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O AUTORCE

Ing. Hana Urbancova, Ph.D. (*1984)

Absolventka Provozné ekonomické fakulty (PEF) Ceské zemédélské univer-
zity v Praze, kde absolvovala v oboru Podnikani a administrativa se zamérenim
na management a Ucetnictvi. Doktorské studium absolvovala v roce 2012
v oboru Management se zaméfrenim na lidské zdroje. Vyucuje predméty Perso-
nalni Fizeni, Regiondlni politika zaméstnanosti, Management a Strategicky
management. Ve své specializaci se zaméfuje na znalostni management
a management kontinuity znalosti. Je feSitelkou a spolufesitelkou nékolika
projektl a grantl. Pravidelné zvefejiuje vysledky své prace ve védeckych caso-
pisech a na mezinarodnich konferencich. Mimo oblast vzdélavani ma zkuse-
nosti na nizSich manazerskych pozicich v oboru financi. Autorka je ¢lenkou
védecké rady vydavatelstvi, je autorkou a spoluautorkou vice jak ctyr desitek
védeckych ¢lankd s ohlasy v Ceské republice i na Slovensku a spoluautorkou
dvou monografii. Autorka pfednasi na ekonomickych fakultach v Ceské a Slo-
venské republice. V soucasné dobé spolupracuje na dlouhodobém vyzkumu
s Vysokou Skolou ekonomie a managementu ve verejné spravé v Bratislavé
v oblasti fizeni lidskych zdroji a podili se na koordinaci mezinarodniho pro-
jektu Visegradského fondu.
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UVODNI SLOVO RECENZENTU

Prof. Ing. Pavel Tomsik, CSc. — Mendelova univerzita v Brné

Monografie sestavena na téma uchovani znalosti v podnicich je v redlném
¢ase velmi pfinosna. Zaméfuje se na problematiku, kterd ve svém dGsledku
vymezuje konkurencni postaveni kazdé organizace a chce ve svém odvétvi
dosahnout konkurenéni odliseni, které ji chrani pfed soupeficimi podniky.
Vyznamné konkurencni odliseni je, a do budoucna bude, postaveno na lidech
—zameéstnancich. Zaméstnanci jsou nejenom nositeli, ale hlavné vlastniky lid-
ského kapitalu. A vztah k lidskému kapitalu vymezuje tspéch podnikatele na
trhu vyrobkl a sluzeb. Védoma si tohoto vyznamu lidského kapitalu, ktery je
vazan na lidské zdroje pro udrzitelny rozvoj podnikd, sestavila autorka pre-
hlednou a svym zplsobem poutavou publikaci, ktera pomulze onu trvalou
konkurencni vyhodu dosahnout a hlavné udrzet.

Tomuto cili je podfizena i struktura monografie, ktera zacind vymezenim
zakladnich pojm0 zdrojového pfistupu k ziskani konkurencni vyhody az po
metody predavani znalosti. Vzhledem k urceni koho ma monografie oslovit,
nezapomina na vyznam kontinuity znalosti pro fizeni organizace. Monografie
ma logickou ucelenou strukturu, ktera, jako jedna z prvnich, fesi, na prvni
pohled nemozny, problém udrzeni znalosti — onéch tacitnich — v podnicich.
Odejde zaméstnanec — odejde tacitni znalost. Autorka vsak tuto rovnici upra-
vuje vtom smyslu, Ze tato rovnice neplati za kazdé situace a v kazdé organizaci.

Vhodnym zabezpecenim kontinuity znalosti dosahnou manazefi resp. per-
sonalisté podniku stavu, ktery nazyvame kumulovanou zkusenosti, ktera
pomaha podniku udrZet si konkurencni vyhodu na trhu sluzeb a vyrobkd. A to
je pro podniky vsech forem podstatné. Timto pristupem naplnuji i svoji spole-
censkou odpovédnost ve vztahu k zaméstnancim.

Monografii povazuji za pfinosnou pro okruh zajemci, které autorka vyme-
zuje na pocatku publikace. Je napsana s odbornym prehledem a podporena
odkazy na pocetné autory, ktefi se kontinuitou znalosti zabyvaji a umoznuji
tak rozsifeni poznatkd, které jsou koncentrovany v predlozené monografii.

