy, kterymi se ¢innost organizaci fidi. Dle Horalikové
(2006) se etika v ¢innosti vedoucich pracovniki vyznamné promita do rozhodovani, kdy
musi volit mezi tim, co z danych variant feSeni je spravné nebo nespravné, etické nebo
neetické. Etické problémy vznikaji zejména tehdy, kdyZ dochazi ke konfliktu mezi osobni

moralkou a hodnotami jednotlivce a hodnotami organizace — a také spoleénosti, v niz zije.
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Dal8im vyznamnym etickym problémem manazerti mtize byt stiet zajmi. Ke stfetu zajmu
dochdzi obecné z nasledujicich pficin:
1. urcity vedouci pracovnik shledd, ze miize uskutecnovat konkrétni ¢innost pouze na

ukor ¢innosti druhé;

2. pfi podnikové Cinnosti uskutecniované konkrétni osobou muze dojit ke stretu zajmi

vyplyvajicich z funkce nebo prace se zajmy soukromymi.

Dusledky stietu zajmi se dle Horalikové (2006) projevuji piedevS§im tam, kde maji
pracovnici moznost ovliviitovat rozhodovani organizace. Mnoho etickych problémi je
spojeno s informacemi. Sdéleni, které znamena pfedani nebo postoupeni urcité informace
jinym pracovnikim muze byt pravdivé, ale i 1zivé. S etickymi problémy se rovnéz lze

setkat v mezilidskych vztazich. Z téchto divodi ma atribut dulezitost zasadni.

Atribut 20: ReSitel by mél mit zijem o implementaci nalezeného FeSeni

Atribut vyjadfuje miru kontinuity prace feSitele v prubéhu celého procesu zavadéni
systému znalostniho managementu. Regitel je osoba, kterd mé nejvétsi povédomi o viech
silnych 1 slabych strankdch vybraného feSeni. Pokud se na implementaci pfimo nepodili,
m¢el by ptesto o problémech implementace feSeni uvazovat a snazit se je minimalizovat jiz

pii tvorbé rozhodnuti o volbé implementacni strategie.

Dilezitost atributu pro rozhodovaci proces volby vhodné strategie implementace systému

znalostniho managementu: dileZzity.

Obzvlasté u malych a stfednich organizaci je velmi pravdépodobné, Ze fesitel problému se
bude zaroven podilet na implementaci nalezené¢ho feSeni. Pokud to feSitel vi doptedu,
zvysuje to jeho pracovni nasazeni pii feSeni rozhodovaciho procesu a miize se to pozitivné
odrazit na jeho rychlosti, peclivosti a kvalité¢ nalezen¢ho feSeni. Nemusi to vSak platit za

kazdych okolnosti a z toho diivodu atribut ziskal druhou nejvyssi dilezitost.
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4.1.3 SOUHRN ATRIBUTU A VYMEZENi VZTAHU MEZI ATRIBUTY ROZHODOVACIHO
PROCESU A MODELEM

Pro piehlednéjsi shrnuti vysledki zkoumdani jednotlivych atributl, které pomohly
nakonfigurovat systémovy pfistup k rozhodovacimu procesu volby vhodné strategie

implementace systému znalostniho managementu, slouZi nasledujici tabulky 3, 4 a 5.

Tabulky obsahuji jednotlivé atributy, které jsou rozdéleny na zaklad¢ jejich dulezitosti.
Zaroven je v tabulkdch uvedeno promitnuti jednotlivych atributti rozhodovaciho procesu

do vysledného modelu procesu rozhodovani.

Nelze obecné tvrdit, Ze vramci procesu rozhodovani maji vSechny atributy stejnou
dilezitost jako v ptipadé modelovani procesu rozhodovani. Zdtvodnéni spociva v tom, Ze

se jedna o dvé rizné ¢innosti, kdy se pomoci druhé snazime zachytit prvni.

Dulezitost atributti rozhodovaciho procesu je nutné respektovat i pii modelovani. Zasadni
a dilezité vlastnosti redlného procesu nesmi byt v disledku jeho modelovani ztraceny,
zasadné upraveny €i vynechany. Je tfeba mit neustale na paméti, Ze rozhodovaci proces
(realita) ptechdzi do rozhodovaciho modelu (abstrakce), ktery je vyuzity pro tvorbu
metodiky (abstrakce) a jeji naslednou implementaci (realita). Vznika tedy proces, ktery
musi na zacatku 1 na konci respektovat urcité atributy, které se v pritbéhu procesu na

zaklade pouzitych technik nesmi zménit.
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Tabulka 3 — Zasadni atributy rozhodovaciho procesu a jejich projekce do modelu
rozhodovaciho procesu (1. ¢ast)

Zasadni atributy systémového pristupu
k procesu rozhodovani o volbé vhodné
strategie implementace systému znalostniho

managementu

Nazev

Respektovani dilezitosti atributu v procesu
modelovani

Vyznamova a obsahova spravnost
pouzitych termin(.

Formulace problému vychazi
z predchazejici analyzy problémové
situace.

K entitam je zadouci pristupovat
strukturované.

Entity jsou oteviené.

Sledovani cilového chovani entit.

Tento atribut ma v ramci modelovani stejnou
dlleZitost jako v pfipadé procesu rozhodovani.
Z pohledu praktického wvyuZziti navrhované
metodiky je nutné trvat na jednoznacné
terminologii.

Modelovani procesu rozhodovani zacind az
v pripadé, Ze problémova situace vznikla a byla
rozpozndana. Tj. ve chvili, kdy se organizace
rozhodne, Ze  strategii implementace
potfebuje, protoZze mu pomaha odstranit
uréity problém nebo néco zlepsit; obecné
napomaha k plnéni cilli organizace.

Soucasti modelu procesu rozhodovani je faze
Intelligence, kde dochazi ke vSsem relevantnim
analyzam, které jsou pro proces rozhodovani
potiebné. Pokud by k analyzdm nedoslo, nebyl
by model relevantni — neodrazel by vychozi
stav problémové situace. Ztoho dlvodu je
tento atribut pro modelovani stejné dulezity
jako pro samotny proces rozhodovani.

V. procesu modelovani  dochdzi ke
strukturovani rozhodovaciho procesu nejenom
na jednotlivé faze rozhodovaciho procesu, ale
i vramci jednotlivych fazi. Bez strukturovani
entit by se model sestavoval velice obtizné.

Rozhodovaci proces vykazuje rlizné stupné
citlivosti na zmény ve vnéjsim prostredi. To je
nutné zahrnout i do modelu rozhodovaciho
procesu.

Atribut ma velkou duleZitost. | u modelu je
nutné sledovat cilové chovani, obzvlasté
reakce na zmény ve vnitfni strukture modelu
a podminek vnéjsiho prostredi.
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Entity jsou posuzovany orientované.

Entity jsou zkoumdny v zavislosti na
Case.

Al17

Proces reseni problému musi byt
zakoncen analyzou dosazenych
vysledkd.

Resitel problému je zodpovédny za to,
ze vysledky feseni jsou relevantni
a spolehlivé.

Respektovani obecnych,
osobnostnich, spolecenskych a geo-
ekologickych etickych norem.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 3 — pokracovani (2. ¢ast)

U modelu rozhodovaciho procesu je dulezita
pficinnd orientovanost. Do modelu se znacné
promita rozclenéni rozhodovaciho procesu na
jednotlivé faze.

Cas (respektive dynamika) je nedilnou soudasti
navrhovaného modelu a lze ho do modelu
zahrnout dvojim zplGsobem:

e Zahrnutim casu vramci predikce
budouciho vyvoje a s nim souvisejicich
zmén podstatného okoli organizace.

e Stanovenim casovych zavislosti
jednotlivych ¢asti a fazi modelu. To Ize
provést napriklad pomoci aspiracnich
urovni.

Analyza vysledkl probiha na dvou Urovnich:

e Prlbézina analyza - je zajisténa pomoci
zpétnovazebnych procest kontroly.
Kazda faze rozhodovaciho procesu ma
svlj kontrolni mechanizmus, ktery se
soustredi pravé na tuto fazi.

e Zavérec€na analyza — probiha na konci
rozhodovaciho procesu a zabyva se
rozhodovacim procesem jako celkem.
Vysledky procesu rozhodovani musi
byt v souladu se stanovenymi cili.

Pro modelovani je nutné tento atribut
respektovat, ale spiSe ztechnické stranky. Je
nutné zajistit spravnou komunikaci mezi
jednotlivymi c¢astmi modelu, respektive se
snazit, aby vazby mezi prvky modelu nemély
reduktivni charakter vtom smyslu, Ze dochazi
ke ztraté potrebnych informaci. Atribut se
tedy vaze k procesni strance rozhodovani.

Atribut, ktery neni pro proces modelovani
dllezity. Z pohledu obsahové casti modelu
musi byt zahrnuty napfiklad rlizné aspekty
organizacni  kultury, které se vztahuji
k implementaci systému znalostniho
managementu. Etické normy je velmi obtizné
modelovat ¢i zahrnout do matematickych
modeld.
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Tabulka 4 - Dulezité atributy rozhodovaciho procesu a projekce do modelu
rozhodovaciho procesu (1. ¢ast)

Dulezité atributy systémového pristupu Respektovani duleZitosti atributu v procesu
k procesu rozhodovani o volbé vhodné modelovani
strategie implementace systému znalostniho

managementu

Nazev

Podstatnost (Ucelovost) entity. Tento atribut md ve vztahu k modelovani
velkou dulezitost. V prlibéhu modelovani je
nutné stanovit relevantnost jednotlivych
komponent rozhodovaciho procesu
a nasledné zahrnout do modelu pouze ty
podstatné. Zaroven se da podstatnost
jednotlivych komponent vyjadrit pomoci vah.

>
N

Komplexni posouzeni entit. Komplexita modelu neni Zadouci. Dulezité je,
aby model zahrnoval podstatné prvky
a vazby mezi nimi.

Existence problém, u nichz je Ulohou modelovéni je zjednoduseni reality

podstatny deterministicky chaos. a v jistém slova smyslu deterministicky chaos
pomoci modelovani eliminovat. Je vsak
nutné reflektovat vlastnosti rozhodovaciho
procesu — model nesmi simplifikovat
skute¢nost do té miry, Ze ztraci vypovidaci
schopnosti o daném problému.

Ve vsech ¢innostech s entitami je Uroviiovd vyvaZenost se projevuje pfi
nezbytné zajistit Urovriovou modelovani. Dil¢i c¢asti modelu je nutné
vyvazenost. Uroviové vyvazit. Jedna se o urceni Urovné

jednotlivych ¢asti modelu. V podstaté lze
napojeni a Urovné jednotlivych ¢asti modelu
zakreslit do grafu typu rozhodovaciho

stromu.
Vytvéreji se podminky pro aplikaci Model slouzi k navrhnuti obecné metodiky
algoritma. pro konkrétni rozhodovaci proces. Je zasadni,

aby se skutecné vytvarely podminky pro
aplikaci algoritm.

V ptipadé nastani nestandardnich Atribut, ktery je nutné respektovat. Pfi
problémovych situaci je nenahraditelné tvorbé modelu je dulezité se vyporadat
lidské mysleni. s mnoha nestandardnimi problémy, na které

metodika upozorfuje a pomaha je fesit.

82



Tabulka 4 — pokracovani (2. ¢ast)

Resitel by mél mit zdjem V pfipadé modelovani procesu rozhodovani

o implementaci nalezeného feseni. se jedna o irelevantni atribut. Proces
rozhodovani  neni  ovlivnén zajmem
o implementaci feseni.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 5 — Relevantni atributy rozhodovaciho procesu a jejich projekce do modelu
rozhodovaciho procesu

Relevantni atributy systémového pristupu Respektovani duleZitosti atributu v procesu
k procesu rozhodovani o volbé vhodné modelovani
strategie implementace systému znalostniho

managementu

Nazev

Entity jsou posuzovany hierarchicky. Hierarchické struktury v modelech bézné
vznikaji a zprehledniuji cely model. Je
vyhodné vznik hierarchi¢nosti podporovat,
ale nemusi se projevovat vzdy.

Veskeré Cinnosti s entitami respektuji V pfipadé modelovani je tento atribut

faktor podstatné stochasti¢nosti. dllezitéjsi nez pro proces rozhodovani.
Nékteré  proménné mohou  nabyvat
intervalovych hodnot a pfi modelovani je
toto tfeba zohlednit.

Pti realizaci ¢innosti se vyuzivaji Zasadni atribut pro modelovani. Je nutné
poznatky soucasné védy a techniky. vyuZivat vhodnych poznatkd soucasné védy
a techniky.

Zdroj: vlastni zpracovani

Pti identifikaci rozhodovaciho procesu nebyly zadné atributy shledany jako irelevantni.
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4.2 MODELOVANiI PROCESU ROZHODOVANI O VOLBE VHODNE STRATEGIE
IMPLEMENTACE SYSTEMU ZNALOSTNiHO MANAGEMENTU

4.2.1 MODEL PROCESU ROZHODOVANI

Nejprve je tieba vytvofit model procesu rozhodovani o volbé vhodné strategie
implementace systému znalostniho managementu. Proces modelovani vychazi ze
systémového piistupu k tomuto rozhodovacimu procesu. Je nutné piedevsim respektovat
zasadni a dulezité atributy, které byly identifikovany. Promitnuti atributi do modelovani
procesu rozhodovani je popsano v tabulkach 3, 4 a 5 v pfedchazejici kapitole. Na zakladé
analyzy rozhodovaciho procesu a syntézy ziskanych poznatkii je sestaven nésledujici
rozhodovaci model o volbé vhodné strategie implementace systému znalostniho

managementu.
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Schéma 12 - Model rozhodovaciho procesu volby vhodné strategie
implementace KMS
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Zdroj: vlastni zpracovani
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4.2.1.1 Popis modelu rozhodovani
Model je rozdélen do tii ¢asti:

e Faze 1 — Intelligence
e Faze 2 — Design

e Faze 3 — Choice

Tim, ze se model d¢li na jednotlivé faze, je zdlraznéna zasadnost atributu A3 — K entitdm
je zadouci pfistupovat strukturované. Dalsi zasadni atribut je atribut A9 — Entity jsou
posuzovany orientované. Vzdy se musi postupovat od prvni faze pies druhou fazi ke tieti
fazi. Dal$i zasadni atribut je A10 — Entity jsou zkoumany v zavislosti na ¢ase. Dochazi

totiz k ¢asové zavislosti jednotlivych fazi.

V prvni fazi jsou provedeny analyzy vnitiniho a vnéjsiho prostfedi. Zde je zdiraznéna
dulezitost atributi A2 — Formulace problémil vychazi z pfedchéazejici analyzy problémové
situace a A7 — Komplexnost posouzeni entit. Zaroven se projevuje atribut A5 — Entity jsou
oteviené. Prostiednictvim faze Intelligence dochazi k zahrnuti vnéjSich vlivii do procesu
rozhodovani. Na zéklad¢ analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostiedi vznikaji ucelovée SWOT
analyzy. Orientace je zplisobena zaméfenim se na urcitou oblast. Zasadni je respektovani

atributu A4 — Podstatnost (ac¢elovost) entity.

Druh4 faze se vénuje vytvoreni variant strategii. Varianty se od sebe odliSuji svymi kritérii.

Kritéria 1ze seskupovat do nésledujicich oblasti:

e 7znalostni kritéria,
e ckonomicka kritéria,
e persondlni kritéria a

e technicko-technologicka kritéria.

Jednotliva kritéria 1ze vyhodnotit vyuZitim dil¢ich modeli pro podporu rozhodovani. Jsou
pouzity rozhodovaci stromy, vicekriteridlni analyza variant a hra proti neinteligentnimu

protivnikovi (rozhodovaci model).

Vznik variant je pfimo ovlivnén analyzou vné&jsiho a vnitiniho prostiedi a pti tvorbé kritérii
dochazi k ptimému napojeni na dil¢i SWOT analyzy. Prostfednictvim téchto vazeb dochazi
k propojeni fazi Intelligence a Design. Zaroven se vytvaii dil¢i strategie, které vychazi ze

SWOT analyz ve fazi Intelligence.
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Ve fazi Design jsou respektovany piedevs§im atributy A2 — Formulace problému vychazi
z predchdzejici analyzy problémové situace a A15 — Vytvaieji se podminky pro aplikaci

algoritmi.

V posledni fazi — Choice — se provadi vyhodnoceni dil¢ich podptirnych modeli a vybira se
komplex dil¢ich strategii. Volba vhodné strategie implementace systému znalostniho
managementu vznika sestavenim vsech vysledku, které vznikly z faze Design. Zaroven ve
fazi Choice dochazi k ovéfeni relevantnosti dosazenych vysledki. V této fazi je dilezité
respektovani atributd A6 — Sledovani cilového chovani entit a Al7 — Proces feSeni

problému musi byt zakoncen analyzou dosazenych vysledkd.

