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ABSTRAKT

Vzhledem ktomu, ze ke zménadm v obchodnim prostiedi dochazi stale
rychleji, jevi se sdileni znalosti mezi zaméstnanci, které miize pomoci organizaci
zlepsit reakce na zmény a zvysit tak jeji inovativnost a vykonnost, dtlezitéjsi
nez diive. Tématem disertacni prace je proto problematika sdileni znalosti a jeho
vlivu na vykonnost organizace. Vzhledem k riznym pohlediim na vykonnost
organizace je vramci této prace vykonnost definovana jako inovativnost,
vnimand vykonnost a finanéni vykonnost. Prace vyuZziva jak kvalitativni, tak
kvantitativni vyzkum k zodpovézeni vyzkumnych otazek a naplnéni hlavniho
cile, kterym je identifikovat pfinosy sdileni znalosti, navrhnout zpiisob méteni
rozsahu sdileni znalosti a jeho pfinost, a identifikovat vliv sdileni znalosti na
vykonnost organizace definované pomoci inovativnosti organizace, vnimané
vykonnosti a finan¢ni vykonnosti.

V ramci kvalitativniho  vyzkumu byly provedeny polostrukturované
rozhovory s manazery znémeckych, Ceskych, slovenskych a japonskych
organizaci za ucelem zjiSténi, jaké piinosy tito manaZefi spatfuji ve sdileni
znalosti a jak Ize tyto pfinosy méfit. Z rozhovora vyplynulo pét skupin piinosii
pro organizaci — inovace a zlepSovani procesu, zlepseni vztaht, fizeni lidskych
zdroj, optimalizace zdroji a financni vykonnost. K méfeni piinosti sdileni
znalosti v dotazovanych organizacich nedochazi. Sbér dat pro kvantitativni
vyzkum probihal formou dotaznikového Setfeni mezi Ceskymi organizacemi.
Zjistoval se rozsah sdileni znalosti a hodnoceni vedoucich pracovnikd a
personalistd v oblasti vlivu sdileni znalosti na inovativnost organizace a na
vnimanou vykonnost organizace. K ovéfeni hypotéz byla pouzita metoda
strukturniho modelovani. Vysledky naznacuji, Ze sdileni znalosti ovliviiuje
pozitivné 1inovativnost organizace 1 vnimanou vykonnost organizace. Pro
zhodnoceni Vlivu rozsahu sdileni znalosti na finan¢ni vykonnost byla provedena
korela¢ni analyza s vybranymi ukazateli finan¢ni vykonnosti. Na zakladé
vysledki korelacni analyzy Ize usuzovat, ze je vhodné v organizacich
podporovat sdileni znalosti formou porad a formalni sdileni znalosti v rdmci
organizace 1 s externimi subjekty s vyuzitim databazi, kde byla zjisténa slaba
zévislost s ukazateli EVA/trzby a ROA.



ABSTRACT

Changes in the business environment are coming increasingly faster. Thus,
knowledge sharing among employees appears to be more important than it was
previously, as it can help organizations to improve responses to changes and
increase their innovativeness and performance. Therefore, the thesis deals with
the topic of knowledge sharing and its impact on performance of organizations.
Considering different views on performance of organizations, the performance is
defined as innovativeness, perceived performance and financial performance in
this thesis. This thesis employs qualitative and quantitative research methods to
answer research questions and achieve the main goal. The main goals is to
identify benefits of knowledge sharing, propose the method of measurement of
knowledge sharing extent and its benefits, and identify the relationship between
the extent of knowledge sharing and performance of organizations defined as the
Innovativeness, perceived performance and financial performance.

The qualitative research is based on semi-structured interviews with German,
Czech, Slovak, and Japanese managers with the aim to find what benefits of
knowledge sharing are perceived by these managers and how the benefits can be
measured. Five groups of the benefits for the organization were identified —
innovations and process improvement, improvement of relationships, human
resource management, source optimization, and financial performance.
Measurement of knowledge sharing benefits is not realized in the interviewed
companies. Data collection for quantitative research took place in the form of
guestionnaire survey within Czech organizations. The extent of knowledge
sharing and assessment of managers and HR workers of knowledge sharing
Impact on the innovativeness and the perceived performance were investigated.
Structural equation modeling was used to verify the hypotheses. The results
suggest that knowledge sharing influences positively the innovativeness and the
perceived performance. Correlation analysis was used to evaluate the impact of
knowledge sharing on the financial performance measured with chosen financial
performance measures. Based on the correlation analysis results, it is vital to
support knowledge sharing in organizations in a form of meetings and formal
knowledge sharing within organization and with external subjects using
databases, where the weak relationship with EVA/sales and ROA was
ascertained.
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UvOoD