V Brné dne 7. 6.2013
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Ing. Miroslav Hovorak — B. F. P, Lesy a statky Tomase Bati, spol. s r. o.

Monografienatéma,Jak uchovat znalostiklicovych pracovnikiivorganizaci®
se zabyva problematikou obecné zndmou a da se konstatovat, Ze i historickou,
ktera byla a je v praxi vyuzivana, ale kvalitni zpracovani formou publikace nebo
jiné odborné prezentace v poslednim obdobi chybéla.

Autorka spravné stanovila zakladni hypotézy a metody vyzkumu, kde se
dle mého nazoru osvédcila kombinace metody pfimého pozorovani s dotazni-
kovou metodou s naslednym statistickym ovéfovanim hypotéz.

Téma monografie je vysoce aktualni ve vsech typech organizaci a zalezi jen
na uchopeni meritu véci. V kazdé organizaci pracuji zaméstnanci rizné vykon-
nosti, odborné erudice a moralnévolnich vlastnosti. A pravé zde je zarodek kva-
litativniho i kvantitativniho predavani znalosti o nasledném obdobi. Je na maji-
telich malych organizaci a personalnich 3éfech velkych spolecnosti, aby se
klicové posty obsazovaly pracovniky spliujicimi maximum vyse uvedenych
vlastnosti. Plati zde zasada, Ze jediné kvalitni pracovnik se stane dokonale
funkeni soucasti kvalitniho tymu organizace — tj. nejvétsiho bohatstvi kazdé
spolecnosti. A pravé takovi pracovnici jsou vétsinou zakladnimi nositeli cennych
a potrebnych znalosti organizace a je u nich zaroven nejvétsi riziko ztraty jejich
védéni pro stavajiciho zaméstnavatele, nebot je na trhu o né nejvétsi zajem.

Pravé z tohoto diivodu je permanentni zajistovani maximalniho objemu
vsech typl znalosti pro organizaci klicové. Jsou organizace, které uplatiuji
Casto systém ,hozeni do vody*“. Nasledné se novy pracovnik bud nauci, plavat”
v zadané pracovni naplni, asto i za cenu osobnich obéti, nebo je nutné hledat
nového ,plavce® Je historicky ovéfeno, Zze naopak nékolikamésicni spolecné
plsobeni odchazejiciho a nového pracovnika neni ekonomickou ztratou pro
organizaci, ale v drtivé vétsiné pripadl ziskem organizace ve vsech smérech.
Jina je situace pfi nahlém odchodu klicového nositele, hlavné kritickych zna-
losti. A pravé tuto problematiku monografie velmi podrobné a komplexné
analyzuje a zaroven navrhuje formy feseni.

Monografie Ing. Hany Urbancové, Ph.D. je dobre vyuzitelna jak pro majitele
¢i jednatele malych organizaci, nebo pro jejich pracovniky. Zaroven je vyuzi-
telna pro studenty i prednasejici rizného typu vysokych skol, nebot bez studia
feseni personalnich otazek se neobejde témér zadny studijni obor.

Zavérem lze konstatovat skutecnost, Ze autorka osobné a témér dokonale
zmapovala problematiku zabezpeceni kontinuity znalosti v nékolika organiza-
cich a nasledné analyzovala nabyté zkusenosti a vyvodila obecné platné
zavéry, pouzitelné pro drtivou vétsinu organizaci.

Jsem presvédcen, Ze monografie vzbudi opravnény zajem u odborné verej-
nosti a bude publikaci, ke které se budou mnozi personalné odpovédni pracov-
nici opakované vracet.

Ve Slavkové pod Hostynem 1. 5. 2013
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Ing. Katarina Stachova, PhD. — Vysoka Skola ekonémie
a manaZmentu verejnej spravy v Bratislave.