V pribéhu celého procesu tvorby modelu je tieba respektovat atributy Al — Obsahova
spravnost pouzitych terminii, A3 — K entitdm je zaddouci pfistupovat strukturované, A8 —
Entity jsou posuzovany hierarchicky, A11 — Veskeré ¢innosti s entitami respektuji faktor
podstatné stochasti¢nosti, A13 — Pii realizaci ¢innosti se vyuzivaji poznatky soucasné védy
a techniky, Al14 — Ve vSech Cinnostech s entitami je nezbytné zajistit troviiovou
vyvazenost a Al6 — V pfipadé nastani nestandardnich problémovych situaci je
nenahraditelné lidské mysleni a A18 — Regitel problému je zodpovédny za to, Ze vysledky

feSeni jsou relevantni a spolehlive.

4.2.2 FAZE INTELLIGENCE — ANALYZA SOUCASNEHO STAVU V ORGANIZACI

Ve fazi Inteligence dochazi ke sbéru a analyze podkladovych (vstupnich) dat pro dalsi faze
procesu rozhodovani. Hlavnim cilem této faze je analyza vnitiniho a vnéjSiho prostiedi

organizace se zaméienim na klicové faktory.

Komplexni analyzu vné&jSiho a vnitiniho prostfedi neni tfeba opakované provadét, pokud
jiz byla v organizaci provedena. Kazda organizace by méla mit formulovanou strategii,
kterd je zvolena a nasledné aktualizovdna na zakladé¢ provadénych analyz vnéjSiho
(globalniho prosttedi a prostfedi odvétvi) a vnitiniho prosttedi. Pro volbu strategie
zavadéni systému znalostniho managementu neni nutné provadét zcela novy prizkum
vngjSiho a vnitiniho prostiedi, postaci vychazet ze zvolené strategie organizace. Tento
zavér potvrzuje 1 Sladecek (2006), dle kterého by méla byt strategie organizace v souladu

s politikou fizeni znalosti.
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Schéma 13 zobrazuje proces formulace podnikové a znalostni strategie. Dle Tiché a Hrona
(2006) je formulace strategie proces, jehoz cilem je najit takovy model chovani (strategii),
ktery vyuziva relevantnich zajmovych skupin (akcionafi, vétitelé, zaméstnanci, zakaznici,
dodavatel¢, vlady, odbory, konkurenti, mistni komunita, vetejnost atd.). Typologie strategii
je téma, kterému se nevyhne zadny vyznamnéjs$i autor v oblasti strategického ftizeni.
Typologie se vétSinou lisi mirou detailnosti tfidéni, ale v zasad¢ vychdzi z nize uvedenych
typu strategii. Zaroven je mozné jednotlivé strategie kombinovat. Popisy jednotlivych typt

strategii jsou uvedeny v pftiloze 4.
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Schéma 13 — Proces formulace podnikové a znalostni strategie
(upraveno dle Tiché a Hrona, 2006)
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4.2.2.1 Klicové faktory

Analyza klicovych faktori ma syntetizujici charakter pro analyzy vnitfniho a vnéjSiho
prostiedi. Nejprve je tieba kliCové faktory, které ovliviiuji vhodnou strategii implementace
systému znalostniho managementu, rozpoznat. Klicové faktory lze rozdélit do nekolika
oblasti. Na zékladé teoretickych vychodisek byly identifikovany Ctyfi oblasti, které jsou
pro volbu vhodné znalostni strategie zasadni. NiZe jsou uvedeny jednotlivé oblasti,

podoblasti a klicové faktory, které se v nich nachazeji.

1. Znalostni podminky

V ramci znalostnich podminek se zkoumaji podoblasti:

1. soucasny stav systému znalostniho managementu,
2. ftizeni znalosti (znalostni cyklus) a
3. vztah systému znalostniho managementu a podnikové strategie, kultury

a organizacni struktury.

Pro podoblast sou¢asny stav znalostniho managementu jsou determinujici nasledujici

faktory:

e stav znalostniho managementu;

e soucasna znalostni strategie;

e existence trhu znalosti;

¢ metodika implementace systému znalostniho managementu;

e architektura systému znalostniho managementu.
Pro podoblast ¥izeni znalosti (znalostni cyklus) jsou determinujici nasledujici faktory:

e generovani znalosti;
e skladovani znalosti;
e pristup ke znalostem;
e sdileni znalosti;

e pouzivani znalosti.
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Pro podoblast vztah systému znalostniho managementu a strategie organizace, kultury

a organiza¢ni struktury jsou determinujici nasledujici faktory:

e soulad strategie organizace a znalostni strategie;
e organiza¢ni kultura;

e organizacni struktura.

2. Ekonomicka kompatibilita

V ramci ekonomické kompatibility se zkoumaji podoblasti:

1. finanéni zdroje,
2. vnitini ekonomicka kompatibilita a

3. trh.

Pro soucasny stav podoblasti finanénich zdroji jsou determinujici nasledujici faktory:

e stabilita;
e objem;
e navratnost;

e piidana hodnota.
Pro soucasny stav podoblasti vnitini ekonomické kompatibility jsou determinujici
nasledujici faktory:

e stabilita;

o efektivita.

Pro soucasny stav podoblasti trhu jsou determinujici nasledujici faktory:

e stabilita;

e pozice natrhu;
e dodavatelé;

e odbératelé;

e konkurence.
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3. Personilni kompatibilita

V ramci personalni kompatibility se zkoumaji podoblasti:

1. pracovnici,
2. znalostni management a

3. vrcholovy management.
Pro podoblast pracovnici jsou determinujici nasledujici faktory:

e znalostni pracovnici;

e specialisté/experti;

e loajalita pracovniki;

e IT oddéleni;

e Kkontinuita znalosti (pracovnik je ochoten piedavat své znalosti na svého nastupce);
e stabilita pracovni zékladny;

e motivace pracovniki;

e finan¢ni ndklady.
Pro podoblast znalostni management jsou determinujici nasledujici faktory:

e Chief Knowledge Officer (CKO);

e realiza¢ni tym znalostniho managementu.
Pro podoblast vrcholovy management jsou determinujici nasledujici faktory:

e podcenéni/pfecenéni znalostniho managementu;
e angazovanost vrcholového vedeni;

e naroky na realiza¢ni tym.

4. Technicko-technologicka kompatibilita

V ramci technicko-technologické kompatibility se zkoumaji podoblasti:

komunikacni technologie,
informacni systémy (CRM, ERP, atp.),
znalostni sklady,

IT infrastruktura a

A S A

znalostni a expertni systémy.
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Pro vSechny podoblasti jsou determinujici faktory:
e vyuziti a

e finan¢ni naroc¢nost.

4.2.2.2 Analyza klicovych faktort

K analyze klicovych faktora jsou pouzity SWOT analey7, které¢ byly zkonstruovany pro
vSechny vyse definované oblasti. SWOT analyzy obsahuji ptiklady typickych silnych (S)
a slabych (W) stranek (vychazejicich z vnitiniho prostiedi organizace); piilezitosti (O)
a ohrozeni (T), které jsou svazany s vné&jSim prostfedim, se zaméfenim na jednotlivé
faktory. Konstrukce probihala na zdklad€ ucelného demonstrovani jednotlivych ptikladi
S ptihlédnutim k vyznamu jednotlivych faktorit z hlediska implementace systému

znalostniho managementu, tzn. cilem nebylo postihnuti ptikladt v Giplném vyctu.

" Konstrukci SWOT analyzy se vénuje napiiklad Veber a kol. (2000).
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6

Stav
znalostniho
managementu

Soucasna
znalostni
strategie

Existence trhu

ey 2 znalosti
Soucasny systém el

znalostniho
managementu

Metodika
implementace
KMS

Architektura
KMS

Tabulka 6 - SWOT analyza znalostnich podminek (1. ¢ast)

Organizace Uspésné vyuziva
znalostni management,
ktery prispiva k naplnéni
jejich cild.

Znalostni strategie je dobre
definovana a neni treba ji
prepracovat.

V organizaci existuje dobre
funguijici trh znalosti.

Byla zvolena vhodna
metodika implementace
KMS.

Architektura KMS odpovida
znalostnf strategii.

Znalostni management je
VvV organizaci
implementovan, ale
nepfindsi pozadované
vysledky.

Spolecnost nema
definovanu znalostni
strategii.

Trh znalosti v organizaci je
nefunkéni.

Zvolend metodika
implementace KMS neni
vhodna z divodu
proveditelnosti,
pripustnosti, vhodnosti,
navratnosti, komplexnosti
atd.

Architektura KMS
neodpovida znalostni
strategii.

Diky systému znalostniho
managementu se dafi
efektivné reagovat na nové
pozadavky zakazniku.

Stabilni prostredi vytvari
podminky pro stabilitu
znalostni strategie.

Obchodni partnefi maji
zajem na vytvoreni
spole¢ného trhu znalosti.
Tim dochazi

k nardstu objemu
relevantnich znalosti v
organizaci.

Rychld a spravna
implementace pomoci
vhodné metodiky
implementace KMS
zrychluje moznost uzivani
vhodného KMS, coz ma
pozitivni dopad na vazby se
zakazniky, dodavateli

a odbérateli.

] Silné stranky (S) Slabé stranky (W) PFilezitosti (O) Ohrozeni (T)

Konkurence ma zavedeny
systém znalostniho
managementu a efektivné
ho vyuziva. Tim zvysSuje svou
konkurenceschopnost.

Nestabilni prostredi
ohroZzuje stabilitu znalostni
strategie.

Obchodni partnefi
participuji na spole¢ném
trhu znalosti, ale znalosti
nedokazou dostatecné
zabezpecit pred konkurenci.

PFilis sloZitd implementace
v disledku vybéru Spatné
metodiky implementace
KMS zhorsuje pfinosy

z hlediska
konkurenceschopnosti.



g6

Rizeni znalosti

(znalostni cyklus)

Generovani
znalosti

Skladovani
znalosti

Pristup ke
znalostem

Sdileni znalosti

Pouzivani
znalosti

V organizaci je tvardi

a znalostni prostredi.
Dochazi k vyznamnému
generovani vlastnich
znalosti.

Znalosti jsou prehledné
a bezpecné uskladnény.

V organizaci existuje
systematicky pristup ke
znalostem, na zakladé
kterého jsou potirebné
znalosti zaméstnanclim
k dispozici.

Sdileni znalosti je na velmi
vysoké urovni diky jeho
efektivni podpore ze strany
znalostniho managementu.

Znalosti jsou v organizaci
vhodné pouzivany a zvysuji
efektivitu prace
zaméstnanc.

Organizace nepodporuje
tvlrci prostredi s vlastni
invenci. Zaméstnanci nemaji
podminky nebo nejsou ke
generovani znalosti nuceni.

Pro znalosti neexistuje
Zadny organizovany
znalostni sklad. Znalosti jsou
v organizaci znacné
roztristény. To ma negativni
vliv na bezpecnost fizeni
znalosti.

Pfistup ke znalostem je
znac¢né omezeny. Je to

zpUsobeno napf. neexistenci

jednotného znalostniho
skladu, Spatnym nastavenim
zabezpeceni znalosti nebo
organizacni kulturou, ktera
neumoznuje efektivni
pfistup ke znalostem.

V organizaci neprobiha Sirsi
sdileni znalosti

z dlivodu $patného fizeni
znalosti.

V organizaci se sice znalosti
nachdazeji, ale nedochazi k
jejich efektivnimu pouzivani.

Tabulka 6 — pokracovani (2. ¢ast)

Rizeni ziskavani znalosti
z vnéjsiho prostredi
pozitivné ovliviiuje
generovani vlastnich
znalosti.

Organizace ma pristup
i k externim znalostnim
skladim.

Organizace ma pristup ke
znalostem konkurence.

Diky sdileni znalosti dochazi
k lepsi péci o zakazniky.

Pouzivani znalosti zvySuje
konkurenceschopnost
organizace.

Nedostatek znalosti ve
vnéjsim prostredi negativné
ovliviiuje generovani
vlastnich znalosti.

MuZe dojit k vyneseni
znalosti ke konkurenci bud'
prostfednictvim
odchazejicich zaméstnancl,
nebo vlivem Spatného
zabezpeceni znalostniho
skladu.

Pristup ke znalostem
organizace ma konkurence.

Vzhledem k tomu, Ze
nedochazi ke sdileni
znalosti, tak dochazi ke
ztraté zakaznikd.

Diky nepouzivani vlastnich
znalosti stagnuje vyvoj
novych produktl a dochazi
ke ztraté konkurencni
vyhody.
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Soulad
strategie
organizace
a znalostni

Vztah KMS :
strategie

a strategie
organizace,

kultury
a organizacni
struktury

Organizacni
kultura

Organizacni
struktura

Znalostni strategie je
v souladu se strategii
organizace a napomaha

k realizaci organizacnich cild.

Organizacni kultura prispiva
k jednodussimu fizeni
znalosti.

Organizacni struktura je
v souladu s pozadavky KMS.

Znalostni strategie neni
v souladu se strategii
organizace. Diky tomu
nedochazi k efektivnimu
fizeni znalosti.

Organizacni kultura je
prekazkou efektivniho fizeni
znalosti.

Organizacni struktura neni
v souladu s poZadavky KMS.

Tabulka 6 — pokracovani (3. ¢ast)

Prostrednictvim souladu
znalostni strategie a strategie
organizace dochazi ke
zvySovani
konkurenceschopnosti
organizace.

Dobra organizacni kultura
zvySuje prestiz organizace,
diky ¢emuz maji zajem

v organizaci pracovat Spicky
v oboru.

Vzhledem k nekonzistenci
znalostni strategie a strategie
organizace dochazi k brzdéni
rozvoje organizace

a k mozZné stagnaci Ci snizeni
dynamiky rozvoje
konkurenceschopnosti.

Spatna organizaéni kultura
vede k destabilizaci
zaméstnanecké zakladny

a tim zapficinuje odliv
znalosti z organizace.
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Stabilita

Financni zdroje

Navratnost

Pridana
hodnota

Vnitini
ekonomicka
kompatibilita

Stabilita

Efektivita
Stabilita

Pozice na trhu

Dodavatelé

Tabulka 7 - SWOT analyza ekonomické kompatibility (1. ¢ast)

Finan¢ni toky organizace
jsou stabilni.

Financni zdroje jsou

v dostatecném objemu pro
zabezpeceni implementace
KMS, jeho naslednou udrzbu
a rozvoj.

Rychla navratnost
prostfedkd vloZzenych do
KMS.

Ptidana hodnota
investovanych prostredkd je
vysoka.

Ekonomické prostiedi uvnitt
organizace je stabilni.

Vyroba je efektivni.

Financni toky organizace
jsou nestabilni, mize dojit
k problémim

s financovanim.

Objem financnich zdroja
neni dostatecny pro
zabezpeceni implementace
KMS, jeho naslednou udrzbu
a rozvoj.

Pomala nebo zadna
navratnost prostredk
vloZenych do KMS.

Pfidana hodnota
investovanych prostredk je
nizka.
Ekonomické prostredi uvnitr
organizace je nestabilni.
Vyroba neni efektivni.
Trh je stabilni.
Organizace ma svou pevnou

pozici na trhu.

Vztahy s klicovymi
dodavateli jsou dlouhodobé
na dobré drovni.

] Silné stranky (S) Slabé stranky (W) PFilezitosti (O) Ohrozeni (T)

Trh je nestabilni.

Organizace ztraci svou pozici
na trhu.

Ztréta klicovych dodavateld.
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Odbératelé

Konkurence

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 7 — pokracovani (2. ¢ast)

Vztahy s klicovymi
odbérateli jsou dlouhodobé
na dobré drovni.

Na trhu neni konkurence.

Ztréta klicovych odbératel.

Konkurence v ramci
spolecného trhu posiluje
(pfichod novych silnych
hracd, expanze soucasné
konkurence atd.).
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Znalostni pracovnici

Specialisté/Experti

Loajalita
pracovnik(

IT oddéleni

Kontinuita znalosti
(pracovnik je ochoten
predavat své znalosti

na svého nastupce)

Stabilita pracovni
zakladny

Tabulka 8 — SWOT analyza personalni kompatibility (1. ¢ast)

I Silné stranky (S) Slabé stranky (W) PFilezitosti (O) Ohrozeni (T)

Organizace ma dostatecné
mnozstvi znalostnich
pracovnikd.

Organizace ma dostatecné
mnozstvi
specialistd/expert.

Loajalita pracovnik
k zaméstnavateli je na
vysoké urovni.

IT oddéleni dobre plni svou
podplirnou funkci pro
zajisténi hlavnich procest
V organizaci.

Mezi pracovniky dochazi
k predavani znalosti.
Kontinuita znalosti

v organizaci funguje.

Pracovni zakladna je
stabilni, nedochazi k vétsi
fluktuaci znalostnich
pracovnikd, expertl

a specialistd.

Stav znalostnich pracovniku
je oproti jejich potiebé
nizky.

Stav expertl/specialistuy je
oproti jejich potrebé nizky.

Loajalita pracovnikd
k zaméstnavateli je na nizké
urovni.

IT oddéleni funguje Spatné.

Mezi pracovniky nedochazi
k predavani znalosti.
Kontinuita znalosti

v organizaci nefunguje.

Pracovni zakladna je
nestabilni, dochazi k velké
fluktuaci znalostnich
pracovnik, expertt

a specialistU.