Organizace dnesni doby funguji V prostfedi znalostni ekonomiky, kdy lze
nahliZzet na organizaci jako na subjekt produkujici vyrobky a sluzby s vyuzitim
znalosti, které jsou ve vlastnictvi jednotlivych zamé&stnancti. Zadoucim cilem je
pak dosahovani vykonnosti organizace. Pfitom je tfeba reagovat na stale
rychlej$i zmény v prostiedi a globalizovany trh. Organizace tedy nemohou
opakovat stejné chyby, musi reagovat na potieby svych zakaznikii a dalSich
stakeholder® a ktomu je vhodné wvyuzit pravé znalosti zaméstnanci a
podporovat jejich flexibilitu a inovativnost.

Drucker (1992) prezentoval pojem znalostni ekonomika, kde je znalost
primarnim zdrojem. Znalost neni omezena hranicemi, formou vzdélani je
dostupné kazdému, kazdému piinasi stejnou Sanci na tspéch v pracovnim Zivoté
(coz nutné neznamena, ze kazdy tuspéchu dosahne). Zminéné atributy jsou
v dob¢é znalosti ekonomiky kli€oveé. Organizace plsobici v dobé znalostni
ekonomiky se musi pfizpisobit v oblasti fizeni svych pracovniki. Navic
zasadnim piedpokladem tspéchu se stava stanoveni strategie a balancovani mezi
kratkodobymi a dlouhodobymi cili a uspokojovani potieb stakeholder
(Drucker, 2001). V ramci piistupu Knowledge-based view je znalost chapana
jako kli¢ové aktivum, schopné pfinést organizaci konkuren¢ni vyhodu (Hung et
al., 2010). V tomto kontextu je firma chapana jako prostfedi, kde mize byt
znalost efektivné vyuzita, jako zasobarna znalosti, se kterymi se ovSem musi
pracovat (Grant, 1996). Postaveni znalosti do centra aktivit organizaci je vSak
slozitad tloha vzhledem k jejich komplexnosti a nehmotné povaze. Ne vSichni
dokazi pfistoupit na méfeni a fizeni znalosti. Dlivodem je slozita uchopitelnost
znalosti a problematické méteni jak znalostnich tokd, tak ptinost, které pfinasi.
Nicméné pokud maji byt investice do prace se znalostmi obhgjeny, je tieba se
touto problematikou zabyvat (Shin, 2004).

Jako kli¢ova aktivita pro praci se znalostmi se jevi sdileni znalosti (Kim a Ko,
2014; Lee a Ahn, 2007; Minbaeva et al., 2014). Sdileni znalosti mlize pomoci
spojit znalosti a dat vznik novym nipadiim, mysSlenkam a pohlediim, které byly
dfive nepochopeny (Kogut a Zander, 1992; Brachos et al., 2007). Diky tomu je
podpoiena inovativnost organizace a jeji vykonnost (Ipe, 2003; Subramaniam a
Youndt, 2005). Pokud znalosti nejsou sdileny mezi jednotlivei ¢i skupinami
V ramci organizace, nemuze dochazet k jejich kombinaci. Organizace tedy maji
teoreticky ptistup ke znalostem svych zaméstnanctli, ovSem ty je tfeba motivovat
a poskytnout jim prostiedky k jejich sdileni, aby mohlo dochazet k jejich
efektivnimu vyuziti a zlepSeni inovativnosti (Brachos et al., 2007; Chen a
Huang, 2012).

Cilem této prace je identifikovat piinosy sdileni znalosti, navrhnout zptisob
méfeni rozsahu sdileni znalosti a jeho ptinosl, a identifikovat vliv sdileni
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znalosti na vykonnost organizace definované pomoci inovativnosti organizace,
vnimané vykonnosti a financni vykonnosti.