Kapitola ,,Porovnanie vysledkov zabezpeéenia kontinuity znalosti v CR a SR*
komplexne a logicky dopifa pohlad na problematiku, ktorej sa autorka mono-
grafie venuje. Spoznanie sticasného stavu zamerania sa organizacii na danu
problematiku tak v organizacidch pésobiacich v Ceskej, ako aj Slovenskej
republike povazujem za prinos, pricom opodstatnenost prieskumu pre prax
vidime hlavne v upozorneni na ¢asto velmi nezodpovedné spravanie organiza-
cii pri zamerani sa na zabezpecenie kontinuity znalosti. Na zaklade prezentova-
nia ziskanych vysledkov maju vedenia organizacii moznost porovnat vlastny,
aktualny stav, so stavom, ktory deklarovali oslovené organizacie a s postupmi,
ktoré ponuka autorka monografie a na tomto zaklade sa zamysleli nad moz-
nostami zlepsenia vo vlastnej organizacie. Povazujeme za potrebné v tomto
spolo¢nom prieskume pokracovat, aby bolo mozné jednotlivé postupy zabez-
pecenia kontinuity znalosti modifikovat, skvalitfovat a rozvijat v organizaciach
posobiacich v oboch krajinach.

V Bratislave dna 4. 7. 2013
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PREDMLUVA KE 3. ROZSIRENEMU VYDANI

S tvrzenim, Ze zaméstnanci a obecné lidské zdroje jsou pro organizaci
nepostradatelnym prvkem, nelze nez souhlasit. Konkurencni vyhoda
organizaci je v soucasné dobé spatfovana pravé v tom, jak jejich zaméstnanci
nakladaji se svymi znalostmi, zkusenostmi a schopnostmi. Je vSak nutné
zdlraznit, Ze znalostmi disponuji vSichni zaméstnanci nezavisle na druhu
prace, kterou provadi, ne viechny jsou vsak pro organizaci kritické.

Organizace v soucasném vysoce konkurencnim prostredi sméfuji k cili
udrzet si maximum znalosti, zabranit jejich ztraté a zajistit kontinuitu cennych
a potrebnych znalosti v pfipadé, Ze ji nositel znalosti opustil nebo se chysta
opustit. Kontinuita je vlastnost, ktera ke znalostem patfi a vidy patfila, ale
v dnesni dobé, kdy vyznam znalosti pro organizace vzrista, by méla byt
sledovana intenzivnéji.

Pracovnici jsou nositeli znalosti, a kdyz tito pracovnici opusti organizaci,
mohou s nimi z organizace odejit znalosti a zkuSenosti, které jsou pro organi-
zaci dalezité. Je velmi dullezité védét, ktefi zaméstnanci budou odchazet,
a vcas podniknout kroky, aby se jejich zkuSenosti a znalosti uchovaly a neztra-
tily. Vedeni organizace proto musi zajistit kontinuitu znalosti pomoci sdileni
znalosti a to tak, aby tyto znalosti byly predany jinému pracovnikovi. Znalosti
je potfeba v organizacich efektivné sdilet a potencidlni ztratu znalosti co nej-
vice eliminovat.

Problematika zabezpeceni kontinuity znalosti v organizacich, kterou se
tato kniha zabyva, je téma aktualni, zajimavé, v Ceské republice doposud
velmi malo diskutované a jeho uplatnéni je dllezité pro Sirokou vefejnost.
Kniha se zabyva fizenim kontinuity znalosti jako prostfedku vedouciho
k podpore kvality procesti v organizacich. Ktomu, aby bylo dosazeno maximalni
kvality proces(, je nutné eliminovat hrozby ztraty znalosti pfi personalnich
zméndach a ovliviiovat faktory, které maji na zabezpeceni kontinuity znalosti
priznivy vliv. Proto je v knize na zakladé provedenych vyzkumu navrzen postup
zabezpeceni kontinuity znalosti v organizacich a nastroje fizeni kontinuity
znalosti vedouci ke zlepSeni kvality procesu.

Realizovany vyzkum, na jehoz zakladé kniha vznikla, byl zaméren na orga-
nizace v Ceské republice, realizovan byl v roce 2011 a nasledné opakovan
v roce 2012. Ve 3. vydani knihy, kterou mate nyni pred sebou, naleznete také
konkrétni vysledky nejnovéjsiho vyzkumu z roku 2013 a zaroven budete sezna-
meni se soucasnymi a planovanymi vyzkumy.V ramci nékolikaletého vyzkumu
s Vysokou skolou ekonomie a managementu ve vefejné spravé doslo také
k realizaci a komparaci vysledki ziskanych v Ceské i Slovenské republice. Iden-
tifikovani faktorl ovliviujici zabezpeceni kontinuity znalosti a identifikace
pfinostl z toho plynouci miize poslouzit viem organizacim k zabezpeceni kon-

10



Kontinuita znalosti: Jak uchovat znalosti klicovych pracovniki v organizaci © Ing. Hana Urbancova, Ph.D. 2013

tinuity znalosti a tedy uchovani kritickych znalosti v téchto organizacich. Tyto
znalosti musi byt v organizacich preneseny na vhodné nastupce bez ohledu na
velikost, sidlo podnikani ¢i oblast podnikani. Klicové zaméstnance Ize totiz
najit v kazdé organizaci, ale je nutné jim nalézt i vhodné nastupce. Ty Ize obje-
vit napriklad v téch zaméstnancich, ktefi jsou zapojeni v programu talent
managementu.