Ptichod schopnych
znalostnich pracovnikd,
expertU a specialist.

Sluzby IT oddéleni jsou
realizovany formou
outsourcingu

z dGvodu neexistence
tohoto oddéleni

V organizaci.

Pracovnici odchazeji, aniz by
predali své znalosti.

Znalostni pracovnici, experti
a specialisté prechazeji ke
konkurenci.
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Motivace pracovnikd

Finan¢ni naklady

Znalostni
management
Realizacni tym
znalostniho
managementu

Podcenéni/pfecenéni
KM

Vrcholovy
management

AngaZovanost
vrcholového
vedeni

Naroky na
realizacni tym

Zdroj: vlastni zpracovani

Motivace pracovnikd je na
vysoké urovni.

Finan¢ni ohodnoceni
pracovnik( je pro organizaci
akceptovatelné.

V organizaci pracuje
schopny CKO.

Realizac¢ni tym znalostniho
managementu je funkéni
a podili se na realizaci cilt
KM.

Znalostni management
naplfiuje predstavu
vrcholového managementu.

Vrcholové vedeni se
Uspésné angazuje v ramci
znalostniho managementu.

Naroky na realiza¢ni tym
jsou adekvatni.

Dochazi ke snizovani
vykonnosti pracovnik(

v dlsledku slabé motivace
pracovnikd.

Finan¢ni ohodnoceni
pracovnik( v organizaci
neodpovida jejich vykonu.

V organizaci vznikla potreba
obsazeni pozice CKO, ktera
nebyla uspokojena nebo
doslo ke Spatnému vybéru
CKO.

Realiza¢ni tym znalostniho
managementu je z rdznych
davodu nefunkéni
(nevhodné vymezené

kompetence, malo ¢i mnoho

clend v tymu, atp.).

Vrcholovy management
podceniuje Ci preceniuje
znalostni management.

Vrcholové vedeni se zbavuje

zodpovédnosti za znalostni
management.

Naroky na realizac¢ni tym
jsou prilis vysoké ¢i nizké.

Tabulka 8 — pokracovani (2. ¢ast)

Dostatecné finanéni
ohodnoceni pracovniki
muze privést schopné
znalostni pracovniky,
specialisty a experty.

Prijmuti nového pracovnika
na pozici CKO
z externi zdroja.

Zahrnuti externich
odbornika.

Spatné finanéni ohodnoceni
pracovnikl zpUsobuje
odchod znalostnich
pracovnikd, specialistt

a expertu.

CKO odchazi ke konkurenci.

Odchod clent tymu.
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Tabulka 9 - SWOT analyza technicko-technologické kompatibility (1. ¢ast)

] Silné stranky (S) Slabé stranky (W) PFilezitosti (O) Ohrozeni (T)

Komunikacni
technologie

Informacni
systémy (CRM,
ERP, atp.)

Financni
narocnost

VyuZziti

Financ¢ni
narocnost

Potencial komunikacnich
technologii je plné vyuzit
a prispiva k efektivnimu

plnéni pracovnich ukold.

Investice do komunikacnich
technologii jsou adekvatni
a stimuluji komunikaci mezi
pracovniky.

Organizace vyuziva
informacni systémy a ty ji
napomahaji napliovat cile
organizace.

Investice do informacnich
systém jsou adekvatni
jejich vyuziti a pridané
hodnoté, kterou generuiji.

Vyuziti komunikacénich
technologii je na nizké
urovni a negativné ovliviuje
komunikaci mezi
pracovniky. Fixovani na
komunikaéni technologie
muze vést k zanedbavani
primé komunikace mezi
pracovniky.

Investice do komunikacnich
technologii jsou malé, coz
negativné ovliviuje
komunikaci mezi
pracovniky. Investice do
komunikacnich technologii
nejsou kompenzovany
zlepsenim primé
komunikace mezi
pracovniky.

Organizace nevyuziva
informacni systémy nebo je
vybavena nevhodnymi
systémy.

Investice do informacnich
systému jsou neadekvatni
jejich vyuziti a pridané

hodnoté, kterou generuiji.

Porizeni novych technologii

zvysSuje efektivitu
komunikace.

Spravné vyuziti
informacnich systéma
zvysuje
konkurenceschopnost
organizace.

Organizace neni schopna
reagovat na nové trendy

a zmény v komunikacnich
technologiich. Dochazi

k zastaravani technologii.

Zastaralost systému, Spatné
vyuZiti systémd, atp.
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Vyuziti

Znalostni sklady

Financ¢ni
narocnost

IT infrastruktura

Financ¢ni
narocnost

VyuZziti

Znalostni
a expertni
systémy

Financni
narocnost

Zdroj: vlastni zpracovani

Organizace bézné vyuziva
znalostni sklady, ¢imz
napliuje svou znalostni
strategii.

Investi¢ni prostredky
vloZzené do tvorby a provozu
znalostniho skladu jsou
adekvatni jeho vyznamu

a poutziti.

Organizace ma dostatecnou
IT infrastrukturu. Dochazi

k efektivnimu vyuziti
intranetu, internetu

a prostredk( vzdaleného
pfistupu pres internet.

Investice do infrastruktury
jsou adekvatni jejimu
vyznamu.

V organizaci dochazi

k vhodnému vyuziti
znalostnich a expertnich
systém a dlsledkem toho
dochazi napfr. ke stimulaci
pracovni vykonnosti.

Investice do znalostnich
a expertnich systému jsou
adekvatni jejich vyuziti.

Znalostni sklady nejsou
vyuzivany nebo nedochazi
k vyuziti jejich kapacity.

Investi¢ni prostredky
vloZené do tvorby a provozu
znalostniho skladu nejsou
adekvatni jeho vyznamu

a poufziti.

Organizace nema
dostatecnou IT
infrastrukturu.
Nedostatecna IT
infrastruktura snizuje
pracovni vykonnost.

Investice do infrastruktury
nejsou adekvatni jejimu
vyznamu.

Soucasné znalostni

a expertni systémy nejsou
vhodné vyuzivany nebo jsou
zastaralé (obsah

i technologie).

Investice do znalostnich
a expertnich systému nejsou
adekvatni jejich vyuziti.

Tabulka 9 — pokracovani (2. ¢ast)

Vyuzivani vhodnych
znalostnich skladi zamezuje
ztraté explicitnich znalosti
prostrednictvim
odchazejicich pracovnikd.

IT infrastruktura zvysuje
mobilitu pracovnik

a mozZnosti pristupu

k informacim a znalostem.

Implementace znalostnich
a expertnich systému
zvysuje
konkurenceschopnost
organizace.

Znalostni sklady nejsou
vytvoreny tak, aby
nedochdzelo k volnému
pristupu ke znalostem ze
strany konkurence.

Zastarala IT infrastruktura
snizuje
konkurenceschopnost
organizace.

Nereflektovani potieby
znalostnich a expertnich
systému i jejich zastaralost
(technologicka i obsahova)
snizuje
konkurenceschopnost
spolecnosti.



4.2.3 FAZE DESIGN

Ve fazi Design rozhodovaciho procesu volby vhodné strategie implementace systému
znalostniho managementu dochézi k tvorbé variant rozhodnuti a konfiguraci podptrnych

nastrojii pro stanoveni nejlepsi strategie.

Mezi podpiirné nastroje patii bézné vyuzivané modely z oblasti opera¢niho vyzkumu. Tyto
modely obecné piispivaji k podpofe rozhodovaciho procesu a k naplnéni cile celého

rozhodovaciho procesu.
Konfigurace modelt a jeji provazani s fazi Design probiha nasledujicim zpisobem:

e Vazba na fazi Intelligence
e Vazbana SWOT analyzy
e Navrhovany model a metoda
- Zdtvodnéni volby
- Cil modelu
- Popis navrhovanych komponentt modelu

- Névrh metody feSeni

4.2.3.1 Model konkurzniho fizeni na pozici CKO a vybér clent realizacniho tymu

Osoba CKO (Chief Knowledge Officer) je pro organizaci velmi dulezita. CKO fidi systém
znalostniho managementu, zlepsuje jej a je za n¢j zodpovédny. Z toho divodu jsou na
osobu CKO kladeny velmi vysoké ndroky. CKO by se mél dale podilet na vybéru
realizacniho tymu, protoze se jednd o jeho budouci pfimé podfizené. V tomto piipadé by
mél mit moZnost ovliviiovat kritéria vybéru ¢lenli tymu a zaroven mit rozhodujici slovo pii

jejich vybéru. CKO je ¢lenem vrcholového vedeni.

Vazba na fazi Intelligence

Na zakladé SWOT analyzy personalni kompatibility dochazi k pozadavku na vybér nového
CKO. Tento postup Ize rovnéz pouzit pro nabor novych pracovnikli do realiza¢niho tymu
znalostniho managementu. Vzhledem ktomu, Ze se jednd o téméf totozné vyuziti

navrhovanych modelll a metod, je déle disertacni prace zamétena na vybér CKO.
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Vazba na SWOT analyzy

Dochézi k vazbam na konkrétni ¢asti jednotlivych SWOT analyz. Obzvlasté na SWOT
analyzu personalni kompatibility. Konkurzni Fizeni® na pozici CKO je nutné realizovat
Vv piipadé, Ze jsou identifikovany slabé stranky (W) organizace v polozkach CKO nebo
v oblasti realiza¢niho tymu znalostniho managementu. Ptilezitosti (O) v konkurznim fizeni
muze byt pfichod externiho odbornika z vnéjSiho prostiedi, ktery neni zatizen fungujicimi

stereotypy v organizaci, tzv. organizaéni slepota.

SWOT analyza ekonomické kompatibility také vyznamné ovliviiuje konkurzni fizeni.
Pokud nema spolecnost dostatecné stabilni finan¢ni zdroje nebo tyto zdroje nejsou
k dispozici v pozadovaném objemu, je konkurzni fizeni negativné ovlivnéno, jelikoZ neni

mozné nove piijimaného pracovnika pifimétené finanéné ohodnotit.

Navrhovany model a metoda
Pro vybér CKO a dalSich ¢lent realiza¢niho tymu znalostniho managementu je vhodny

model vicekriterialni analyzy variant.

Zdivodneéni volby

Modely vicekriterialni analyzy se bézné vyuzivaji pro vybér jedné z variant a jsou
efektivnim néstrojem pro vybér nejlepsi varianty na zéklad¢ kvantitativniho ohodnoceni
v ramci jednotlivych kritérii. Tento model ma pfirozenou aplikacni schopnost u rliznych

typt vybérovych/konkurznich fizeni.

Cil modelu
Cilem modelu je vybér vhodného uchazece na pozici CKO, respektive setfidéni téchto

uchazecu na zakladé splnéni stanovenych kritérii vybéru.

Popis navrhovanych komponent modelu
Varianty tvori jednotlivi uchaze¢i na pozici CKO. Uchaze¢i mohou byt jak soucasni
pracovnici, kteti vyhovuji poZadovanym kritériim, tak externi uchazeci, tzn. potenciondlni

zajemci z vnéjsich zdroju.

8 Jelikoz je CKO &lenem vrcholového vedeni organizace, predpoklada se, ze jeho vybér probéhne v ramci
konkurzniho fizeni, které se pouziva pii obsazovani vyssich fidicich funkci a funkci specialistii. Konkurzni

vvvvvv

rovnéz uzivana §irsi paleta metod vybéru.
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Kritéria jsou sestavena na zaklad¢ pozadavki na CKO (Dlouhy, 2007; Antosova, 2007)

a obecnych pozadavki na vybér pracovnika.
Ptehled identifikovanych pozadavki na pozici CKO:

e kvalita a rozsah znalosti v oboru;

e synteticko-analytické myslenti;

e pocitatova gramotnost;

e znalost cizich jazykd;

e zkuSenosti s vedenim lidi;

e predpoklady pro tymovou praci;

e komunikaéni dovednosti;

e schopnost systematické a tvur¢i prace s informacemi, znalostmi, zkuSenostmi
a védomostmi;

o flexibilita;

e prezentacni dovednosti;

e organizacni schopnosti;

e sebevédomi.

Vycet pozadavkl neni uplny. Jedna se o doporuc¢ené pozadavky, které je mozné pouzit
jako kritéria vybéru. Mezi kritéria vybéru neni umyslné zafazeno kritérium tykajici se
pozadovaného finan¢niho ohodnoceni, jelikoZz by v pfipadé¢ vybéru CKO nemélo byt
finan¢ni ohodnoceni rozhodujicim kritériem. Pfedpoklada se, Ze o finan¢nich podminkach

se bude vyjednavat az v dalSich kolech konkurzniho fizeni.

Pii vybéru CKO je mozné vyuZivat vahy kritérii - stanovit dileZitost kritérii. Vahy se

konstruuji tak, aby odrazely pozadavky zameéstnavatele.

Hodnoceni uchazecii v rdmci jednotlivych kritérii by mélo mit kvantitativni charakter.
Pokud kritéria nesou kvalitativni informaci, je nutné tuto informaci kvantifikovat. V tomto
pfipadé jsou interkriterialni preference vyjadieny pomoci ordinarniho typu informaci.
Zdroje pro naplnéni kriteridlni tabulky ptedstavuji vysledky z realizovaného konkurzniho
fizeni Vv zavislosti na pouzitych metodach vybéru, které tvoii pestrou Skalu raznych

pfistupi a postupil (poznéavaci a srovnavaci metody vybéru zaméstnanct).
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Navrh metody rFeseni

Metod pro feseni modelt VAV je velmi mnoho. Je mozné vyuzit naptiklad metodu AHP ¢i
metodu vaZeného soudtu (WSA)®, kterd ohodnocuje jednotlivé varianty na zaklade vypoctu
jejich uzitku. Pro stanoveni vah kritérii, pokud jsou vyzadovany, je mozné pouzit velmi

jednoduchou bodovaci metodu & Saatyho metodu®®.

4.2.3.2 Model volby vhodné znalostni strategie

Volba spravné znalostni strategie vyrazné¢ ovliviiuje celkovou efektivitu systému
znalostniho managementu. Spatna volba miiZze mit nepiiznivé disledky ve formé oslabeni
pozice organizace viaci konkurenci naptiklad prostfednictvim ztraty vyznamnych

zakaznik.

Vazba na fazi Intelligence

V organizaci se nachazeji tacitni i explicitni znalosti. Jejich vyznam a vyskyt v organizaci
neni vV rovnomérném poméru a zavisi na mnoha atributech. Ve fazi Intelligence dochazi
k identifikaci typi znalosti a jich dulezitosti z hlediska hlavni ¢innosti organizace. Na
zakladé toho je =zvolena vhodnd znalostni strategie. Ta je ovliviiovdna
I charakterem hlavni Cinnosti organizace a typem klicovych pracovnikd pro vyrobni
proces. Je tfeba zvolit vhodnou znalostni strategii, od které se odviji systém znalostniho

managementu v organizaci.

Vazba na SWOT analyzy

Volba vhodného typu znalostni strategie je uzce spjata se SWOT analyzou znalostnich
podminek. Obzvlasté pak se soucasnou znalostni strategii, pouzivanim znalosti
a uskladnénim znalosti. Déle vhodnou volbu znalostni strategie ovliviiuji pracovnici, kteti
se znalostmi pracuji a jsou jejich vlastnici. Tito pracovnici jsou zahrnuti ve SWOT analyze

personalni kompatibility v polozkach znalostni pracovnici a specialisté/experti.

Navrhovany model a metoda

Pro volbu vhodné znalostni strategie je pouzit rozhodovaci strom.

¥ Tyto metody ve své praci rozviji napiiklad Fiala (2006) a Jablonsky (2002).
10 BJizi specifikace metody viz Fiala (2006), Jablonsky (2002) aj.
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Zdiivodneni volby

Rozhodnuti o volbé vhodné znalostni strategie je odvozeno od névazného naplnéni
dualezitych atributii znalostnich strategii, které jsou charakteristické pro konkrétni strategie.
Jednotlivé atributy lze charakterizovat pomoci rozhodovacich uzli a jejich naplnéni volbou

ptislusné varianty rozhodnuti. Z toho divodu byl zvolen rozhodovaci strom.

Cil modelu

Vybrat vhodnou znalostni strategii.

Popis navrhovanych komponent modelu
Model obsahuje né€kolik deterministickych rozhodovacich uzli a pfislusné varianty

rozhodnuti.

Tabulka 10 - Rozhodovaci uzly volby vhodné znalostni strategie

Rozhodovaci . , Varianta . . ,
Popis rozhodnuti , Popis varianty rozhodnuti
uzel rozhodnuti

U vétSiny znalosti je mozna kodifikace

MO.ZI:’IOStI Vi metodou ,,0d ¢lovéka k dokumentu”,
kodifikace cvr e .
. vytvari se Siroké databaze.
znaIOStI . . v z o v re
v organizaci V2 Kodifikace je obtizna z divodu Spatné

identifikace vlastnikl znalosti (pracovnik).
Cinnost organizace je zaloZena na
V3 opakovanych postupech nebo na drobnych

Clre it il obméndch produktu (napfr. sériova vyroba).