Prace je ¢lenéna do kapitol nasledujicim zptisobem. Prvni ¢tyfi kapitoly prace
poskytuji pohled na soucasny stav poznani v oblasti kli¢ovych témat této prace.
Kapitola prvni predstavuje pojem znalost jako soucast intelektualniho kapitalu
organizace. Druhd kapitola se vénuje managementu znalosti, sdileni znalosti,
vcetné jeho piinosh, rtiznych strategii, ndstroji a moznosti podpory sdileni
znalosti. Treti kapitola se vénuje vykonnosti organizace, inovativnosti
organizace a moznostem méfeni finanéni i nefinanéni vykonnosti. Ctvrta
kapitola shrnuje moznosti méfeni toki znalosti v organizaci a méteni piinost
sdileni znalosti. Cil prace, vyzkumné otazky, dil¢i cile prace a hypotézy jsou
prezentovany v kapitole paté. Dale je v Sesté kapitole popsan postup zpracovani
prace, vcetné sbéru dat, vzorku respondentli a metod pouzitych pfi analyze dat.
Sedma kapitola se vénuje prezentaci vysledki a jejich diskuzi s vysledky dalSich
studii. V osmé kapitole jsou zminény limity vyzkumu spolu s navrhy dalSiho
smérovani vyzkumnych aktivit. Pfinosy diserta¢ni prace jsou shrnuty v kapitole
devavé.
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1. ZNALOST — SOUCAST INTELEKTUALNIHO
KAPITALU ORGANIZACE

Nonaka (1994) shrnuje, Ze jiz od klasického Recka se filozofové snazi
piednést jednoznacnou definici znalosti, coz se ovSem doposud nepodafilo.
Znalost 1ze vyjadiit mnoha rtiznymi zplsoby. MlZe byt vysvétlena s vyuzitim
hierarchického vztahu, kde je znalost umisténa na vrchol pyramidy, o stupen
nize se nachézeji informace, data potom lezi v zékladn¢ (Moteleb a Woodman,
2007). Data jsou predstavovana urcitou posloupnosti znaki. Jsou-li data
shromazd’ovana, transformovana ¢i piipadné upravena za tucelem ptidani
hodnoty, vznikaji informace. Tato konverze je vétSinou provaddéna pomoci
skladovéani, procesovanim nebo komunika¢nimi technologiemi. Informace
snizuji neurcitost daného problému, vazi se k uréitému kontextu (Grover a
Davenport, 2001). Vrcholem pyramidy jsou znalosti, které lze oznacit jako
informaci transformovanou do pouzitelné podoby. Znalosti 1ze ziskat ucenim
nebo osobnimi zkuSenostmi. Jsou nezbytnym podkladem pro rozhodovani
(Castoral, 2008). Alavi a Leidner (2001) definuji rozdil mezi informaci a
znalosti tak, ze znalost je informace v mysli jednotlivce, tedy personalizovana
informace. Je vysledkem kognitivniho procesu — informace je pfeménéna na
znalost v ptipadé, kdy je zpracovana v mysli jednotlivce. Znalost ma také
zakonceni, tedy vede k urcité akci (Ipe, 2003) nebo je akci samotnou, na rozdil
od informace, ktera akci pouze popisuje (Zeleny, 2011). Znalosti jsou také
definovany jako intelektualni vlastnictvi jednotlivce, které kombinuje jeho
vzdélani, zkuSenost a dovednosti s osobnimi vlastnostmi (Kamhawi, 2010) a je
uchovavana zaméstnanci, zakotvena v procesech a uloZena na médiich k pouziti
pfi plnéni strategickych podnikovych cilt (Qureshi et al., 2006). Lze shrnout, ze
znalost, tedy informace transformovana do pouzitelné podoby v mysli
jednotlivce, je ziskdna ucfenim a zkuSenostmi, je dilezitym majetkem
organizace, jelikoz napomaha v rozhodovacim procesu. Je uchovavana pomoci
riaznych typt médii.