Na stranach této knihy dostanete odpovéd na otazku, jaky je rozdil mezi
znalostnim managementem a managementem kontinuity znalosti, proc je
v konkurencnim prostfedi nutné uchovavat znalosti klicovych pracovniki
a jakou roli hraje zabezpeceni kontinuity ¢innosti v konkurencni vyhodé. Také
se doctete o aplikacich znalostniho managementu a managementu kontinu-
ity znalosti v praxi. Obecné se kniha opira o vysledky provedeného vyzkumu
zaméreného na zajisténi kontinuity znalosti v organizacich a dotyka se néko-
lika oblasti managementu, a to znalostniho managementu, personalniho
managementu a managementu kontinuity znalosti. Za pfinos této knihy pro
praxi lze povazovat vytvoreni metodického podkladu pro komplexni a efek-
tivni fizeni znalosti v organizacich.

Rada bych podékovala vsem lidem, ktefi mi pomahali pfi zpracovani této
knihy, jez vychazi z disertacni prace a vsem respondentlim, ktefi se vyzkumu
zucastnili, protoze diky nim mohla byt navrzena reSeni pro praxi. Dékuji panu
Ing. Miroslavu Hovorakovi za jeho praktické pfipominky k tomu, aby byl
vyzkum a z ného plynouci doporuceni pfinosné pro teorii i praxi. Rovnéz dékuji
panu Ing. Josefu Kfizovi, CSc. a svym kolegynim Ing. Lucii Vnouckové, Ph.D.
a Ing. Martiné Konigové, Ph.D. za dlouhodobou spolupraci pfi realizovanych
vyzkumech a na pripravé védeckych ¢lanka, za jejich nazory, kterych si velmi
cenim, a vzdy mi pomahaji k tomu se divat na véci z vice ahl{ pohledu.
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PRO KOHO JE KNIHA URCENA

Téma knihy stale vice nabyva na aktualnosti, protoZe si manazefi organi-
zaci zacinaji uvédomovat vyznam znalosti jednotlivych pracovnikl. Hrozbu,
jez predstavuje odchod pracovnikl s kritickymi znalostmi do dlchodu ci
ke konkurenci, rovnéz doklada aktualni demograficky vyvoj populace v CR
i ve svété. Proto jiz nyni je nutnda podpora transferu znalosti ze strany mana-
zer(, jez dlouhodobé povede k zajistovani kontinuity znalosti. Je velmi ddle-
zité, aby si uvédomili, ze uchovavat znalosti zaméstnanct, ktefi organizaci
opousti, je v soucasné dobé nezbytné. Zamérem knihy je seznamit ctenare
s moznymi sméry jednani v oblasti zabezpeceni kontinuity znalosti, jez by
vedly k uchovani kritickych znalosti klicovych pracovnika.

Pfedkladana kniha vznikla na zakladé dlouhodobého realizovaného
vyzkumu, v ramci doktorského studia, v organizacich v Ceské republice. V sou-
¢asné dobé probiha opakovani vyzkumu v Ceské republice i na Slovensku diky
spolupraci s katedrou managementu Vysoké skoly ekonomie a managementu
ve verfejné spravé v Bratislavé.