¢innosti VIR — S
. IndividudIni pFistup k produktu i zdkaznikovi
organizace . . v o T
V4 na zakladé vytvareni produktt Sitych
zakaznikovi na miru (napf. kusova vyroba).
Opakovand V5 Znalosti jsou obvykle pouzivany opakované.
vyuZitelnost ) o ) L
Tl V6 Opakované pouZzivani znalosti neni ¢asté.
Organizace vyhledava pracovniky schopné
racovat s pocitaci a generovat znalosti
Typologie V7 2 s p. . Sy .
e » z databazi. Tito pracovnici nejcastéji pracuiji
pracovnikd, ktefri .. .
; v organizaci se znalostmi.
se znalostmi Organizace vyhleddva experty. Experti jsou
B g vy perty. Experti j

V8 pro organizaci dlleziti vzhledem k jeji
hlavni ¢innosti.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vysledné znalostni strategie jsou nasledujici:

1. Cista kodifikagni strategie (S1) — organizace by se méla zaméfit prevazné na
kodifikaé¢ni strategii.

2. Cista personalizaéni strategie (S2) — organizace by se méla zaméfit pievazné na
personalizacni strategii.

3. Kombinace kodifikaéni a personalizacni strategie (S3) — kodifika¢ni strategie
predstavuje hlavni strategii, personaliza¢ni strategie dopliikovou strategii.

4. Kombinace personaliza¢ni a kodifikaéni strategic (S4) — personalizaéni strategie

piedstavuje hlavni strategii, kodifika¢ni strategie dopliikovou strategii.
U distych strategii nelze hovofit o jednozna¢ném striktnim pozadavku na dodrzovani dané

strategie. Jde spiSe o vyjadieni dominance dané strategie.

Navrh metody reseni
Metodou feSeni je sestaveni piislusného rozhodovaciho stromu a pfifazeni vhodnych

variant ke koncovym listliim, viz schéma 14.
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Schéma 14 - Rozhodovaci strom volby znalostni strategie

V5
R3
V6
V3
R2
V4
V5
R3
Vi Ve
R1
V2 V5
R3
V3 V6
R2
V4
V5
R3
V6

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.2.3.3 Rozhodnuti o nakupu ¢i vyvoji SW pro podporu KMS

Organizace se rozhoduje mezi vyvojem vlastniho feSeni a spolupraci s externimi
dodavateli. Spolupraci s dodavateli 1ze odstupiiovat a stejné tak lze i vyvoj vlastniho feSeni
Skalovat od jednoduché implementace jiz pouzivanych komponent po vyvoj robustniho

SW pro podporu KMS, ve kterém je tieba vytvorit vSechny komponenty.

Vazba na fazi Intelligence
Vazba na fazi Intelligence je ziejma. Organizace musi veédét, jakymi personalnimi,
finan¢nimi a technickymi zdroji disponuje, coz pfimo ovlivituje moznosti vyvoje a nakupu

SW pro podporu KMS.

Vazba na SWOT analyzy

Dochézi k vazbé na tfti SWOT analyzy. DileZité jsou vazby na SWOT analyzy personalni
a technicko-technologické kompatibility. V prvnim ptipadé jde o zjisténi proveditelnosti
vlastniho vyvoje SW pro podporu KMS prostiednictvim IT oddéleni. Ve druhém piipadé
se zjistuje, jaké SW komponenty pro podporu KMS jsou v organizaci uspé$né
implementovany. Zaroven dochézi k vazbé na SWOT analyzu ekonomické kompatibility,

kdy je zjistovana realizovatelnost z pohledu dostupnych finan¢nich zdroju.

Navrhovany model a metoda

Pro volbu nakupu ¢i vyvoje SW pro podporu KMS je pouzit rozhodovaci strom.

Zdivodneéni volby

Rozhodnuti o volbé vychazi z naplnéni urcitych pfedpokladii, které determinuji moznosti
(vhodné strategie) organizace. Jednotlivé atributy 1lze charakterizovat pomoci
rozhodovacich uzll a jejich naplnéni volbou pfislusné varianty rozhodnuti. Z toho divodu

byl zvolen rozhodovaci strom.

Cil modelu
Cilem modelu je vybrat vhodny kompromis mezi nakupem a vyvojem SW pro podporu
KMS.

Popis navrhovanych komponent modelu

Rozhodovaci strom obsahuje 5 deterministickych rozhodovacich uzlt.

110



Tabulka 11 - Rozhodovaci uzly rozhodovaciho procesu o nakupu €i vyvoji SW
pro podporu KMS

Rozhodovaci . ,
uzel Popis rozhodovaciho uzlu

Je postacujici integrace stavajicich komponent napfriklad prostrednictvim
intranetu?

Je pro KMS postacujici standardni SW?

Bude stacit, kdyz se nakoupeny SW pfrizpUsobi?

Dokaze organizace vyvinout SW pro podporu KMS vyhradné vlastnimi
prostredky?

DokaZe organizace navrhnout vlastni feseni bez realizace externi spolecnosti?

Zdroj: vlastni zpracovani

Varianty rozhodnuti jsou pouze ANO — NE. Mozné¢ strategie jsou uvedeny v tabulce 12.

Tabulka 12 - Strategie zavadéni SW pro podporu KMS

Strategie Popis strategie

Integrace béznych komponentl prostrednictvim intranetu.

vv v

Standardni béZzné dostupné feseni ve formé bézného obecné znamého know-
how.

vv v

PrizpUsobeni bézné dostupného reseni.

Vyvoj systému vyhradné vlastnimi prostredky.

Vyvoj SW pro podporu KMS vlastnimi prostredky konzultovany s externi
spolecnosti.

Navrh vlastniho feSeni a jeho realizace externi spolecnosti.

Zdroj: upraveno dle Tiwany (2000)

U jednotlivych strategii je tieba respektovat jejich atributy, které sestavil a klasifikoval
Tiwana (2000), viz tabulka 13.
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49"

Vyvoj SW pro podporu KMS
vyhradné vlastnimi
prostiredky

Vyvoj SW pro podporu KMS
vlastnimi prostiedky po
konzultaci s externi
spolecnosti

Navrh vlastniho rfeSeni
a jeho realizace externi
spolecnosti

Vyvoj SW pro podporu KMS

koncovym zakaznikem
(zaméstnancem)

Standardni bézné dostupné
reSeni ve formé bézného
obecné znamého
know-how.

PFizplUsobeni béiné
dostupného reseni
Integrace béznych

komponenti
prostrednictvim intranetu

Tabulka 13 - Atributy volby strategie nakupu ¢i vyvoje SW pro podporu KMS

. Pocatecni VP .. Flexibilita PrizpUsobitelnost .
Varianta ) Kvalita feSeni | Cas na vyvoj . . Poznamka
naklady systému uzivatelem

**Kvalita muZe kolisat. Dovednost
ZAvisi**, konzultantl muze ovlivnit projekt.
ale lepsi nez Naklady budou vyssi. Existuje riziko, Ze

Vysoké , . o e
¥ pouze vlastni stejny konzultant maze vyvijet

Stredni Vysoka Vysoka

VYyVOj podobny systém pro konkurenci, coz

je tfeba smluvné osetfit.

Obvykle nizké ~ Obvykle nizka Zalezi Vysokd Vysoka Neni doporuceno.

Stredni Vysoka Kratky Stredni Stredni

Toto by mélo byt jedno z prvnich
rozhodnuti.

Zdroj: upraveno dle Tiwany (2000)



Navrh metody rFeseni

Rozhodovaci strom, ktery zobrazuje schéma 15.

Schéma 15 - Rozhodovaci strom vybéru vhodné technologie zavadéni systému
znalostniho managementu

ANO
R1 > S1
NE
\ 4
ANO
R2 gy
NE
\ 4
ANO
R3 > S3
NE
\4
ANO
R4 > sS4
NE
\ 4
ANO
R5 > S5
NE s6

Zdroj: vlastni zpracovani

Poznamka

V ptipad¢ nutnosti ndkupu feSeni od externi spolecnosti je tfeba se zaméfit na vybér
dodavatelské spolecnosti. Vybér lze provést pomoci vybérového fizeni, kde lze vyuzit
model vicekriteridlni analyzy variant. Jeho vyuzitelnost je demonstrovana u vybéru CKO

a ¢lent realiza¢niho tymu.

Organizace se vzdy snazi vybrat z pfedlozenych nabidek tu nejlepsi. Pii vybéru kritérii pro
volbu dodavatele feSeni musi obecné platit moznost kvantifikace informaci, ¢ili jde

o volbu kritérii, ktera nesou bud’ ordinarni ¢i kardinalni informace.
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4.2.3.4 Rozhodnuti o stupni integrace KMS

Vrcholové vedeni organizace musi rozhodnout o stupni integrace KMS. Od toho se odviji
ocekavané piinosy na stran¢ zékaznikii (odbératelit), dodavatell a uspory ve vlastni
¢innosti organizace. Na druhou stranu se K integraci KMS vazi pocateni a pribézné

(obnovovaci) investice a dalsi ndklady spjaté s provozem a udrzbou KMS.

Vazba na fazi Intelligence
Vazba na fazi Intelligence spociva v dostate¢né analyze vnitinich i vnéjSich podminek,
respektive stability prostfedi. Organizace musi védét, na jaké Girovni jsou soucasné vazby

s dodavateli a odbérateli a jak efektivni ve své ¢innosti je.

Vazba na SWOT analyzy

Dtlezita vazba je na SWOT analyzu ekonomické kompatibility, konkrétné na oblast trh,
polozky dodavatelé a odbératelé. V ptipadé ohrozeni (T) u téchto polozek je mozné, Ze se
zavedenim systému znalostniho managementu tato ohrozeni podafi eliminovat.
Implementace systému je prileZitosti k zefektivnéni vazeb s dodavateli a odbérateli. Na
stran¢ dodavatelit mize dochdzet napf. v rdmci vyjednéavani lepSich obchodnich podminek
ke snizeni nakladi, na strané odbérateld napf. k lepSimu osloveni potencialnich zakaznika
a tim 1 Krustu trzniho podilu. Zaroven dochazi k ovlivnéni vnitini ekonomické
kompatibility napt. k zefektivnéni vyroby, resp. ke zvySeni produktivity prace
zaméstnancl. Dals$i Uspory pfinasi zvyseni kvality rozhodovani v organizaci. Vsechny tyto

vazby lze povazovat za potencialni piinos pro organizaci.

Vazby, které urCuji rozsah investic do nakladd, se poji ke SWOT analyzam znalostnich
podminek, persondlni a technicko-technologické kompatibility. Konkrétni vazby jsou na
souCasny systém znalostnitho managementu - soucasny stav znalostniho managementu,
existence trhu znalosti a architektura KMS; finan¢ni naklady vztazené ke KMS spojené se
znalostnimi pracovniky (8koleni, stimulace atd.); finan¢ni naklady na CKO a realiza¢ni
tym znalostniho managementu; investice do technicko-technologické kompatibility —
komunikacni technologie, informacni systémy, znalostni sklady, IT infrastruktura

a znalostni a expertni systémy.
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Na zékladé SWOT analyz je tieba kvantifikovat jak mozné piinosy, tak investice, které
bude tfeba provést. Rozsah piinost i investic je pfimo zavisly na zvoleném stupni integrace

KMS.

Navrhovany model a metoda
Pro vybér stupné integrace systému znalostniho managementu je vybran rozhodovaci

model vychazejici ze hry proti neinteligentnimu protihraci (respektive proti ptirodg)*’.

Pted tim, neZz se rozhodovatel pusti do sestavovdni modelu, by mél mit jasno o zvolené
znalostni strategii a v rozhodnuti o nakupu ¢i vyvoji vlastniho systému znalostniho

managementu.

Zduvodneni volby
Jde o vybér rozhodnuti (strategie), které je zavislé na stavu okolnosti, jez nelze s urcitosti
pfedvidat. Rozhodnuti o volbé stupné integrace systému znalostniho managementu lze

jednoduse formalizovat zvolenym modelem.

Cil modelu

Vybrat vhodny stupen integrace systému znalostniho managementu.

Popis navrhovanych komponent modelu
Model se sklada z jednotlivych strategii (variant rozhodnuti), které jsou reprezentovany
riznymi stupni integrace systému znalostniho managementu. V modelu by méla byt

zahrnuta 1 varianta rozhodnuti KMS viibec neintegrovat.

Stavy okolnosti souvisi s piedpokladanymi piinosy zavedeni systému znalostniho

managementu. Tyto pfinosy lze rozdélit na tfi podskupiny:

e piinosy na stran¢ dodavateld;
e piinosy na stran¢ odbérateli;

e vnitini pfinos pro ¢innost organizace.

Stavy okolnosti vznikaji kombinaci téchto podskupin a jejich zvolené intenzity pfinosu. Za

ptedpokladu, Ze u kazdého pfinosu lze rozliSit dvé intenzity (napiiklad mala — velka),

1 Blize k témto modeléim naptiklad Gros (2003) & Fiala (2006).
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vznikd ve vysledku osm stavii okolnosti, které jsou tvofeny vSemi dostupnymi

kombinacemi.
Mozné kombinace jsou v tomto piipadé:

o velky pfinos na stran¢ dodavateltl, velky pfinos na strané odbérateltl, velky vnitini
piinos pro ¢innost organizace;

e velky pfinos na strané dodavatelll, velky pfinos na stran¢ odbératelti, maly vnitini
ptinos pro ¢innost organizace;

e atd.

Kvantifikace modelu miize byt zaloZena napiiklad na vycisleni o¢ekavaného souhrnného
zisku v kratkém obdobi (5 let) pro kazdou variantu rozhodnuti v kazdém stavu okolnosti.
Vyplaty rozhodovaci matice by mély byt uvadény v penéznich jednotkach. Dilezité je, aby
co nejpresnéji odrazely mozné piinosy a ndklady (investice) spojené s rozhodovanim

0 stupni integrace systému znalostniho managementu.

Do modelu je tfeba zahrnout i o¢ekavané naklady, které vSak v tomto piipadé nejsou
uvazovany jako stavy okolnosti (i takovy model by bylo mozné sestavit). Soucasti modelu
by mély byt naklady spojené s pofizenim a provozem systému znalostniho managementu.

Néklady lze rozd¢lit nasledovné:

e Pocatecni naklady vychézeji z odhadu ceny integrace KMS. Tento odhad vychazi
Z ceny integrace soucasné¢ho informacniho systému organizace. Néklady jsou
zavislé na stupni integrace KMS. Cim je stupefi niz§i, tim niz§i jsou pocateéni
naklady.
e Mzdové naklady jsou souhrnnym odhadem nakladi na odménovani pracovnika na
pozici CKO (v nasledujicich letech). Pocet let stanovuje rozhodovatel.
e Naklady na provoz jsou za piedpokladu integrace KMS fixni a souhrnné pro
kratké obdobi. Mezi naklady na provoz jsou napiiklad pocitany servisni poplatky za
SW od dodavatelské spolecnosti.
Polozky jsou navrzeny jako sumarizacni. Lze je podrobnéji rozepsat, zalezi na pozadované
Sifce interpretace vysledki feSeného modelu a na pfedem definované hloubce jejich

analyzy. Naklady na provoz a investice jsou rozdilné v zavislosti na zvoleném stupni

integrace KMS a ve vysledku se odecitaji od o¢ekavanych piinosi.
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Pokud ma organizace schopné analytiky a dokaze alespon ¢aste¢né predikovat budouci
vyvoj, je mozné sestavit vektor rizika. Vektor rizika je spojen s odhadem pravdépodobnosti

nastani jednotlivych stavli okolnosti.

Navrh metody reseni

Rozhodujici je, zda dochazi k rozhodovani za rizika nebo za Gplné nejistoty (rozhodovani
za jistoty se z divodu stochastickych podminek nepiedpoklada). V piipadé rozhodovani za
nejistoty existuje pro vybér vhodné strategie nékolik kritérii, ktera se zakladaji na riznych
principech. Lze vybrat naptiklad Hurwiczovo, Laplaceovo, Waldovo pesimistické ¢i

Ca 12
Savageovo kritérium.

U rozhodovani za rizika se provadi vypocet o¢ekavané hodnoty vyplaty (EMV) na zakladé

Bayesova principu®.

Po vypoltu piinostt jednotlivych strategii (stupnili integrace KMS) je tfeba odecist
souhrnné naklady spjaté s danym stupném integrace. Nejvyssi rozdil oznacuje nejvhodnéjsi
volbu rozhodnuti. V piipadé dosazeni zapornych hodnot je na zvazeni organizace, zda pro
ni bude mit systém znalostniho managementu né&jaky pozitivni efekt, napf. ve spojitosti

s vyuzivanim KMS v dlouhodobém ¢asovém horizontu.

4.2.3.5 Odvozeni dilcich strategii ze sestavenych SWOT analyz

Odvozeni dil¢ich strategii probiha na zakladé¢ identifikovanych silnych (S) a slabych (W)
stranek, piilezitosti (O) a ohroZeni (T). Nejprve je tfeba agregovat atributy vSech pouzitych
SWOT analyz. Neni tfeba agregovat vSechny polozky, ale CKO musi vybrat pouze ty,
které se pfimo tykaji implementace systému znalostnitho managementu. Odvozovani je

ukazano na schématu 16.