Znalost miize byt rozd€lena na dva typy — explicitni a tacitni. Explicitni
znalost, ktera je systematickd a formalni, mize byt uchovavéna a pienasena bez
ztraty vyznamu (Stevens, 2010), zatimco tacitni znalost je ziskana zkuSenostmi a
je obtizné ji vyjadfit vzhledem k tomu, Ze¢ obsahuje mentilni modely, viru a
perspektivy (Alavi a Leidner, 2001). Nicmén¢, tacitni znalost muze byt
vyslovena alesponl Castecné s vyuzitim modell,, gest, visudlnich ptiklad
v ptipadé, kdy maji odesilatel i pfijemce urCitou Uroven znalosti (Schindler,
2015). Explicitni znalost vyzaduje, aby pfijemce mél néjakou tacitni znalost
Kk jejimu pochopeni (Hislop, 2013). To znamena, ze tacitni a explicitni znalost
nejsou oddélené a rozdilné typy znalosti, ale jsou vzijemné provazany, lze je
tedy povazovat za dv¢ strany jedné mince. Tacitni védéni lze chépat jako
nevyslovitelnou dimenzi znalosti, ne jako typ znalosti (Oguz a Sengiin, 2011).
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Znalost je soucasti sirSiho pojmu intelektualniho kapitalu, ktery Ize definovat
jako nehmotna aktiva, ke kterym fadime napfiklad informace, image firmy,
reputaci, kliCové experty nebo vztahy se zdkazniky. Pravé tato aktiva jsou
zasadni pro soucasny stav i budouci vyvoj podniku (Marr, 2008). Intelektualni
kapitadl vychazi z ptedpokladu, Ze hodnota firmy je tvofena nejen financnim
kapitdlem a hmotnym kapitdlem, ale také intelektualnim kapitalem, ktery u
nckterych firem tvofi zna¢nou ¢ast trzni hodnoty (Bures, 2007; Bartak, 2008).
Dle Marr (2008) lze intelektualni kapital dale rozdélit na lidsky kapital,
vztahovy kapitdl a strukturdlni kapitdl. Lidsky kapitdl zahrnuje znalosti,
dovednosti a schopnosti vlastnéné zameéstnanci — dulezity zdroj firemnich
inovaci. Lidsky kapitdl nelze pievést do vlastnictvi firmy, a proto dochazi k jeho
ztraté pii odchodu daného zaméstnance. Strukturdlni kapitdl predstavuje
podptrnou infrastrukturu (fyzické zdroje, informacni systémy a organizacni
procesy). Tento kapitdl je samoziejmé vlastnén firmou. Vztahovy kapital
(zékaznicky kapital) predstavuje vztahy organizace s externimi subjekty, jako
jsou dodavatelé a zdkaznici, kteti predstavuji zdroj pfijmii a znalosti o trhu
(Marr, 2008; Ragab a Arisha, 2013; Molodchik et al., 2012). D¢leni
intelektualniho kapitalu je znazornéno na Obrazku 1.1.

Fyzicky kapital Finanéni kapital
[ Intelektudlni kapitél ]
Lidsky kapital Vztahovy kapital Strukturalni kapital
* Znalosti a dovednost * Formalni vztahy * Organizacni kultura:
* Pracovni zkufenosti = Neformalni vztahy - Hodnoty podniku
* Kompetence * Socialni sité - Socialni kapital
* Odboma kvalifikace * Partnerstvi - Flozofie managementu
» AngaZovanost zaméstmanct * Aliance * Intelektualni majetek:
* Emoéni inteligence * Image znacky -Znacka
* Podnikatelsky duch * Dirvéra - Data amformace
* Flexibilita * Reputace spolecnosti - Znalosti
* Loajalita * Zakaznicka loajalita - Patenty a autorska prava
» Spokojenost zaméstnanci » AngaFovanost zakaznikn - Obchodni tajemstwvi
= Vzdélani * Licenéni dohody * Procesy/Butina:
* Kreativita * Distribuéni dohody - Formalni procesy
* Joint wentures - Tacitni nebo neformalni procesy
- ManazZerskeé procesy

Obrazek 1.1 Klasifikace intelektudlniho kapitdalu. Zdroj: Marr (2008)

vvvvvv

Tyto schopnosti jsou uzce spojeny se znalostmi pracovnikd. Z toho diivodu Ize v
dobé znalostni ekonomiky povaZovat znalosti za klicové aktivum (Lee et al.,
2013; Ragab a Arisha, 2013; Nonaka a Takeuchi, 1995).