Kniha je urcena pro Sirokou odbornou verejnost a slouzi pro ziskani a dopl-
néni znalosti opirajicich se o realizovany vyzkum. Je primarné urcena:

= personalistim a manazertm organizaci,

= pracovniklim personalnich agentur,

= studentdim ekonomickych a spolecenskych smérd zabyvajicich se lid-

skym faktorem,

= vsem ostatnim, pro které je problematika uchovani znalosti aktualni,

potfebna nebo zajimava.
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CiL PUBLIKACE

Cilem je prezentovat vytvoreny metodicky postup pro komplexni a efektivni
fizeni znalosti v organizacich, ktery vznikl na zakladé dlouhodobych vyzkum{.
Dilc¢imi cili jsou sumarizace poznatk(l a rozsifeni povédomi odborné verejnosti
o zajisténi kontinuity znalosti, protoze v Ceské republice je k tomuto tématu
malo odborné literatury, identifikace pristupu organizaci ke kontinuité
znalosti v letech 2011 az 2013, identifikace faktorl ovliviujici zajisténi
kontinuity znalosti v organizaci na individualni i organizacni Urovni,
identifikace bariér sdileni znalosti a nastrojd pro jejich eliminaci, stanoveni
predpokladl a zasad pro predavani a sdileni znalosti v organizacich, vcetné
navrhu formulace etickych pravidel v této oblasti.
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1 CO ZNALOSTI PREDSTAVUIJI A PROC JSOU PRO
ORGANIZACE DULEZITE

V ramci prvni kapitoly knihy je vytvoren aktualni pfehled dané problema-
tiky podporeny citacemi autor(, ktefi se touto oblasti zabyvaji a tvofi zéklad
pro propojeni s praktickymi navrhy. Kapitola obsahuje definice podstatnych
pojmu, pokryti tématu v dostupnych zdrojich a vyvozeni pfedpokladd, na kte-
rych jsou zaloZena prakticka doporuceni v dalsich kapitolach knihy.

1.1 Vymezeni zakladnich pojmi

Zdrojovy pfistup k ziskani konkurencni vyhody vychazi z vymezeni zdrojl
a kompetenci organizace, ohodnoceni jejiho ziskového potencialu, vybéru
Ucelné podnikové strategie a identifikace nedostatkd a obnovy zdroji. Vlastni
fizeni potom musi respektovat nejen organizacné fidici prostredky, ale i pro-
stfedky ekonomické, informacni a socialné psychologické (Hron, 1999). Konku-
rencni vyhoda tedy spociva v kombinaci jedinecnych zdroji a kompetenci,
na jejichz zakladé je definovana strategie k co nejlepsimu vyuziti pfilezitosti
(odliseni se od jinych organizaci).

Znalosti, jez maji vSichni zaméstnanci nezavisle na druhu prace, kterou vyko-

vvvvvv

vvvvvv

kapitalu a zabezpecuji jim konkurencni vyhodu (Bratianu, 2008). Konkurenéni
vyhoda organizaci je v soucasné dobé spatfovana predevsim v tom, jak jejich
zaméstnanci vyuZivaji svych znalosti, zkusenosti, dovednosti na jejichz zakladé
zabezpecuji kontinuitu (plynulost) procesu.

V soucasné dobé se dle Anagnoste, Agoston, Puia (2010) a Bratianu (2008)
v organizacich vyuziva tzv. transformacni vedeni, které podporuje zdrojovy pfi-
stup a zefektiviuje praci se znalostmi. Pomoci vyuziti transformacniho vedeni
Ize zlepSovat kvalitu procesti, podporovat vykonnost (tzv. nalezeni a odstranéni
»Uzkych mist“ procesi (Goldratt, 2009) a tim i prosperitu (Uspéch) dané organi-
zace. Vykonnost je definovana jako mira dosahovani vysledkd jednotlivci, skupi-
nami, organizaci i jejimi procesy (Nenadal, 2001). Transformacni vedeni je pro-
ces, ktery méni a transformuje lidi tak, aby kazda zména byla kvalitni.
Transformace probiha pres emoce, hodnoty, etiku, normy, dlouhodobé cile, cha-
risma, inspirativni vedeni, individualni dctu a intelektualni stimulaci a zahrnuje
posouzeni motivli zaméstnancd (Bratianu, 2008). Tento styl vedeni je zaloZzen
na uspokojovani vyssich potfeb pracovnikl. Vede je k seberealizaci, seberegu-
laci, sebekontrole. Probouzi v nich potreby, o kterych do té chvile ani nevédéli.
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Transformace Ize dosahnout tfemi cestami (Anagnoste, Agoston, Puia, 2010;
Bratianu, 2008):
*  pozvednutim Grovné uvédoméni o vyznamu a hodnoté vysledki
prace i o cestach, jak jich dosahovat,
= plisobenim na lidi, aby své zajmy prfevedli na zajmy tymu, organi-
zace,
= zménou potreb z Maslowovy soustavy nebo rozsifenim dosavadniho
spektra potreb.