12 7zpiisobem aplikace téchto kritérii se ve své praci zabyvaji naptiklad Gros (2003) & Fiala (2006).
3 Blize se k tomuto principu vyjadiuje napt. Gros (2003) a Fiala (2006).
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Schéma 16 — Odvozovaci mechanismus konkrétnich strategii z dil¢ich SWOT analyz
(upraveno dle Tiché a Hrona, 2006)

WO strategie SO strategie
»HLEDANI{“ SVYUZITi“
(pfekonani slabé (vyuziti silné
stranky vyuZzitim stranky ve
prilezitosti) prospéch
prileZitosti)
WT strategie ST strategie
»VYHYBAN{“ ,»KONFRONTACE*
(minimalizace (vyuZiti silné
slabé stranky stranky k odvraceni
a vyhnuti se ohrozeni)
ohrozeni)

Dil¢i skupiny noveé vzniklych strategii popisuje Ticha a Hron (2006) nasledovné:

e SO strategie jsou strategie vyuzivajici silnych stranek ke zhodnoceni ptilezitosti
identifikovanych ve vnéj$im prostredi;

e WO strategie jsou zaméfeny na odstranéni slabych stranek vyuzitim pfilezitosti;

e ST strategie jsou mozné tehdy, je-li organizace dost silna, aby odvratila mozné
ohrozeni z vnéjsiho prostiedi;

e WT strategie jsou obrannymi strategiemi zaméfenymi na odstranéni slabé stranky

a vyhnuti se ohrozeni zvenci.
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4.2.4 FAZE CHOICE - VYBER VHODNE STRATEGIE IMPLEMENTACE SYSTEMU
ZNALOSTNiHO MANAGEMENTU

Ve fazi Choice dochazi k vyhodnoceni podpirnych modeld a interpretaci ziskanych

vysledkd.

Hlavnim cilem faze Choice je integrace vSech dosazenych vysledkid do vhodné strategie
implementace systému znalostniho managementu, vcetn¢ integrace dilCich strategii, které

vznikly na zéklad¢ celkové SWOT analyzy systému znalostniho managementu.

Dalsi dulezitou soucasti faze Choice je ovéfeni validity a relevantnosti navrhované
strategie. To probih4 ve spolupréci s vrcholovym managementem, ktery o implementaci

systému znalostniho managementu rozhoduje.

4.3 SESTAVENI METODIKY VYBERU VHODNE STRATEGIE IMPLEMENTACE
SYSTEMU ZNALOSTNiHO MANAGEMENTU

Metodika vychazi z namodelovaného procesu rozhodovani o volbé vhodné strategie

implementace systému znalostniho managementu. Sestaveni metodiky je zaloZeno na

ureni casovych souvztaznosti dil¢ich c¢innosti v procesu rozhodovani, ucastnikl

jednotlivych ¢innosti a na stru¢ném popisu jednotlivych ¢innosti.
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Tabulka 14 — Metodika vybéru vhodné strategie implementace systému znalostniho managementu (1. ¢ast)

EELFETN '  Zahajeni procesu identifikace
volby vhodné moznosti implementace systému  Vrcholové vedeni
strategie znalostniho managementu.

Jedna se o zahdjeni celého procesu. Vrcholové vedeni musi vydat pokyn k zahajeni
procesu rozhodovani o volbé vhodné strategie implementace KMS.

Analyza personalniho
zabezpeceni znalostniho
managementu v organizaci.

Je treba zjistit, zda se v organizaci nachazi CKO, zda existuje realizac¢ni tym
a co je naplni jejich prace (informace je mozné ziskat z popisti pracovnich mist, resp.
karet pracovnich mist).

Vrcholové vedeni,
personalni oddéleni

Personalni
zabezpeceni

V pripadé, Ze pozice CKO neni v organizaci obsazena nebo je tfeba vybrat nového
procesu volby

Vrcholové vedeni " Sy . s Lo, "
! CKO, probéhne konkurzni fizeni na tuto pozici s moznosti vyuziti navrzeného

Konkurzni fizeni na pozici CKO.

& i ersonalni oddéleni ., s
vhodné strategie P podplrného modelu pro vybér CKO.
Bems ST S , CKO, personalni Pokud ve spole¢nosti neexistuje nebo je nefunkéni realiza¢ni tym znalostniho
Vybér ¢lenl realizacniho tymu. — PP T STyoee®: e
oddéleni managementu, dochazi k vybéru novych ¢lenli tymu.

Z dlivodu citlivosti poZzadovanych informaci pro analyzu vnéjsiho a vnitfniho
Ziskani podkladovych informaci CKO. vrcholové prostredi, zpfistuprnuje tyto informace pro CKO vrcholové vedeni organizace.
pro analyzu vnitfniho a vnéjsiho o Pozadované informace se Cerpaji z predchozich analyz, které se vyuZivaly naptiklad
prostredi. LG pri volbé strategie organizace. Je nutné dbat na to, aby pozadované informace
nebyly zastaralé a byly validni.

Sestaveni SWOT analyzy CKO sestavuje SWOT analyzu znalostnich podminek na zakladé ziskanych

CKO

Analyza soucasnych

ST znalostnich podminek. pozadovanych informaci o vnéjsim a vnitfnim prostredi.
, , CKO, finanéni CKO sestavuje SWOT analyzu ekonomické kompatibility ve spolupraci
zizt:;/;?ldfngagi:zm oddéleni, vrcholové s financnim oddélenim organizace a na zakladé ziskanych pozadovanych informaci
P v vedeni 0 vnéjsim a vnitfnim prostredi.
Sestaveni SWOT analvz CKO. personalni CKO sestavuje SWOT analyzu personalni kompatibility ve spolupraci
e kompatibi\I/itz oddélim’ s personalnim oddélenim organizace a na zakladé ziskanych pozadovanych

informaci o vnéjSim a vnitfnim prostredi.
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Tabulka 14 — pokracovani (2. ¢ast)

Sestaveni SWOT analyzy CKO sestavuje SWOT analyzu technicko-technologické kompatibility ve spolupraci
technicko-technologické CKO, IT oddéleni s personalnim oddélenim spolecnosti a na zdkladé ziskanych poZadovanych
kompatibility. informaci o vnéjsim a vnitinim prostredi.

CKO a realizaéni tym sestavuji podptrné modely a napliuji je relevantnimi daty.
Sestaveni, naplnéni a dilci Tyto modely je tfeba sestavovat a vyhodnocovat v urcitém poradi vzhledem
vyhodnoceni podpurnych CKO, realizacnitym  k naplfiovani relevantnimi daty. Pofadi model( je stanoveno nasledovné:
modeld. Model volby vhodné znalostni strategie - Rozhodnuti o nakupu ¢i vyvoji SW pro

podporu KMS - Rozhodnuti o stupni integrace KMS.

Navrh strategie

Souhrnné vyhodnoceni

T g ey CKO, realizacnitym  Dochazi k souhrnnému vyhodnoceni podpuirnych modeld a k interpretaci vysledkd.

Sestaveni variant strategii ze R fr , i _ .
g CKO, realizacni tym  Z dil¢ich SWOT analyz se sestavuji konkrétni strategie.

SWOT analyz.
Navrh vhodné strategie . , . . .. . ,
. . : oy . Dochazi k sestaveni celkové vhodné strategie implementace systému znalostniho
implementace systému CKO, realizacni tym
. managementu.
Vybér strategie znalostniho managementu.

Posouzeni navrhované strategie ze strany vrcholového vedeni, pfipadna korekce

Posouzeni navrhované strategie.  Vrcholové vedeni . C :
strategie a zapracovani pripominek.

Zdroj: vlastni zpracovani

Je tfeba respektovat uspotradani tabulky. Jednotlivé faze a ¢innosti na sebe navazuji tak, jak jsou v tabulce uvedeny. Duraz neni kladen na
realizaci vSech ¢innosti, které jsou v metodice navrzeny. Je mozné, ze nékteré Cinnosti jsou v piipadé konkrétni aplikace metodiky
irelevantni (napt. vybér realiza¢niho tymu ¢i vybér CKO). Z toho dtivodu by nemél byt navrzeny postup chapan jako jediné mozné teSent,
ale jako vzorovy postup, ktery muze byt piipadné¢ modifikovan tak, aby splnil specifické pozadavky konkrétni situace, ve které se

organizace nachazi.



4.4 PRIPADOVA STUDIE VYUZITi NAVRZENE METODIKY

Vyuziti navrzené metodiky je ukazano na ptipadové studii. Jedna se o modelovy piiklad,
ve kterém se vychazi z redlné situace skutené existujici organizace. K ziskani vstupnich
dat pro vytvofeni pfipadové studie bylo provedeno 10 semi-strukturovanych osobnich
rozhovori S ¢leny vedeni organizace, specialisty a experty, které organizace zaméstnava.
Paralelné¢ se semi-strukturovanymi osobnimi rozhovory probihaly dopliikové
nestrukturované rozhovory s 5 fadovymi zaméstnanci, ktefi se mohli ke zkoumané
problematice kompetentné vyjadrit. Celkovy vzorek dotazovanych respondentt ¢inil 15
osob. Osobni dotazovani bylo ukonéeno v okamziku, kdy dalsi rozhovory jiz nevedly
k novému poznani zkoumané problematiky, a ziskana data se opakovala. Z divodu
ochrany osobnich udaji nejsou v praci uvedena jména respondentli a nazev organizace, ve
které pracuji (dale jen Organizace), ale autor je ma k dispozici. Zakladni okruh otazek pro

semi-strukturované osobni rozhovory je uveden v piiloze 5.

Ptipadova studie vychazi z realnych podminek dané Organizace. Nékteré praktické kroky,
jako je naptiklad vybér CKO pomoci konkurzniho fizeni, vSak nebylo mozZné prakticky

realizovat. Jedna se tedy o hypoteticky ndvrh vyuziti predkladané metodiky.

Nejprve je sestavena zakladni charakteristika Organizace, dale je popsan soucasny stav
znalostniho managementu v Organizaci. Nasleduje doporuceny postup vyuziti predkladané
metodiky, ktery slouzi jako voditko pro realné pouziti metodiky. Duraz je kladen pievazné
na ukdzku vyuZiti jednotlivych podpirnych modelll a syntézu dosazenych poznatkil do

vysledného rozhodnuti.

4.4.1 ZAKLADNIi CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE

Organizace poskytuje sluzby daitového a personalniho poradenstvi, finan¢niho a mzdového
ucetnictvi. Jedna se o mezinarodni organizaci, pobocky (sefazeny dle dulezitosti) se
nachazeji v téchto zemich: Ceska republika, Rakousko a Slovensko. Zakazniky tvoii
tuzemské i zahrani¢ni organizace, které operuji na trzich pfislusnych zemi. V ptipadé
tuzemskych organizaci se jedna Casto o klienty, ktefi jsou se zahrani¢im provazani (napft.
vlastnicky, obchodné atd.). Organizace zaméstnava vysoce kvalifikované specialisty

a experty, ktefi disponuji odbornymi znalostmi V daifiov€é pravnich a hospodaiskych
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otazkach, ale také ve svych poznatcich zohlediuji individualitu pfislusné zem¢. Hlavnimi

komunikacnimi jazyky jsou ¢estina, némcina a anglictina.

Organizace je ¢lenem v zahrani¢i vysoce cenéné skupiny UHY, coz je mezinarodni sit’
organizaci zabyvajicich se poskytovanim finanéniho a dafiového poradenstvi. Clenstvi
V této skupin€ je pro zakazniky zarukou urcité kvality a Grovné sluzeb. UHY pravidelné
porada pro zaméstnance svych ¢lenti odborné seminafe, proto se i zaméstnanci Organizace

ucastni téchto setkani se zahrani¢nimi odborniky.

Piipadova studie je zaméfena na organizacni jednotky nachézejici se na uzemi Ceské
republiky. Hlavni kancelai Organizace je v Praze. Dalsi, vyrazné mensi, pobocky jsou

V Pelhfimoveé a Brné.

V soucasné dob& Organizace v Ceské republice zaméstnava 83 zaméstnancii odpovédnych
1 spole¢nikovi/majiteli. Finanéni Gétarnu tvoii 44 zaméstnancd, oddéleni dafového
poradenstvi 9 zaméstnancii, mzdové a personalni odd€leni 17 zaméstnanct, IT oddé€lni
3 zaméstnanci a Sekretariat a pomocny personal 10 zaméstnanct. Organizacni struktura je

zobrazena v pfiloze 6.

4.4.2 SOUCASNY STAV ZNALOSTNIHO MANAGEMENTU V ORGANIZACI

Vedeni Organizace se shoduje, Ze vzhledem k charakteru Cinnosti maji znalosti pro
Organizaci zasadni vyznam. Pfesto v Organizaci nedochazi k ucelnému a systematickému

vyuzivani procesti znalostniho managementu.

Jako zdroj znalosti vyuziva Organizace interni i externi zdroje. Interni zdroje zahrnuji
naptiklad rozsahlou odbornou knihovnu, pocitacové programy se zaméfenim na znalosti
z oboru a rizné dokumenty, které jsou v Organizaci vytvafeny a uchovavany. K externim
zdrojim patii prevazné individualni a skupinova skoleni, konzultace s externimi

odborniky, externi webové stranky, odborné publikace atd.

Uchovavani znalosti je realizovano prostfednictvim vytvatreni riznych dokumentl a jejich
zakladanim. Neékteré znalosti jsou uchovavany jak v pisemné (tisténé), tak elektronické
form&. Ulozisté znalosti jsou roztfiiténa. Mezi n&, kromé& vyse zminénych zdroji, lze
zatadit vyhrazeny prostor na serveru Organizace, kam je mozn¢ znalosti vkladat a sdilet je.

Jedna se naptiklad o sepsané modelové postupy pro feSeni rliznych situaci a problému.
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Soubory ulozené vtomto prostoru vyuzivaji urCity rozliSovaci kli¢ obsazeny v nazvu

souboru.

K osobnimu sdileni znalosti dochazi pfirozené¢ V ramci mensSich pracovnich skupin nebo

prostiednictvim vedoucich jednotlivych oddéleni.

Na zaméstnance je vyvijen tlak, aby znalosti, které maji k dispozici, spravné¢ pouzivali.
Clenové managementu se shoduji, 7e¢ pokud pracovnik spravné nevyuziva vsechny
dostupné znalosti, neni efektivné vyuzit jeho pracovni potencial a dochazi k poklesu jeho
vykonnosti. Pokles vykonnosti jednotlivce se negativné odrdzi na vykonnosti celé

Organizace.

Osobni dotazovani bylo dale zaméfeno na problém ztraty znalosti prostiednictvim
odchazejicich zaméstnancii z Organizace. Je dulezité, aby znalostni pracovnici — nositelé
kritickych znalosti** pro Organizaci pfi svém odchodu piedavali znalosti na své néstupce,
tzn. aby kritické znalosti zdstavaly v Organizaci a byla tak zajisténa jejich kontinuita.
Vsichni manazefi se shodli, Ze se jedna o problém, ktery se snaZzi fesit od pocatku vzniku
Organizace. Pracovnici jsou proto vedeni k tomu, aby dokumentovali svoji komunikaci
s klienty, vedli ,,listy informaci o klientech, vyuzivali funkce poznamek v elektronickych
dokumentech atd. Mnoho znalosti rovnéz zustava v podkladech o klientech, které jsou dale
vyuzivany pii kontrolach finanénim ufadem. U posledniho tvrzeni se dle autora jedna spise

o informace nez o znalosti.

Pokud se pracovnik rozhodne z Organizace odejit, je pfeveden do specialniho pracovniho
rezimu. Jeho kazdodenni praci monitoruje bud’ jeho nadfizeny, ktery bude po jeho odchodu
pterozdélovat jeho tkoly jinym pracovnikim, nebo je vybran jiny pracovnik, ktery po jeho
odchodu pfevezme jeho praci.

V Organizaci se nenachazi zadny pracovnik, ktery by naplinoval pracovni profil CKO.
KaZzdy manaZer se snazi relevantni znalosti fidit v ramci své plisobnosti.

Pfirozenym vyvojem vznikla riizna lozisté znalosti, o kterych pracovnici Organizace védi
a vyuzivaji je. Tato ulozi$té nejsou centralizovana. Pii soucasné velikosti Organizace

a znalostech, které se v ni nachazeji, to zatim neni vedenim Organizace vnimano jako

1 Kriticka znalost je znalost potfebna pro vykon dané pozice, bez niZ neni mozné praci spravné vykonat
(Beazley a kol., 2004; Eucker, 2007; Stam, 2009).
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problém, ale v budoucnosti by se mohlo jednat o slabou stranku Organizace.
S ptedpoklddanym nartistem dulezitosti relevantnich znalosti a roztfisténosti jejich ulozist’
se komplikuje orientace ve znalostech Organizace (jejich vyhledavani) a tim i jejich

vyuzivani a vytvareni novych znalosti.