Vzhledem k tomu, Ze znalosti mohou podpofit jedine¢nost daného podniku
(Andriessen, 2004), mohou byt rozdily v podnikové vykonnosti riznych firem
vysvétleny pravé rozdilnymi pfistupy kfizeni znalosti (Massingham a
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Massingham, 2014). Jak navrhl Wiig (1997), zmény spojené s managementem
znalosti, jako jsou implementace informacénich a komunikaénich technologii
(ICT), sdileni expertni znalosti nebo motivace zaméstnancti ucit se a sdilet
znalosti, mohou vést ke zvySeni ziskovosti a zivotnosti organizace. Diky tomu
organizace zacaly uzivat techniky managementu znalosti ke zlepSeni prace se
znalostmi a zvySeni hodnoty znalostnich aktiv.
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2. MANAGEMENT ZNALOSTI

Management znalosti mize byt definovan jako strategie poskytnout spravnou
znalost spravnym lidem ve spravném cCase (O’dell a Grayson, 1998) za pomoci
metod a postupll vyuzivanych manazery pro fizeni znalosti dostupnych v jejich
organizaci (Mladkova, 2004). Jednda se o systematické a uvazené fizeni
budovani, obnovy a aplikace znalosti, tedy fizeni efektivnich znalostnich
procesu (Wiig, 1997). Tyto procesy zahrnuji aktiva, lidi, procesy, technologic a
nastroje (Heisig, 2009; An et al., 2014). Jennex (2008) definuje management
znalosti jako aplikaci znalosti ziskanych diky rozhodnutim, ktera byla ucinéna
v minulosti, do sou¢asnych ¢i budoucich rozhodovacich procesi s cilem zlepsit
efektivitu organizace.

Z procesniho pohledu miize byt management znalosti chapan také jako souhrn
aktivit, které pomahaji pfi uziti znalostnich zdroji (Kamhawi, 2010). Castoral
(2008) uvadi, ze ¢innosti managementu znalosti zahrnuji tvorbu, sdileni a uziti
znalosti. Dalsi autofi uvadéji dalsi aktivity jako ziskani znalosti (Heisig, 2009;
Cantner et al., 2009), uchovani a identifikaci (Heisig, 2009), verifikaci (Thite,
2004), akumulaci a internalizaci (Lee et al., 2013) a zachyceni (Cantner et al.,
2009). Kamhawi (2010) dodava, Ze aktivity managementu znalosti souvisi
s akumulaci a udrZzenim potiebného stavu znalosti v ur¢itém ¢asovém ramci a
jsou spojovany s fizenim lidskych zdroji a investicnimi aktivitami.

Grover a Davenport (2001) definuji management znalosti jako problém
vytvofeni efektivniho a vykonného trhu znalosti. Trh znalosti je jak fyzicky, tak
virtualni a dochazi na ném k vyméné znalosti, tedy koupi nebo prodeji mezi
prodavajicim, ktery disponuje urCitou znalosti a kupujicim, ktery ji poptava.
Ptipadné se na trhu mulze vyskytovat také zprostfedkovatel, jehoz tkolem je
zajistit, aby dany kupujici nasel spravného prodavajiciho. Takovyto trh znalosti
existuje v kazdé organizaci bez ohledu na to, je-li fizen ¢i nikoliv (Mladkova,
2004).

Hlavnim u¢elem managementu znalosti je maximalizovat efektivitu podniku
vazanou na znalosti, vynosnost znalostnich aktiv a jejich konstantni obnovu
(Wiig, 1997). Management znalosti ma za cil zlepSit systematickou praci se
znalostmi v organizaci (Heisig, 2009), poskytnout pfistup ke kvalitnim
znalostem (Shin, 2004) a ptispét vSem zucastnénym (Thite, 2004). Hlavnim
cilem je maximalizovat efektivitu a ziskovost znalostnich aktiv organizace
(Wiig, 1997).