1.2 Znalosti a jejich clenéni

Oblast fizeni znalosti pracuje s fetézcem pojm0 data (libovolna posloup-
nost znakd), informace a znalosti, které je nutné presné vymezit. Nejdilezi-
téjsi a nejcennéjsi komoditou dneska jsou informace (data, kterym jejich uzi-
vatel pfi interpretaci pfifazuje dileZitost (Mladkova, 2004)), které, kdyz jsou
efektivné vyuzity (po pfidani vlastnich myslenek, dovednosti a uméni jednot-
livce), se pfevedou na cenné znalosti. Nejde proto jen o to informace rychle
a efektivné predavat, informace je potfeba také shromazdovat, skladovat
a ucinné sdilet, aby se mohly pfeménit na znalosti. Lze také fici, ze informace
jsou relevantni data obsahujici Gcel (Davenport, Prusak, 1998). Znalosti jsou
podle Mladkové (2004) informace plus néco navic (pfedchozi znalosti, doved-
nosti, zkusenosti apod.). Coz také potvrzuji Altmeyer, Georg (2002), kdyz fikaji,
ze znalosti spocivaji na informacich a obsahuji navic jesté soubor vsech schop-
nosti a dovednosti, které lidé pii feSeni problémi uzivaji. Podle Kerkovského
a Drdly (2003) je znalost vysledkem aktivniho uceni na zakladé vlastniho
pozndni a zkuSenosti, neboli znalost je transformovand informace do vyuzi-
telné podoby.

Jak bylo uvedeno vyse, znalosti vznikaji z informaci, dat, zkuSenosti
a poznatkl. Z téchto spolecné propojenych siti, které jsou v urcité souvztaz-
nosti, se ziskavaji znalosti, které se ukladaji do paméti, zpracovavaji a v pfi-
padé potieby opét nachazeji (Altmeyer, Georg, 2002).

Podle Trunecka (2004) se lidé musi naudit se znalostmi zachazet, hodnotit
je, vytvaret, pracovat s nimi a i institucionalizovat je v organizacich. Prvnim
predpokladem Uspéchu je vsak presvédceni, Ze tato cinnost je potfebna a uzi-
tecna, ze se lidstvo skutec¢né ocitlo ve ,tfeti viné“ (zatimco ,tradi¢ni“ ekono-
mika jesté porad trva na podminkach ,druhé viny* kde zdrojem bohatstvi je
plda, prace a kapital; ,tretivinové” podminky vyzaduji fizeni znalosti a jejich
hodnoceni, organizaé¢ni i individudIni uceni, vytvareni celé skaly znalosti atd.)
a prace se znalostmi bude v novych podminkach k preziti nezbytné nutna (Tru-
necek, 2004).
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V soucasné dobé se ke znalostem pfistupuje dvéma krajnimi zplsoby. Prvni
zastava predevsim vétSina manazerd, ktefi odmitaji rozliSovat mezi daty,
informacemi a znalostmi. Druhy pfistup respektuje dosavadni poznatky
a snazise odlisit znalosti jako informace, které jsou v jistém kontextu a mohou
byt vyuzity pfi rozhodovani (Mladkova, 2004).

Trunecek (2004) vyjmenovava rlizné koncepce a klasifikace pojmu znalost
z rliznych Uhld podle jednotlivych autorl. Nejcastéji pouzivana je klasifikace
Nonaky a Takeuchiho (1995) na explicitni a tacitni znalosti, kterou pouziva
napt. Mladkova i Trunecek (2004) ¢i Frappaolo (2006). Soucasti tacitni znalosti
je i implicitni znalost, ktera je ulozena v hlavach pracovnik(, avsak je mozné ji
kdykoliv prevést do explicitni formy. Dalsi klasifikace uvadéné Truneckem
(2004) jsou napf. Boisotova matice, kde jsou znalosti uspofadany do drovni
(patentovana, osobni, znalost ve vSeobecném podvédomi, verejna znalost)
a déleni na organizacni (kolektivni) a individualni (subjektivni) znalost.