Dalsi slabou strankou je vytvafeni novych znalosti. Pojem znalost je v Organizaci svazan
pfevazné s odbornymi znalostmi, které jsou vétSinou ziskavany z externich zdroji

(odborna skoleni). O slabou stranku ve znalostni strategii se jedna z nasledujicich davodi:

1. Dochézi k velkému nértstu znalosti z externich zdroju, které vSak nejsou fadné
kodifikovany, uchovavany, sdileny atp.

2. Organizace se orientuje vyhradné¢ na odborné znalosti, ostatni znalosti jsou
povazovany za druhotadé (naptiklad znalosti o zékaznicich™).

3. Nedochdzi k tizeni znalosti z internich zdrojl, obzvlasté tacitnich znalosti, jejichz

nositelé jsou pracovnici Organizace.

Z provedeného vyzkumu vyplyva, ze vedeni Organizace si uvédomuje dilezitost znalosti
v Organizaci a snazi se snimi pracovat. Price se znalostmi ale neni centrdlné¢ ani
systematicky fizena. Tzn. nedochézi k systematické tvorbé, ziskavani, uchovavani, Siteni,

sdileni a efektivnimu vyuzivani znalosti s cilem zvysit vykon Organizace.

4.4.3 INICIALIZACE PROCESU VOLBY VHODNE STRATEGIE IMPLEMENTACE KMS

Na zékladé analyzy soucasného stavu znalostniho managementu v Organizaci, se
vrcholovy management rozhodl pro inicializaci procesu volby vhodné strategie

implementace KMS. Jedna se o kli¢ovy predpoklad vyuziti celé metodiky.

15 Znalosti o zakaznikovi lze prezentovat na piikladu problémi s platebni moralkou konkrétniho zakaznika.
Zhorsena platebni moralka ve skutecnosti neznamena, ze by zakaznik bankrotoval, ale to, ze jeho finanéni
ucetni neni piilis spolehliva.
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4.4.4 PERSONALNi ZABEZPECENi PROCESU VOLBY VHODNE STRATEGIE

V Organizaci probéhla analyza personalniho zabezpeceni znalostniho managementu, na

které se podileli vSichni vedouci pracovnici jednotlivych oddéleni. Na zacatku této faze

bylo rozhodnuto, ze kli¢ovou roli zastdva vedouci persondlniho odd€leni, ktery bude za

prubéh faze zodpovédny.

V ramci analyzy bylo zjisténo nasledujici:

1.
2.

V Organizaci se nenachazi zadny pracovnik na pozici CKO.

Tato pozice nebyla do souc¢asné doby vnimana jako potiebna.

Pro uspésny pribé¢h volby vhodné strategie implementace KMS je tfeba tuto pozici
vytvoftit a vybrat vhodného CKO.

Vhledem Kk pracovni naplni pracovnika na pozici CKO neni mozné tuto praci svefit
nékterému ze soucasnych vedoucich pracovniku. V ptipadé implementace KMS by
se CKO m¢l své praci vénovat tzv. na plny uvazek, coz soucasnym vedoucim
pracovnikiim jejich pracovni vytiZzeni neumoznuje.

Bude vypséano konkurzni fizeni na pozici CKO, za které bude zodpovidat vedouci
personalniho oddéleni Organizace.

Konkurzni tizeni bude oteviené. Mohou se ho zucastnit interni pracovnici
Organizace, ale i uchaze¢i z externich (mimopodnikovych) zdroji. Proporce mezi
vyhledavanim pracovnika z internich a externich zdroji zavisi na konkrétni situaci
Organizace, na jejich potiebach a na zvazeni vyhod a nevyhod obou forem
vyhledavani. Vyhleddvani pracovnikli z vnitinich zdroji navazuje na fizeni
pracovni kariéry pracovnikii. Z tohoto diivodu je optimalnim postupem vyhlaseni
konkurzniho fizeni tak, aby se mohli pfihlasit jak pracovnici z internich, tak
externich zdrojt a cely proces byl objektivizovan.

Bylo rozhodnuto, Ze nabidka pracovni pozice CKO bude zvefejnéna

prostfednictvim standardnich prostfedki inzerce, které Organizace bézné€ vyuziva.
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4.4.4.1 Model konkurzniho Fizeni na pozici CKO

Konkurzni fizeni bude probihat ve vice kolech. Postup konkurzniho fizeni Ize rozdélit do
3 fazi:

1. Ptipravna faze - sestaveni konkurzni komise a vymezeni jejich kompetenci.

2. Realizacni faze - svolani konkurzni komise a zajisténi podminek pro realizaci

konkurzu. Dale je nutné stanovit zavaznou dokumentaci pro konkurzni fizeni, uréit
pocet krokii konkurzniho fizeni a zvolit metody vybéru.
Ke konkurznimu fizeni budou pozvani pouze uchazeci, ktefi splni pozadovana
kritéria. Na zéklad¢ analyzy zaslanych osobnich dokumentii (Gvodni dopis,
zivotopis, doklady o vzdélani uchazece a dalSich formach kvalifikace, o jazykovych
a dalSich znalostech a dovednostech, doklady o pritbéhu dosavadni praxe, reference
atp.) komise rozhodne, kteti uchaze¢i budou pozvani ke konkurznimu fizeni.
V prvnim kole budou ovéfovany kvalifikaéni a osobnostni ptredpoklady
jednotlivych uchazec¢d na pozici CKO formou rozhovoru. Vyznamnou soucasti
rozhovoru by mélo byt vyjasnéni si vzajemnych o¢ekavani uchazeée a Organizace.
Nasledné probéhne vyhodnoceni, tj. sefazeni uchazecii na zaklad¢ informaci
ziskanych z konkurzniho fizeni. Toto sefazeni lze provést pomoci metody
vicekriteridlni analyzy variant (VAV). Do druhého kola budou pozvani pouze
vybrani uchazeci. Zatimco prvni pohovor je spiSe informativni s cilem vytvofit uzsi
vybér uchazeci, druhy rozhovor bude mit intenzivnéjsi povahu. Cilem bude zjistit
hlubsi informace o uchaze¢i, napi. konkrétni podminky pfijeti uchazece, jeho
pfedstavy a pozadavky.

3. Vyhodnocovaci faze — ur€eni potadi vhodnosti uchazect na zakladé ptedem danych
kritérii vybéru.

Do konkurzniho fizeni na pozici CKO se piihlasilo 6 uchazecu. Tito uchazeci jsou
hodnoceni tfi¢lennou komisi. Kazdy ¢len komise hodnoti uchazece ve dvanacti kritériich
pomoci bodovaci stupnice od jedné do deseti. Jeden bod znamena nejhorsi vysledek, deset
bodi nejlepsi vysledek. Kritéria byla stanovena v souladu skapitolou 2.2.5.1
a konzultovana s vedouci personalniho oddéleni Organizace. VsSechna kritéria jsou
maximaliza¢ni. Jejich vahy byly sestaveny bodovaci metodou, které se ucastnili 3 experti.

Kritéria a jejich vahy jsou zobrazeny v tabulce 15.

127



Tabulka 15 — Vahy kritérii v konkurznim fizeni

- kriterum
:I((::;):::ssttr:?:ts;l::ri:l:’it;tivﬁréi prace s informacemi, znalostmi, 0,105633803

Zdroj: vlastni zpracovani

Primérné hodnoty bodl pfidélené jednotlivym uchaze€lim v ramci dil¢ich kritérii jsou

uvedeny v grafu 1.
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Graf 1 — Primérné hodnoty dosazenych bodt jednotlivych uchazeca v dil¢ich kritériich

Kvalita a rozsah znalosti v oboru

Organizacni schopnosti X , Pocitacovd gramotnost
e ==

Prezenta¢ni dovednosti

Flexibilita 4 ( ZkusSenosti s vedenim lidi

Schopnost systematické a tvar
prace s informacemi, znalostmi,
zkuSenostmi a védomostmi

Komunikacéni dovednosti

Zdroj: vlastni zpracovani
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V grafu 1 je vidét, ze neexistuje zadna varianta (zadny uchazec), ktera by dominovala
ostatni varianty a zaroven neexistuje zadna varianta, ktera by byla ostatnimi dominovana.
Pro setfazeni jednotlivych uchazecli byla pouzita metoda analytického hierarchického
procesu (AHP) vychazejici z normalizace zprimérovanych dosaZzenych bodu jednotlivymi
kandidaty v dil¢ich kritériich. Vysledky ziskané na zdklad¢ pouziti metody AHP jsou
uvedeny v tabulce 16.

Tabulka 16 — Poradi variant na zakladé metody AHP

0,162934763
0,168709743
0,163230366
0,159703446

NI [ 0,166571989
m 0,178849693

Zdroj: vlastni zpracovani

= W o &~ N

Z tabulky 16 vyplyva, ze nejlépe hodnocenym uchazetem je uchaze¢ 6. Vzdalenosti mezi
variantami jsou velmi malé, vSichni uchaze¢i dosahli ohodnoceni v rozmezi dvou setin.
V tomto kontextu, a zdroven pii dosazenych vysledcich, kdy vzdéalenost mezi nejlépe
hodnocenym uchazecem (uchaze¢ 6) a druhym nejlépe hodnocenym (uchaze¢ 2) je jedna
setina, dosahl uchaze¢ 6 velmi dobrého vysledku. Proto by mél jako prvni postoupit do

druhého kola konkurzniho fizeni.

Pro srovnani byl proveden vypocet i pomoci metody vazeného souctu (WSA — Weighted

Sum Approach). Vysledky ziskané touto metodou jsou uvedeny v tabulce 17.
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Tabulka 17 — Pofadi variant na zakladé metody WSA

0,407385064
m 0,516531825
PIEEEEEN [ 0,449647614
DEEEEN 0456137446
| Uchazet 5 POZSIY)
IREEEXN 0627257015

Zdroj: vlastni zpracovani

= B WU

Metoda WSA poskytuje velmi podobné vysledky jako metoda AHP. Nejlepsiho umisténi
opét dosahl uchaze¢ 6. Poradi ostatnich uchazecti se od metody AHP trochu lisi, coz je
zpusobeno rozdilnosti obou metod (technikou vypoctu). Metoda WSA se orientuje na
vypocet uzitkll jednotlivych variant. Rozdilnost pofadi neni zasadni, protoze i u metody
WSA jsou vzdalenosti mezi dosazenymi hodnotami uzitku jednotlivych variant rovnéz

relativné malé.

Cely model, ktery byl sestaven a vypocitan v programu MS Excel, je k dispozici na
ptilozeném CD v souboru DP_Fejfar_Priloha_7.xIsx. Volitelné parametry jsou oznafeny

jako fialové buiiky a kone¢né vysledky jsou zvyraznény Zluté.

4.4.5 ANALYZA SOUCASNYCH PODMINEK

Analyza soucasnych podminek vychéazi zjiz provedenych a aktualizovanych analyz
souvisejicich se stanovenim a ovéfovanim strategie Organizace na jedné strané a na druhé
stran¢ z analyzy souvisejici se znalostnim prostiedim v Organizaci. Tim vznikaji dil¢i
SWOT analyzy, které byly konzultovany s vedoucimi pracovniky Organizace. Do SWOT
analyz jsou promitnuty pouze vyznamné skuteCnosti souvisejici s moznou implementaci

KMS.
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4.4.5.1 SWOT analyza znalostnich podminek

SWOT analyza znalostnich podminek Organizace je uvedena v tabulce 18.

Tabulka 18 — SWOT analyza znalostnich podminek Organizace

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)

e Organizacni kultura umozniuje formalni e Organizace nema zavedeny KM.

i neformalni vyménu znalosti. e Neni definovdna znalostni strategie.

e V Organizaci se nachazi velmi mnoho e V Organizaci neexistuje trh znalosti.
implicitnich znalosti, které se daji prevést e Neexistuje zadny organizovany
na znalosti explicitni. a centralizovany znalostni sklad.

e (Cast znalosti, které se v Organizaci nachazi, e Efektivita vyuzivani znalosti nenfi
je kodifikovana a pisemné ¢i elektronicky zkoumana.
uchovdvana.

e Organizace ziskdva mnoho znalosti e Mnoho znalosti se z Organizace definitivné
z vnéjsiho prostredi napriklad ztraci prostrednictvim odchazejicich
prostfednictvim odbornych skoleni. zameéstnancd.

e Organizace prijima do pracovniho poméru e Znalosti pfechazeji prostfednictvim
kvalitni odborniky, ktefi do Organizace odchazejicich zaméstnancl ke konkurenci.

pfindseji nové znalosti.

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.5.2 SWOT analyza ekonomické kompatibility

Tabulka 19 — SWOT analyza ekonomické kompatibility Organizace

e Organizace je financné velmi stabilni.
Dochazi k pravidelnému a dlouhodobému
navysovani zisku v priméru o 6 % za rok.
Predpoklada se, Ze se tento trend udrzi
i v nasledujicich letech.

e Organizace ma dostatek vlastnich
finanénich prostredkd pro implementaci

KMS.

e Organizace ma stabilni a silnou pozici na e V poslednich letech dochazi ke znaénym
trhu. turbulencim ve vnéjsim prostredi

e Staly pfisun novych zakaznika. (ekonomicka a financni krize).

e Mozny odliv klicovych zakaznik.

e Na trhu je silna konkurence.

e Nestabilni politické prostfedi v CR
(neustdlé zmény v Ucetnich a danovych
zakonech atd.).

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.4.5.3 SWOT analyza personalni kompatibility

Tabulka 20 — SWOT analyza personalni kompatibility Organizace

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)

e V Organizaci se nachazi Spickovi specialisté e  NiZsi pocitacova gramotnost zaméstnanct

a experti. Organizace.
e Loajalita zaméstnancli k zaméstnavatelije e V Organizaci neni definovan pojem
na vysoké urovni. znalostni pracovnik.
e Zaméstnanci jsou ochotni si pfedavat své e Pracovni zadkladna neni pfilis stabilni,
znalosti. obzvlasté na detasovaném pracovisti mimo
e Motivace zaméstnancul je na dobré Grovni. Prahu.

e IT oddéleni neni na profesionalni Urovni.

e V Organizaci se nenachazi zadny pracovnik,
ktery by mél za ukol fizeni znalosti (chybi
CKO).

e Vedouci pracovnici nejsou o znalostnim
managementu pfilis informovani.

PrileZitosti (O) Ohrozeni (T)

e Nabidka pracovnich sil na trhu prace je e Odchod zaméstnancl zplsobeny
v soucasné dobé vysoka. nezvladanim narocnych pracovnich
e Organizace mUze nabidnout velmi dobré povinnosti.
pracovni i finan¢ni podminky nové e Odchod zaméstnanct zplsobeny
prichozim zaméstnancim. odchodem na materskou dovolenou

(v Organizaci je zastoupeno velmi malé
procento muz).

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.4.5.4 SWOT analyza technicko-technologické kompatibility

Tabulka 21 — SWOT analyza technicko-technologické kompatibility Organizace

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)

e HW prostiedky, které se v Organizaci e Zaméstnanci nevyuZzivaji soucasné
nachdazeji, jsou na velmi dobré Urovni. komunikacni standardy (Instant Messaging,
e SW prostredky, které se v Organizaci Skype atd.).
nachazeji, jsou na velmi dobré Urovni. e Zaméstnanci nevyuzivaji intranet.
e Organizace ma kvalitni ERP systém. e Organizace nema zadné SW teseni pro

podporu KMS.
e V Organizaci neni provozovan zadny
znalostni systém.

Prilezitosti (O) Ohrozeni (T)

e Na trhu se nachazeji organizace, které jsou e  Cast IT sluzeb je zajistovana externi
schopné dodat SW reSeni pro podporu spolecnosti, s ¢imz mohou byt spojena
KMS. urcita ohroZeni (technici dochazeji do

Organizace jen dvakrat tydné atd.).

e Organizace nema vlastni webové stranky,
které patii k zakladni prezentaci jakékoliv
organizace.

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.6 NAVRH STRATEGIE

V ramci navrhu strategie dochazi k sestaveni a naplnéni podplirnych modelt, jejich

vyhodnoceni a sestaveni variant strategii ze SWOT analyz.

4.4.6.1 Model volby vhodné znalostni strategie

V prvni fazi doslo k volbé vhodné znalostni strategie. Pro tuto volbu je pouzit model
Z kapitoly 4.2.3.2. Rozhodovaci uzly a zvolené varianty rozhodnuti véetné komentare
Kk vybéru varianty jsou popsany vtabulce 22, ktera vznikla na zakladé semi-

strukturovanych osobnich rozhovort s vedenim Organizace a pozorovanim.
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Tabulka 22 — Rozhodovaci proces volby vhodné znalostni strategie

. Zvolena varianta
Rozhodovaci uzel ’
rozhodnuti

R1
MozZnosti kodifikace
znalosti v organizaci

R2
Charakter hlavni
¢innosti organizace

R3
Opakovana
vyuzitelnost znalosti

R4

Typologie pracovnik,

kteri se znalostmi
pracuji

V1 - U vétsiny znalosti
je mozna kodifikace
metodou ,,0od ¢lovéka
k dokumentu®, vytvari
se Siroké databaze.

V4 — Individualni pristup
k produktu i zakaznikovi
na zakladé vytvareni
produktd Sitych
zakaznikovi na miru.