V oblasti dopadu managementu znalosti a jeho vlivu na vykonnost organizace
jsou prezentovany rizné vysledky a lisi se také pojeti vykonnosti (Andreeva a
Kianto, 2012). Naptiklad Zack et al. (2009) piimy vliv na finan¢ni vykonnost
neprokézali. Dle jinych autor v§ak miize byt pifimy vliv managementu znalosti
na finan¢ni vykonnost organizace dosazen prostfednictvim Uspor (O’dell a
Grayson, 1998) a zvyseni trzeb (Collins a Smith, 2006; O’dell a Grayson, 1998).
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Vykonnost v oblasti fizeni nakladi je zlepSena diky sniZeni celkovych
provoznich nakladi a ndklad na prodané zboZi, coZ ma opét pozitivni vliv na
finan¢ni vykonnost (Holsapple a Wu, 2011; Jennex et al., 2016). N&kteti autofi
také zminuji pozitivni vztah mezi managementem znalosti a nékterymi
finan¢nimi ukazateli v oblasti ziskovosti — rentabilita aktiv, rentabilita trzeb
(Holsapple a Wu, 2011), navratnost investic a Cisty zisk a také v oblasti finan¢ni
likvidity (Chen a Huang, 2012), ceny za akcii a produktivity (Sitlington, 2012).
Déle jsou jako mediator vztahu mezi managementem znalosti a vykonnosti
organizace prezentovany inovace (Shin, 2004; Holsapple a Wu, 2011; Lopez-
Nicolas a Merono-Cerdan, 2011; An et al., 2014). Pokud je spole¢nost schopna
pfijit s inovaci na trh rychleji nez konkurence, ma to pozitivni vliv na finan¢ni
vykonnost. Kvalitngj$i inovace mohou pfinést lepsi provozni vykonnost (\Wang
a Wang, 2012). Riege (2005) mini, Zze inovace mohou byt dosazeny diky vyvoji
lepSich produkt, které nasledné zvySuji trzni vykonnost.

Nicmén¢, Cantner et al. (2009) mini, ze zavedeni managementu znalosti je
nakladné a vyzaduje fadu zmén v podnikové hierarchii, zménu zvykd a rutiny
a podporu zaméstnanct k uceni a vyuziti novych ICT. Proto je management
znalosti Casto spojovan s fizenim lidskych zdrojl a informaénimi technologiemi
(Andreeva a Kianto, 2012; Collins a Smith, 2006; Chen a Huang, 2012).
Aktivity fizeni lidskych zdroji mohou pomoci piekonat problémy se zavedenim
managementu znalosti. VyuZiti aktivit fizeni lidskych zdroji sméfuje k nastoleni
oteviené kultury, podpofe pocitu zapojeni a divéry, stanoveni motivaéniho a
odménovaciho systému, dirazu na organiza¢ni a individualni rozvoj a ke
spolupraci s oddélenim ICT (MatoSkova, 2012). ICT mohou usnadnit hledani
potfebné znalosti, jeji uchovani a pienos (Gold et al., 2001; Bhatt, 2001).

Jelikoz je velmi obtizné fidit znalosti jako takové, 1ze se zaméfit na tizeni lidi
a tokd znalosti (Gloet, 2006). Znalost je ve vlastnictvi jednotlivce (Bock et al.,
2005). Je tedy nezbytné ji v ramci organizace sdilet, aby bylo dosazeno jejiho
optimalniho vyuziti (Parent et al., 2014) a tvorby znalosti, kterda mtize nasledné
pfinést organizaci hodnotu (Minbaeva et al., 2014; Cabrera a Cabrera, 2005).

2.1 Sdileni znalosti

vvvvvv

Jedna z nejdulezitéjSich aktivit managementu znalosti je sdileni znalosti (Lee
a Ahn, 2007; Minbaeva et al., 2014; Kim a Ko, 2014). Umoziuje pfistup ke
znalosti jednotlivce ostatnim spolupracovnikiim (Ipe, 2003). Bartol a Srivastava
(2002) mini, ze sdileni znalosti nastava, kdyz jsou informace, napady a navrhy
sdileny mezi zaméstnanci za Ucelem pfinést organizaci benefity. Savolainen
(2017) dale dodava, ze sdileni znalosti je casto uzivanym pojmem
v manazerskych védach nebo v oblasti interakce Clovéka a pocitace, kde je
sdileni znalosti a sdileni informaci uzivano jako zaménitelnych pojmil. Na
druhou stranu sdileni informaci je Casto pouZivany pojem v knihovnich a
informaénich védach. Ulelem sdileni znalosti je zvySeni vlastnéné znalosti
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V ramci organizace, tacitni i explicitni (Davenport a Prusak, 2000). Qureshi et al.
(2006) dale definuje proces doruceni, ktery zahrnuje prijeti nebo odmitnuti
znalosti zaméstnanci, ktefi ji hledaji. Tento proces je zalozen na hledani a
sdileni, stejné jako na maximalizaci porozuméni znalosti.