Podle Skyrmeho (1997) z obou druh( znalosti pfedstavuji rozhodujici orga-
nizacni silu znalosti tacitni, jez jsou i podle obou japonskych autorl klicem
ke znalostnimu managementu a vytvareni znalosti v organizaci. Jeji sila spo-
Civa predevsim v uplatnéni lidské odbornosti v konkrétnim pfipadé a v jejim
rozvijeni pfi komunikaci mezi lidmi. Znalost podle Zeleného (2008) je ¢innost,
cin, akce a informace je pak symbolicky popis akce. Rozdil mezi informacemi
a znalostmi je tedy zakladni a vyznamny.

Také podle Havlicka (2006) se musi zdGraznit rozdil mezi informaci a zna-
losti, kdy znalost je vysledkem tvir¢iho procesu vyuzivajiciho informace
v pohybu. Znalosti se ¢im dal vice stavaji klicovym strategickym zdrojem
budouciho rozvoje.

Nonaka a Takeuchi (1995) uvadéji: ,,Ve spolecnosti, kde jedinou jistotou je
nejistota, jsou znalosti jedinym zdrojem trvalé konkurencni vyhody.“ Cilem
fizeni znalosti podle Shaneho (2000) je umoznit organizaci maximalni vyuZiti
znalostnich zdrojG, vyhledat a vytvofit tak nové hodnoty pro organizaci.

Z hlediska moznosti jejich zapisu, uchovavani a predavani jsou znalosti
charakterizovatelné jako tacitni a explicitni (Nonaka, Tacheuchi, 1995). Z hle-
diska obsahu je mozné znalosti délit na deklarativni a proceduralni (Ammann,
2010, Bures, 2006) (viz obrazek ¢. 1). Dle Bratianu (2008) se organizacni zna-
lost sklada z explicitni a implicitni znalosti a organizacni inteligence, kterou
tvofi kognitivni a emocialni znalost. Emocionalni znalost (je tvofena slozkou
pocitovou, mysleni, akéni a smyslovou) mulize byt pfeménéna na kognitivni
znalost dvéma zpUsoby, a to védét jak uspét a uméni naplnéni. Kdyz se lidem
néceho nepodafi dosdahnout, nejc¢astéji zminuji dlvody: Cas, penize, znalosti,
zkusenosti, kontakty, technologie a management. Lze fici, Ze emoce pomahaji
emocionalni znalosti, aby byla pfeménéna na kognitivni znalost (Anagnoste,
Agoston, Puia, 2010; Bratianu, 2008).
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Obrazek €. 1: Klasifikace znalosti
Psychologie znalosti

A

2

Proceduralni znalost

(védét , jak”) %
Vlastnik znalosti

Deklarativni znalost
(védét ,co”) / Kolektivni znalost

IndividuaIni znalost

<l
]

Tacitni Explicitni

Vyslovitelnost znalost znalost

Zdroj: Bures (2006)

Modelovani lidské intelektudlni ¢innosti vychazi ze znalosti urcitych pra-
covnich postupd, tedy proceduralnich znalosti. K modelovani procedurélnich
znalosti slouzi abstraktni modely orientované na pracovni postupy — algo-
ritmy. Deklarativni znalosti o objektech spocivaji v konstatovani jejich stavd,
vlastnosti nebo vzajemnych vztahU. Interpretaci deklarativnich znalosti jsou
vhodné strukturovana data. Jejich prostrednictvim Ize odvozovat dalsi zna-
losti a provadét i operace souvisejici se znalostmi proceduralnimi (Ammann,
2010; Bures, 2006). Prikladem tacitnich znalosti v uchované formé jsou sku-
piny Best Practices, osvédcené postupy a vysledky lidské ¢innosti, pfikladem
explicitnich znalosti jsou expertni systémy, e-learning systémy, databaze pri-
béhl a dokumenty.