V5 — Znalosti jsou
obvykle pouZivany
opakované.

V8 — Organizace
vyhledava experty.
Experti jsou pro
organizaci duleziti
vzhledem k jeji hlavni
¢innosti.

Zdroj: vlastni zpracovani

V Organizaci je zfejma snaha o kodifikaci
vSech znalosti do pisemnych (tisténych) ¢i
elektronickych dokument(. Vedeni
Organizace si uvédomuje pritomnost
implicitnich znalosti, ale diraz je kladen na
explicitni znalosti a jejich kodifikaci.

Ddraz je kladen na individualni pristup ke
vsem klientdm s co nejvétsi snahou uspokojit
jejich individudlni pozadavky. Diky tomu
vznika znacné individualni produkt.
Individualnim pfistupem ke klientdim se
Organizace odliSuje od konkurence.

V Organizaci se nachazi velmi mnoho znalosti,
které jsou vyuzivany opakované. Urcité
postupy a pristupy k zakazniklm jsou stale
stejné. Mezi opakujici se znalosti patfi znalosti
danovych a ucetnich zakonu a jejich aplikace.
Poradenské sluzby Organizace jsou soucasti
baze znalosti, ktera se v Organizaci nachazi.
Znalostni pracovnici jsou specialisté ¢i experti,
ktefi primo komunikuji s klienty. V Organizaci
nedochazi k dolovani znalosti ¢i generovani
znalosti z databazi. Tento rozhodovaci uzel je
pro Organizaci nejvice sporny vzhledem

k planovani vyuziti dataminingu a dalSich
obdobnych technologii v budoucnosti, ale na
vyslednou volbu strategie jiz nema vliv.

Z vybranych variant u rozhodovacich uzli (V1 — V4 — V5 — V8) vyplyva vyuziti

strategie S3, neboli kombinace kodifika¢ni a personalizaéni strategie, kdy kodifika¢ni

strategie pfedstavuje hlavni strategii a personaliza¢ni strategie strategii doplitkovou.

4.4.6.2 Rozhodnuti o nakupu ¢i vyvoji SW pro podporu KMS

Rozhodnuti o nakupu ¢&i vyvoji SW pro podporu KMS je realizovano na zakladé modelu

uvedeného v kapitole 4.2.3.3. Rozhodovaci uzly, varianty rozhodnuti a komentate k vybéru

rozhodnuti jsou uvedeny v tabulce 23. Proces rozhodovani byl konzultovan s vedenim

Organizace.
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Tabulka 23 — Rozhodovaci proces o nakupu &i vyvoji SW pro podporu KMS

Zvolena

Rozhodovaci uzel varianta
rozhodnuti

R1
Je postacujici

integrace stdvajicich V Organizaci se nenachazi plné funkéni intranet a rovnéz

NE

komponent naptiklad stdvajici komponenty nejsou dostatecné.
prostfednictvim
intranetu?
R2 . .. ,
Je pro KMS postadujfel NE Na zakladé pruzk_tfrrjuvt[huls dostupnym SW nebylo
standardni SW? nalezeno uspokojivé feseni.
R3 V soucasnosti pouziva Organizace relativné propracovany
Bude stacit, kdyz se NE informacni systém, ktery se vSak nehodi pro uchovavani
nakoupeny SW znalosti. Pfedélani stavajiciho SW by bylo znacéné slozité
prizplsobi? a nakladné.
R4
Dokaze organizace IT oddéleni Organizace nedisponuje takovymi experty,
vyvinout KMS NE ktefi by dokazali vyvinout originalni technologii zavadéni
vyhradné vlastnimi KMS vlastnimi prostredky.
prostredky?
Organizace nedokaZe vyvinout a realizovat technologii
R5 zavadéni KMS vyhradné vyuzitim vlastnich zdroju
Dokaze organizace vzhledem k nepfitomnosti technickych expertd, ktefi by
navrhnout vlastni NE méli se zavadénim KMS zkusenosti. Jediny expert na KMS,
feSeni bez realizace ktery se v Organizaci nachazi, je vybrany CKO. Vzhledem
externi spolecnosti? k narocnosti vyvoje SW pro podporu KMS neni mozné

tento uUkol svéfit vyhradné CKO.

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad€ rozhodovani o nakupu ¢i vyvoji SW pro podporu KMS byla vybrana strategie
S6 — Navrh vlastniho feSeni a jeho realizace externi spoleCnosti. Na vybér externi

spole¢nosti bude vypsano vybérové tizeni. Spolupracujici osobou bude vybrany CKO.

4.4.6.3 Rozhodnuti o stupni integrace KMS

Pro rozhodnuti o stupni integrace KMS byl vyuzit rozhodovaci model vychazejici ze hry
proti neinteligentnimu protihraci. Model je konstruovany na zakladé¢ odhadu souhrnného
zisku Vv nasledujicich péti letech. V soucasné dobé vykazuje spolecnost Cisty zisk
v piiblizné hodnoté 14 000 000 K¢ a relativné dlouhodobé stabilni primérny 6% nartst

zisku. V lonském roce, tj. vroce 2010, byl nartst dokonce 23 %, coz bylo zptisobeno
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rozsahlymi investicemi v roce 2009. Vedeni Organizace ptredpoklada navrat k hodnotam
okolo 6 %. Vy¢isleni piinosu zavedeni KMS je zalozeno na navySeni hodnot priimérného

rustu zisku.
Byly vytvofeny Ctyfi alternativy rozhodnuti:

1. Uplnd integrace;

2. stfedni stupen integrace;
3. nizky stupen integrace;
4

74dnd integrace.

Uplna integrace znamend maximalni mozné vyuziti viech principti znalostniho
managementu, coz je spojeno s vyuzivanim vysoce profesiondlniho SW, ktery je
organizaci §ity na miru, znalostni pracovnici jsou fadné zaskoleni a v disledku tlaku na co
nejvyssi kvalitu systému je pro rozvoj a odménovani CKO vyhrazena pomérné velka ¢ast
finan¢nich prostfedkii. Tento stupen integrace ma nejvyssi pocateni naklady a mzdové

naklady.

Stfedni stupen integrace predpokladd, Ze principy znalostniho managementu jsou
vyuzZivany v co nejvetsi mite, avSak s ohledem na ptidélené financni prostiedky, které jsou

na niz8i irovni nez u Uplné integrace.

Nizky stupen integrace predstavuje nejnizsi prostredky v ramci pocate¢nich a mzdovych

nakladu.

Zadna integrace znamend, ze KMS nebude viibec integrovan. V tomto piipadé neni
zapocitana vétsina nakladu, které by byly sintegraci spojeny. Jedinym nakladem jsou

mzdové naklady pro CKO za jeho praci na tomto projektu.

Zakladnim ptedpokladem je, ze ¢im je vys$i stupeil integrace KMS, tim je znalostni
management efektivnéjsi. Byly stanoveny koeficienty piinosu integrace (1; 0,5; 0,1; 0).
V modelu jsou tyto koeficienty chapany jako volitelné parametry. Koeficient pfinosu uplné
integrace, ktery je v tomto ptipadé roven jedné, lze chapat tak, ze predpokladany piinos ve
formé procentudlniho narlstu zisku, ke kterému dochézi vlivem integrace KMS, je v plném
rozsahu. U stfedni integrace dochazi k redukci na polovinu, u malé integrace na desetinu

a u zadné integrace se nepiedpoklada zadny ptirastek.
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V modelu je rovnéz zohlednéna dynamika rstu navyseni zisku z KMS. Piedpoklada se, ze
v prvnim roce zavedeni (2011) nebude narist tak veliky jako v roce 2015, kdy bude cely
systém pln¢ funk¢ni a dostatecné etablovany v ramci Organizace. Tyto parametry jsou
rovnéz volitelné a v modelu byly stanoveny na hodnoty (1; 1,2; 1,2; 1,6; 1,6) pro roky
2011 az 2015. Principielné koeficienty funguji stejné jako v piipadé koeficientd piinosu
integrace.

Dalsim volitelnym parametrem v modelu je pfedpokladany narast zisku. V kazdém roce je
mozné zvolit libovolnou hodnotu. Na zakladé rozhovorid s manazery Organizace byla

sestavena nasledujici tabulka 24.

Tabulka 24 — Odhad predpokladaného naruistu zisku

| Rok | 2011 | 2012 2013 | 2014 | 2015 |

Pr’ecoipok.ladany 3% 4% 8% 7% 6%
narust zisku

Zdroj: vlastni zpracovani

V navrzenych odhadech dochazi k vykyvim vzhledem k piredpoklddanym investicim
Organizace. Za tohoto ptedpokladu bez integrace KMS by Organizace méla
V nasledujicich péti letech vygenerovat souhrnny zisk v hodnoté¢ 85300 000 K¢

(s matematickym zaokrouhlenim na statisice K¢).

Stavy okolnosti vychazeji z pfedpokladanych ptinost na strané dodavatelti, odbératelti
a vnitiniho ptinosu pro ¢innost Organizace. Ve vSech piipadech dochazi k rozdéleni na
maly a velky pfinos a byly stanoveny pravdépodobnosti vyskytu jednotlivych stavi, které
zachycuje tabulka 25. V této tabulce jsou rovnéz uvedeny vahy jednotlivych pfinost, tj.
jejich podil na celkovém nartistu zisku. Od vah jsou odvozena dil¢i procenta naristu zisku
v disledku integrace KMS. Za piedpokladu miry vSech pifinosi na urovni maly se
predpoklada souhrnny ptinos 1 %, naopak za piedpokladu dosaZeni tirovné€ u vSech piinost
na stupni velky, se predpoklada narist v hodnoté¢ 4 %. Zde nejsou zapocitany vlivy
zvoleného stupné€ integrace a dynamiky rdstu navySeni zisku z KMS. Pravdépodobnosti
vyskytu dil€ich stavii okolnosti, procentualni nartst zisku zpiisobeny integraci KMS a vahy

piinost jsou volitelné parametry modelu.
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Tabulka 25 — Pravdépodobnosti vyskytu jednotlivych stavli okolnosti

P¥inos na strané Pfinos na strané Vnitini pfinos pro
dodavatelt odbératell cinnost organizace
M|ra pfinosu Maly Velky Maly Velky Maly Velky

Ptavdepodobnost 0,6 0,4 0,4 0,6 0,2 0,8
vyskytu

0,143 0,286 0,571
Mira pfinosu (%) 0,14 % 0,57 % 0,29 % 1,14 % 0,57 % 2,29%

Zdroj: vlastni zpracovani

Kombinaci dil¢ich stavii okolnosti jsou vytvofeny vSechny stavy okolnosti v rozhodovacim
modelu. Téchto stavli okolnosti je osm. Pfifazeni pravdépodobnosti dil¢im stavim

okolnosti umoziuje sestaveni vektoru rizika a vypocet ocekavané hodnoty vyplaty (EMV).

Tabulka 26 obsahuje o¢ekavané hodnoty vyplat vSech alternativ rozhodnuti, od kterych
jsou odecteny predpokladané ndklady spojené s integraci a realizaci KMS. Néklady jsou

volitelny parametr modelu a jsou rozdéleny do tii kategorii:

1. Pocate¢ni naklady vychdzeji z odhadu ceny integrace KMS. Tento odhad vychazi
z ceny integrace soucasného informacniho systému Organizace. Naklady jsou
zavislé na stupni integrace KMS. Cim je stupefi nizsi, tim niz§i jsou pocate¢ni
naklady.

2. Mzdové naklady jsou souhrnnym odhadem ndkladii v budoucich péti letech na
odmeénovani pracovnika na pozici CKO.

3. Naklady na provoz jsou za predpokladu integrace KMS fixni a souhrnné pro
nasledujicich 5 let. Mezi nédklady na provoz jsou pocitdny napt. servisni poplatky za

SW od dodavatelské spolecnosti.

Veskeré nédklady byly odhadnuty na zdkladé¢ rozhovori sexperty a s managementem

Organizace.

Déle tabulka 26 obsahuje Ccisty zisk, na zaklad¢ kterého jsou vSechny alternativy

rozhodnuti porovnany. Hodnoty jsou zaokrouhleny matematicky na statisice K¢.
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Tabulka 26 — Srovnani alternativ rozhodnuti

Stav L Potatetni Mzdové Néklady na
okolnosti LT naklad naklad rovoz
vyplaty (EMV) y v P

Cisty zisk

95 100 000 K¢ 1 200 000 K¢ 7 500 000 K¢ 500 000 K¢ 85 900 000 K¢
integrace

Stredni

stupen 90 100 000 K¢ 800 000 K¢ 5 000 000 K¢ 500 000 K¢ 83 800 000 K¢
integrace

Nizky

stupen 86 200 000 K¢ 400 000 K¢ 3 500 000 K¢ 500 000 K¢ 81 800 000 K¢
integrace

85 300 000 K¢ 0 K¢ 300 000 K¢ 0 K¢ 85 000 000 K¢
integrace

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyslednych hodnot vyplyva, Zze by se Organizace méla soustfedit na alternativu
pfili§ vysoky v porovnéni s druhou nejlepsi variantou rozhodnuti — rozdil mezi uplnou
integraci a Zadnou integraci ma hodnotu zhruba 900 000 K¢, ale z hlediska dosaZeného
vysledku modelu je dilezité zohlednit i generovani zisku v kratkém casovém obdobi.
V delsim casovém obdobi by mélo dojit k navyseni pfinosu implementace KMS. Zarovei
je dulezité si uvédomit, Ze rozhodovani o stupni integrace je pouze jeden z podpurnych
modeld, ktery pfinasi dil¢i vysledek. Pfi srovnani alternativ stfedniho stupné integrace
a zadné integrace vychazi v porovnani Iépe zadna integrace, ale S ptihlédnutim k delSimu
Casovému horizontu (déle nez 5 let) lze o stiednim stupni integrace také uvazovat.
O nizkém stupni integrace nema vyznam vzhledem k dosazenym vysledkim vibec

uvazovat.

Pro srovnani byly vygenerovany i vysledné hodnoty modelu pti rozhodovani za nejistoty.
Bylo aplikovano Hurwiczovo a Laplaceovo pravidlo. U Laplaceova pravidla vychézi jako
nejlepsi alternativa KMS neintegrovat. Rozdil mezi Zadnou integraci a druhou nejlepsi
alternativou, coZ je uplna integrace, je v ¢istém zisku vy¢islen na 900 000 K¢ (zokrouhleno

matematicky na statisice K¢).

Vysledky ziskané pomoci Hurwiczova pravidla jsou znacné rozdilné v zavislosti na

hodnoté optimisticko-pesimistického indexu (t). V intervalu te<0; 0,58135jvychézi
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nejlépe alternativa zadny stupen integrace nezavadét. Pro te<0,58135;1> je nejlepsi

alternativou uplna integrace KMS. Z toho lze vyvodit, ze pokud bude rozhodovat alespon
Caste¢ny optimista, mél by se vzdy rozhodnout pro integraci v uplném rozsahu. S rostouci
mirou optimismu je postupné vyhodnéjsi nez zaddna integrace i stfedni stupeil integrace
KMS. Hodnoty optimisticko-pesimistického indexu byly matematicky zaokrouhleny na

5 desetinnych mist.

Rozhodovani za jistoty neni v modelu uvazovano, jelikoz neni mozné piesné¢ odhadnout,

jaky stav okolnosti v budoucnosti nastane.

Cely model, zpracovany v programu MS Excel, je k dispozici na ptilozeném CD v souboru
DP_Fejfar_Priloha_8.xIsx. Volitelné parametry jsou oznaceny jako fialové buiiky, dil¢i

vysledky jsou oznaceny zluté a kone¢né vysledky zelené.

4.4.6.4 Souhrnné vyhodnoceni podpuirnych modeli
Vyhodnoceni podplirnych modeld musi probihat dvojim zptisobem:

1. Samostatné prubézné vyhodnoceni modeld. Je dulezité vzhledem k tomu, ze
nékteré modely cerpaji z vysledki modeli ptredchéazejicich. Napi. proces
rozhodovani o nakupu ¢i vyvoji SW pro podporu KMS piimo ovliviiuje sestaveni
a kvantifikaci ndkladovych proménnych v modelu rozhodovani o stupni integrace
KMS. Samostatné prubézné vyhodnoceni modelti bylo realizovano vyse
u ptislusnych modelt.

2. Souhrnné vyhodnoceni vSech modeld. Vysledky vSech modeld jsou interpretovany
spole¢n¢ s ohledem na synergicky efekt souhrnného vyhodnoceni. Zaroven dochdzi
k zaméfeni se na konzistenci vSech dosazenych vysledki. Vysledky dil¢ich modela

si nesmi odporovat.

V této fazi metodiky se Organizace zaméfila na souhrnné vyhodnoceni vSech modelt.
Probé¢hla interpretace vysledkid a nebyly odhaleny Zadné nekonzistence v dosaZenych

dil¢ich vysledcich.
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4.4.6.5 Sestaveni variant strategii ze SWOT analyz

Kombinaci dil¢ich SWOT analyz a sumarizaci jejich vysledkl byly generovény alternativy
strategii, které se vztahuji k implementaci KMS a jeho vyuZivani znalostnimi pracovniky.
Alternativy strategii jsou déale oznaCovany zkratkami tak, jak byly generovany, tzn.

z jakych kombinaci silnych a slabych stranek, ptilezitosti a ohrozeni vznikly.