Znalost miize byt pfenaSena s vyuzitim databdzi, formalnimi nebo
neformalnimi interakcemi nebo diky ¢lenstvi v komunitach (Bartol a Srivastava,
2002). Formalni sdileni znalosti zahrnuje aktivity a struktury jako jsou
komunika¢ni mechanismy, organiza¢ni struktury nebo job design, které jsou
zavedeny v organizaci (Sitlington, 2012). Neformalni sdileni znalosti nastava
Vv organizaci, kdyz zameéstnanci sdili své znalosti spontanné (Davenport a
Prusak, 2000), aby pomohli svym kolegim délat svou praci (Gorry, 2008),
prispéli k uspéchu organizace, méli pocit zapojeni, budovali svoji reputaci nebo
ziskali znalost na oplatku (Ipe, 2003). Zejména neformalni sdileni znalosti
S kolegy by mélo byt podporovano, pokud chce spolecnost maximalizovat
benefity sdileni znalosti (Davenport a Prusak, 2000).

Qureshi et al. (2006) ovSem zminuje bariéry, které souvisi se sdilenim
znalosti, a sice bariéru Casové vzdalenosti, bariéru prostorové vzdalenosti a
bariéru socialni vzdalenosti. Bariéra ¢asové vzdalenosti souvisi s tim, Ze sdileni
znalosti mize probihat i formou rozhovoru mezi zaméstnanci. V tom piipade
vSak neni sdilena znalost nijak zaznamendna, a tedy zaméstnanci, ktefi se
dan¢ho rozhovoru neucastni, nemohou znalost vyuzit v budoucnosti. Bari¢ra
prostorové vzdalenosti znaci fyzickou vzdalenost mezi zaméstnanci v ramci
dané organizace nebo také prostorovou vzdalenost mezi organizaci a jejimi
dodavateli ¢i odbérateli. Bariéra socidlni vzdalenosti zahrnuje komunikacni
prekazky mezi lidmi, které vznikaji z rozdilt kulturnich, funk¢nich ¢i hierarchie.

2.1.1 Pt¥inosy sdileni znalosti

V kontextu sdileni znalosti je motivace zdsadnim prvkem, ktery musi byt bran
v uvahu. Dle Armstronga (2017) je motivace hybnou silou na pocatku vsech
aktivit a formuje jednani jednotlivce. Splnéni cile ¢i ziskand odména jsou
obvyklé motivatory, které sméruji zaméstnance k pozadovanému jednéni.
Zaméstnanci mohou byt motivovani ke sdileni svych znalosti riznymi
motivatory. OvSem 1 organizace musi pfemySlet o svych motivatorech —
moznych ptinosech a cilech, které by mély byt diky sdileni znalosti dosazeny.
Sdileni znalosti miize vést k vy$S§i produktivit¢ a k vy$Si vykonnosti dané
organizace (Law a Ngai, 2008; Tuan, 2012; Kuo et al., 2014), zvySeni
inovacnich schopnosti (An et al., 2014) nebo lepSimu porozuméni zadkaznikiim
(Anwar, 2017). Dale sdileni znalosti podporuje lepsi feSeni problémut (Kuo et
al., 2014) a muze napomoci k prevenci ztraty urcité znalosti, kdyz zaméstnanec
opousti organizaci (Kubo et al., 2001).

Rada autor zmifuje dopad sdileni znalosti na inovacni vykonnost (napf.
Chen a Huang, 2012; Al-Husseini a Elbeltagi, 2015). Sdileni explicitnich
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znalosti mtize zrychlit inovace, zatimco sdileni tacitnich znalosti mlize pfispét
Kk vyssi kvalité inovaci (Wang a Wang, 2012). Ben Arfi et al. (2018) se zabyvali
sdilenim externich a internich znalosti a poukazali na pozitivni vliv na nové
ekologické inovace. Dalsi studie se pak zamétily na vliv sdileni znalosti na
vykonnost organizace a prokazaly, Ze zavedeni systému ke sdileni informaci ma
vliv na zvySeni trzeb (Li a Sandino, 2018) a také pozitivni vliv sdileni znalosti
na snizeni nakladd (Supyuenyong a Swierczek, 2011; Peet, 2012). Uvadén je
také nepiimy vztah mezi sdilenim znalosti a vykonnosti organizace, ktery muze
byt ovliviiovan inovacni schopnosti organizace, praktikami fizeni lidskych
zdroji a uzitim ICT. Chen a Huang (2012) uvadi, ze pokud jsou strategie sdileni
znalosti, fizeni lidskych zdroji a ICT v souladu, mize byt zvySena financni
vykonnost (ziskovost) organizace.