Tacitni znalost zahrnuje zkusenosti, know-how, schopnosti, dovednosti,
intuici. Podle Trunecka (2004) jsou tacitni znalosti implicitni znalosti, které
nelze formalizovat. Casto se spojuji s jednotlivymi pracovniky, ktefi je maji
ve svych myslich a ktefi o jejich existenci nemusi ani védét. Tyto znalosti,
nékdy také oznacované jako nevyslovené a nevyslovitelné, které vznikaji pfi
uceni, jsou rozptylené, nestrukturované a obtizné se vyjadfuji slovy. Byvaji
vysoce osobni a obtizné se formalizuji. Maji charakter spise subjektivni, kogni-
tivni (poznavaci) a empiricky (zkusenostni). Jsou to empirické znalosti zalo-
Zené na predtuse, instinktu a osobni proziravosti. Skryté znalosti predstavuji
zasobarnu zkusenosti, nahled(, expertiz, know-how, obchodnich tajemstvi
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a zvlastnich dovednosti, ktera se vytvarela v priibéhu uceni podporovaného
vhodnou organizacni strukturou. Dle Bratianu (2008) predstavuji tacitni zna-
losti pfimou interakci mezi jednotlivcem a vnéjSim prostfedim. Jedna se o zna-
losti ziskané prostrednictvim pfimé zkuSenosti, zahrnujici i pocity, intuici, pre-
svédceni a kulturni hodnoty. Polanyi (1983) uvadi, Ze tacitni znalost je soucasti
vsech znalosti.

Dokladem vyznamu clenéni znalosti v praxi je fakt, Ze o pracovni Uspés-
nosti manazera rozhoduji do znacné miry manazerské tacitni znalosti. Témi se
rozumi praktické know-how ziskané na zakladé zkusenosti, které manazer
pouziva pfi vykonu své prace. Tacitni znalosti ovliviuji zplsob prace mana-
zera, jeho jednani i jeho reakce na udalosti (Mladkova, 2004; Trunecek, 2004).
Ma-li ¢lovék na manazerské pozici obstat, musi mit tacitni znalosti z rliznych
oblasti. Pfedevsim musi ziskat znalosti o lidech, s nimiz se dostava do kon-
taktu. Existuji jednak obecné manazerské tacitni znalosti (které potrebuji
vSichni manazefi) a jednak tzv. specifické manazerské tacitni znalosti (které
jsou svazany s oborem cinnosti, postavenim v hierarchické strukture manage-
mentu apod.). Pro utvafeni tacitnich znalosti neni ddlezité pouze mnozstvi
zkuSenosti, ale také jejich variabilita a schopnost clovéka na zakladé prozité
situace tacitni znalost zformovat. Pfedpoklady pro utvareni tacitnich znalosti
jsou castecné vrozeny.

Druhou casti je znalost explicitni (explicit knowledge), kterou Ize vyjadfit
pomoci slov, Ize ji snadno vysvétlit, precist si, ukazat na schématu apod. (Col-
lison, Parcel, 2005). Lze se také setkat s nazorem, Ze explicitni znalost je vlastné
informace, tak jak je uvedeno v Mladkové (2004), coz také potvrzuje Trunecek
(2004). Explicitni znalosti jsou spiSe objektivniho, racionalniho a technického
charakteru (plany, procedury, software, dokumenty apod.). Jejich forma umoz-
nuje distribuci bez nutnosti osobniho kontaktu. Snadno se kodifikuji a preda-
vaji ostatnim. Vyse uvedené rozdéleni nemUze byt beze zbytku uplatnéno
na vsechny znalosti, protoze mnoho z nich ma vlastnosti obou. Navic v ramci
svého Zivotniho cyklu se znalosti rozvijeji a méni z tacitnich na explicitni
a z explicitnich na tacitni. Tento vyvoj je velmi dobfe zachycen modelem SECI
(detailné diskutovano dale), ktery je nejrozsifenéjsim popisem tohoto procesu
(Nonaka a kol. 1995).

Brockmann a Simmonds (1997) uvadéji, Ze mnozstvi tacitnich znalosti
zalezi na zkuSenostech. Rovnéz Sternberg (1995) tvrdi, Ze tacitni znalosti inkli-
nujiv prdméru k rGstu s ristem mnozstvi zkuSenosti. Podle néj vak zaleZi pre-
devsim na tom, jak clovék tyto roky zkusenosti umi vyuzit, jak dokaze zuzitko-
vat to, co prozil, k formovani tacitni znalosti. Zkusenost tedy mUze, ale nemusi
podminovat vznik tacitni znalosti.

Sternberg a Wagner (1992) povazuji ziskani a uziti tacitnich znalosti za nej-
dalezitéjsi aspekt Uspésnosti v praci. S tim souhlasi i Haldin-Herrgard (2000),
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