WO strategie ,,HLEDANI“, zkonstruované ze slabych stranek a ptileZitosti, jsou uvedeny
v tabulce 27. Tyto strategie jsou zaméfeny na odstranéni slabych stranek vyuzitim

prilezitosti (jedné i vice soucasn¢).

Tabulka 27 — WO strategie ,,HLEDAN{“

Slaba stranka (W) Prilezitost (0)

W202 - W203 - W204
Vzhledem k sou¢asnému stavu
na trhu prace si mize
Organizace vybirat z dobre
kvalifikovanych uchazecud

a zaroven muze vyvijet tlak na
snizeni mzdovych naklad
spojenych s prijetim CKO. Na
pozici CKO se mohou hlasit

i interni zaméstnanci
Organizace, ktefi splnuji
kritéria vybéru.

Zdroj: vlastni zpracovani
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SO strategie ,,VYUZITI®, zkonstruované ze silnych stranek a piileZitosti, jsou uvedeny
v tabulce 28. Tyto strategie vyuzivaji silnych stranek Organizace ke zhodnoceni pfilezitosti

identifikovanych ve vnéj$im prostiedi.

Tabulka 28 - SO strategie ,,VYUZIT{“

Silna stranka (S) Prilezitost (0)

$102
Orientace v novém pracovnim
prostiedi je pro nové ptichozi
zaméstnance jednodussi,
pokud mohou cerpat

z kodifikovanych

a uchovavanych znalosti.
Zaroven noveé prichozi
zaméstnanci prinaseji do
Organizace nové znalosti.

S303
SW reseni pro podporu KMS
by mélo byt na obdobné
urovni, jako je ERP systém
(ovladatelnost, jednoduchost
atd.). Rovnéz je mozné
vyjednavat s dodavatelem ERP
systému o mozné spolupraci
na SW feSeni pro podporu
KMS. Vzhledem k dobrym
obchodnim vztahim lze
predpokladat vzajemnou
spokojenost.

Zdroj: vlastni zpracovani
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WT strategie ,,VYHYBANI“, zkonstruované ze slabych stranek a ohroZeni, jsou uvedeny
v tabulce 29. Tyto strategie jsou obrannymi strategiemi zamé&fenymi na odstranéni slabych

stranek a vyhnuti se ohrozeni zven¢i (jednomu i vice souc¢asng).

Tabulka 29 - WT strategie ,,VYHYBANI{“

Slaba stranka (W) Ohrozeni (T)

W2T2 - W2T3 - W2T4
Znalosti, které odchazejici
zaméstnanci nepredavaiji,
nekodifikuji nebo neukladaji
do jednotného znalostniho
skladu, se bud'z Organizace
ztraceji definitivné, nebo je
velmi tézké je dohledat. Tento
problém mize vyresit
zavedeni centralizovaného
znalostniho skladu.

W3T6

Externi organizace, ktera
zajistuje pro Organizaci IT
sluzby, by méla zaroven
zaméstnance Skolit. Je tfeba
zajistit, aby vyuZivani SW
reseni pro podporu KMS
nebylo negativné ovlivnéno
zakladni pocitacovou
negramotnosti zaméstnancu.

Zdroj: vlastni zpracovani
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ST strategie ,,KONFRONTACE®, zkonstruované ze silnych stranek a ohroZeni, jSou
uvedeny v tabulce 30. Tyto strategie jsou mozné tehdy, je-li Organizace dost silna na

piimou konfrontaci s ohroZenim (jednim 1 vice soucasn¢).

Tabulka 30 - ST strategie ,, KONFRONTACE“

Silna stranka (S) Ohrozeni (T)

S2T2 - S2T3 - S2T4

Musi byt vytvaren tlak na
externalizaci znalosti do
explicitni formy, aby
nedochazelo ke ztratam
znalosti prostifednictvim
odchazejicich zaméstnancu.
S4T5

Znalosti Spickovych specialistt
a expertl a jejich fizeni
prostrednictvim KM musi vést
ke zvyseni
konkurenceschopnosti
Organizace.

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.4.7 VYBER STRATEGIE

Pti vybéru vhodné strategie implementace KMS dochazi k agregaci vSech dosazenych

vysledki.

4.4.7.1 Navrh vhodné strategie implementace KMS
Pro rozhodnuti o volbé vhodné implementace KMS je navrZena nasledujici strategie:

1. Organizace by méla uplatiovat kombinaci kodifika¢ni a personaliza¢ni znalostni
strategie.  Kodifikacni  znalostni  strategie pfedstavuje hlavni  strategii
a personaliza¢ni znalostni strategie doplinkovou strategii.

2. Organizace by si mé¢la navrhnout vlastni SW feseni pro podporu KMS, ale realizace
by méla byt provedena externi spolecnosti.

3. Organizace by se méla zaméfit na uplnou integraci KMS.

4. Doporucuje se zapracovani jednotlivych strategii vzniklych z dil¢ich SWOT

analyz.

4.4.7.2 Posouzeni navriené strategie

Dochazi k posouzeni navrzené strategie. Posouzeni je zalozené na uplné interpretaci
vysledku dil¢ich modeli a diskutovani dosazenych zavért vedenim Organizace s CKO. Na
zaklade€ posouzeni navrhované strategie dochazi ke konecnému rozhodnuti o implementaci

KMS.
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5 ZAVER
5.1 PLNENI CiLU DISERTACNI PRACE

Problematika rozhodovéani o implementaci znalostniho managementu byla vybrana jako
téma disertacni prace pro svoji aktudlnost. Na zacatku vlastni védecké prace byla polozena
vyzkumnéa otazka: Jaka metodika se v praxi vyuziva pro volbu vhodné strategie

implementace systému znalostniho managementu?

Na zaklad¢ provedeného vyzkumu byla zodpovézena vyzkumna otazka. Byly potvrzeny
zavéry, které vyplynuly z analyzy sekundarnich zdroju dat, tzn. organizace v praxi nemaji
zformulovanou metodiku volby vhodné strategie implementace systému znalostniho
managementu. Hlavni cil a dil¢i cile disertaéni prace byly formulovany na zdkladé této

skuteénosti.

Hlavnim cilem disertaéni prace byl navrh metodiky pro volbu vhodné strategie
implementace systému znalostniho managementu, ktery byl zpracovan na systémovych

zakladech v teoretické roving s vyuZzitim podkladii vyplyvajicich z provedeného vyzkumu.

V pribéhu vyzkumu byly pouzZity metody analyzy a syntézy, indukce a dedukce,
srovnavaci analyza, abstrakce, mySlenkové mapy, modelovani, expertizni metoda
jednotlivého dotazovani expertl a agregace. Za ucelem ziskani podkladli a ovéfeni
ptijatych zavért byly pouzity nasledujici techniky sbéru dat: analyza dokumentii, semi-
strukturované osobni rozhovory, nestrukturované osobni rozhovory, Skupinova diskuse,

rozhovory s experty a pozorovani.

Jelikoz volba nazvu prace predchéazela realizovanému vyzkumu, bylo v jeho prubéhu nutné
s rostouci mirou poznani pfesné¢ vymezit terminy znalostni management, znalostni
strategie, systém znalostniho managementu, implementace systému znalostniho

managementu a volba vhodné strategie implementace systému znalostniho managementu.
Hlavni cil byl napliovan za pomoci dil¢ich, postupovych cilt. Dil¢i cile disertacni prace
zahrnovaly identifikaci procesu rozhodovani o volbé vhodné strategie implementace

systému znalostniho managementu, vymezeni vztahii mezi atributy rozhodovaciho procesu

a modelem daného rozhodovaciho procesu, sestaveni modelu procesu rozhodovani o volb¢
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vhodné strategie implementace systému znalostniho managementu, odvozeni metodiky

z daného modelu rozhodovaciho procesu a vytvoteni ptipadové studie.

U prvniho dil¢iho cile prace - identifikace procesu rozhodovani o volbé vhodné strategie
implementace systému znalostniho managementu - doslo k identifikaci dil¢ich komponent
procesu rozhodovani a ke konfiguraci systémového pfistupu k procesu rozhodovani.

Zaroven byla stanovena dulezitost jednotlivych atributi.

Druhym dil¢im cilem prace bylo vymezeni vztahli mezi atributy rozhodovaciho procesu
a modelem daného rozhodovaciho procesu. K tomuto vymezeni doSlo na zaklade
zhodnoceni diilezitosti atributi mezi procesem rozhodovani a modelem. Zaroven byla

provedena projekce vsech atributi procesu rozhodovani do modelovani.

Tteti dil¢i cil prace - sestaveni modelu procesu rozhodovani o volbé vhodné strategie
implementace systému znalostniho managementu - byl naplnén stanovenim klicovych
faktorii, které tento proces ovlivnuji, jejich analyzou; ndvrhem konstrukce podptrnych
modeld vcetn€ jejich naplnéni relevantnimi daty a metodik feSeni; navrhem zpiisobu

agregace ziskanych vysledkd.

V ramci naplnéni ¢tvrtého dil¢iho cile prace doSlo k odvozeni pozadované metodiky

z daného modelu procesu rozhodovani.

Vyuziti navrzené metodiky bylo ukazano na ptipadové studii, jejiz tvorba predstavovala

paty dil¢i cil préce.

5.2 VEDECKY PRiINOS PRACE

Védecky piinos disertacni prace spociva v identifikaci problému absence metodiky pro
volbu vhodné strategie implementace systému znalostniho managementu. Predkladanym
feSenim tohoto problému je navrh metodiky pro volbu vhodné strategie implementace
systému znalostniho managementu, ktery byl zpracovdn na systémovych zakladech
v teoretické roviné s vyuzitim podkladii vyplyvajicich z provedeného vyzkumu (analyza
primarnich a sekundarnich zdroji dat, semi-strukturované osobni rozhovory,

nestrukturované osobni rozhovory, skupinova diskuse, rozhovory s experty a pozorovani).
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Konkrétni védecké ptinosy disertaéni prace zahrnuji:

e identifikaci procesu rozhodovani o volbé vhodné strategie implementace systému
znalostniho managementu,

e konfiguraci systémového piistupu k procesu rozhodovani a zavadéni znalostniho
managementu;

e vymezeni vztah mezi atributy rozhodovaciho procesu a modelu procesu
rozhodovani;

e konstrukci modelu procesu rozhodovani o volbé vhodné strategie implementace
systému znalostniho managementu,

e identifikaci klicovych faktorti ovliviiujicich rozhodnuti 0 implementaci znalostniho
managementu;

e navrh dil¢ich modeli a aplikaci metod z teorie rozhodovani v modelu procesu
rozhodovani;

e navrzeni metodického postupu rozhodnuti o volbé vhodné strategie implementace
systému znalostniho managementu;

e priklad vyuziti navrzené metodiky na piipadové studii vytvofené v podminkach

konkrétni organizace.

5.3 PRAKTICKY PRINOS PRACE

Disertacni prace se zabyva problematikou, kterd je v soucasné dobé velice aktualni. Dotyka
se vSech organizaci, které uvazuji o zavedeni znalostniho managementu. Na zakladé
analyzy primarnich a sekundarnich dat bylo zjiSténo, Ze neexistuje ucelend metodika volby
vhodné strategie implementace systému znalostniho managementu. Pfedkladana prace tuto
metodiku navrhuje. Praktickym pfinosem disertacni prace je vytvoreni metodiky pro
potieby znalostniho managementu v praxi a ukazka jejitho vyuZiti na pfipadové studii

vychézejici z modelové aplikace v podminkéch konkrétni organizace.
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Priloha 1 — Role CKO v organizaci pulsobici ve vefejném sektoru (Neilson,

2001)
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Priloha 2 — CKO kompetence a dovednosti (Neilson, 2001)

Storyteller - avid communicator.

1. Ability to persuade.
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Priloha 3 — Stavebni bloky K. Wiiga (1999)

Obtain management buy-in.

Survey and map the knowledge landscape.

Plan the knowledge strategy.

Create and define knowledge-related alternatives and potential initiatives.
Portray benefit expectations for knowledge management initiatives.
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Priloha 4 - Identifikované strategie podniku

Mozn¢ strategie podniku dle Tiché a Hrona (2006):

1. Progresivni integrace
- Ziskavani vétsiho podilu na fizeni maloobchodnikl a distributort vlastnich
vyrobkt nebo jejich skupovanim.
2. Zpétna integrace
- Ziskavani vétSitho podilu na fizeni firemnich dodavatelit nebo jejich
skupovani.
3. Horizontalni integrace
- Ziskéavani podilu na fizeni firem konkurentli, spojovani se s nimi nebo jejich
skupovani.
4. Proniknuti na trh
- Zvyseni podilu soucasnych vyrobkd firmy na jejich soucasnych trzich
pomoci zvySeného marketingového usili.
5. Rozvoj trhu
- Pfedstavovani soucasnych vyrobki na geograficky novych trzich.
6. Vyvoj vyrobku
- Snaha zvysit prodej zlepSenim nebo modifikaci souCasnych vyrobkl ¢i
sluZeb.
7. Soustifedna diverzifikace
- Pfidavani novych vyrobkl a sluzeb, které se vztahuji k dosavadni hlavni
¢innosti podniku.
8. SmiSena diverzifikace
- Pfidani novych vyrobkl a sluzeb, které se nevztahuji k dosavadni hlavni
¢innosti podniku.
9. Horizontalni diverzifikace
- Pfidadni novych vyrobkl a sluZeb, které se k dosavadni €innosti podniku
nevztahuji, jsou vSak zamySleny pro prodej soucasnym zakaznikim této

firmy.



10. Joint Venture
- Dvé nebo vice firem vytvoii novy pravni celek, firmu, pro ucely vzajemné
spoluprace.
11. SniZeni vydaji
- Pfehodnocovéani nakladi a redukce majetku za ucelem zruseni vyroby
u produktt s klesajicim prodejem a zisky.
12. Zbavovani se majetku
- Prodej divize nebo ¢asti podniku.
13. Likvidace

- Prodej veskerého podnikového majetku za jeho skute¢nou hodnotu.



Priloha 5 - Zakladni okruh otazek pro semi-strukturované osobni rozhovory

O N o g B~ wDd e

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

Jak vnimate vyznam znalosti, které se nachazeji v Organizaci?

Jaké znalosti jste schopni v Organizaci rozpoznat?

Jaké zdroje znalosti se nachazeji v Organizaci?

Vyuziva Vase Organizace 1 n¢jaké externi zdroje znalosti? Jaké?

Jakym zptisobem v Organizaci dochéazi k uchovavani znalosti?

Jakym zpisobem dochazi ke sdileni znalosti v Organizaci?

Jakym zpisobem podporujete spravné vyuzivani znalosti v Organizaci?

Jste si védomi né&jakého zpusobu, kterym se z Organizace znalosti ztraceji (odchazeji)?
Jak se tomu snazite zabranit?

Nachazi se v Organizaci néjaky pracovnik, ktery by naplioval pracovni profil CKO?
Jaké ma Organizace slabé stranky (primarné zaméfeno na KMS vztazeno ke
znalostnimu prostiedi, ekonomické kompatibilite€, personalni kompatibilité a technicko-
technologické kompatibilité Organizace)?

Jaké ma Organizac silné stranky (primarné zaméfeno na KMS vztazeno ke znalostnimu
prostiedi, ekonomické kompatibilité, persondlni kompatibilit¢ a technicko-
technologické kompatibilit€ Organizace)?

Vidite n&jakeé ptilezitosti pro Vasi organizaci (primarné¢ zaméteno na KMS vztazeno ke
znalostnimu prostfedi, ekonomické kompatibilité, personalni kompatibilité a technicko-
technologické kompatibilité¢ Organizace)?

Vidite néjaka ohrozeni pro Vasi organizaci (primarné zaméfeno na KMS vztaZzeno ke
znalostnimu prostiedi, ekonomické kompatibilité, personalni kompatibilité a technicko-
technologické kompatibilité¢ Organizace)?

Jakym zpiisobem probiha v Organizaci konkurzni fizeni na pfijeti nového pracovnika?
Je schopna Organizace vyvinout SW pro podporu KMS (otazka byla rozvinuta pro
zodpovézeni vSech otdzek z modelu rozhodnuti o nakupu ¢i vyvoji SW pro podporu
KMS)?

Co a jakym zpisobem bude ovliviiovat volbu stupné integrace KMS ve Vasi
organizaci?

Jakého zisku ro¢né€ Vase organizace dosahuje a jaké je primérné tempo rustu?

Jaké byly potizovaci ndklady na soucasny informac¢ni systém?

VI



19. Jaké jsou priimérné ro¢ni naklady spojené s provozem informac¢niho systému?

VIl



Priloha 6 — Organizacni struktura

Vedeni

spolecnosti

Sekretariat Oddéleni IT

Financni Oddéleni dafiového Mzdové

uctarna poradenstvi a personalni oddéleni

Vi