Praktiky fizeni lidskych zdroji byly identifikovany jako klicovy faktor
podporujici sdileni znalosti. Na druhou stranu ma také sdileni znalosti pozitivni
vliv na wuziti lidskych zdroji. Sdileni znalosti zlepSuje kooperaci mezi
zaméstnanci a zlepsSuje socialni klima (de Gooijer, 2000). Na individualni trovni
pomaha zaméstnancim zleps$it pracovni vykon (Lee a Ahn, 2007; Chen a
Huang, 2012). Sdileni znalosti ma také pozitivni vliv na spokojenost
zamé&stnanct, jejich moralku a postoje (Sitlington, 2012). Dale pfispiva
K udrzeni znalosti zaméstnanci a tim k budovani organiza¢ni znalosti
(Sitlington, 2012).

2.1.2 Strategie sdileni znalosti a nastroje

Pro sdileni znalosti 1ze volit v ramci organizace kodifikac¢ni ¢i personalizacni
strategii (Hansen et al., 1999), pripadné jejich kombinaci. Pii kodifika¢ni
strategii je hlavnim cilem kodifikovat znalost a zachovat jeji vlastnosti
(Davenport a Prusak, 2000). Kodifikac¢ni proces usnadnuje sdileni, nicméné ne
vSechny znalosti 1ze kodifikovat (Kogut a Zander, 1992). Obecné¢ je kodifika¢ni
strategie spojena s vysokymi investicemi do ICT a vzdélani zaméstnanct,
databazi a zlepSeni individualnich studijnich zvykd (Hansen et al., 1999).
Personaliza¢ni strategie je zaloZena na komunikaci mezi zaméstnanci formou
formalnich interakci v tymech nebo pracovnich skupindch a také formou
neformalni komunikace (Bartol a Srivastava, 2002), coz muze vyustit v hlubsi
pochopeni (Hansen et al., 1999). Vtomto pfipadé je nezbytné umoznit
zaméstnanciim diskutovat a komunikovat. Vzdélavani zaméstnancti by mélo byt
zameéfeno na mentoring a feSeni problému (Hansen et al., 1999).

V zévislosti na zvolené strategii a také na typu znalosti 1ze ke sdileni znalosti
vyuzit fadu nastroji. V piipad¢ kodifikacni strategie miize byt znalost popsana,
zmapovana, modelovana nebo simulovana (Davenport a Prusak, 2000).
Zaméstnanci pouzivaji dokumenty ¢i databaze (Bartol a Srivastava, 2002;
Davenport a Prusak, 2000), procedury (Alavi a Leidner, 1999; Davenport a
Prusak, 2000), organiza¢ni politiky, rutiny, zpravy a manualy (Alavi a Leidner,
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1999) ke sdileni znalosti a jejich znovuvyuziti. Uziti fady nastroji pro sdileni
kodifikovanych znalosti je spojeno s vyuzitim ICT (Alavi a Leidner, 2001). Tyto
technologie mohou napomoci Kk nalezeni zdroji znalosti a umoznit ¢lentim
organizace uziti znalosti (Gold et al., 2001), uchovani kodifikované znalosti a
také jeji rychlejsi a snadnéjsi sdileni (Bhatt, 2001). Prikladem takovych nastroji
jsou e-mailova komunikace, databaze, internet a intranet (Davenport a Prusak,
2000). Informacni technologiec mohou byt uziteéné zejména v organizacich
vyuzivajicich ke svym ¢innostem velké mnozstvi informaci (Kim et al., 2016).

Personaliza¢ni strategie by méla byt dominantni tam, kde je tfeba sdilet
zejména tacitni znalosti. Vhodné je dat zaméstnanciim informaci o tom, kdo ma
jakou znalost. Z tohoto pohledu mtize byt uzitenym nastrojem znalostni mapa,
nastroj, ktery popisuje, kdo mé pfisluSnou znalost a mtze ji sdilet. Rotacni
programy, konference, schiize a workshopy mohou byt organizovany za ucelem
poskytnuti prilezitosti ke sdileni znalosti (Davenport a Prusak, 2000). Dalsi
moznosti, jak pozadat kolegu o radu a najit potfebnou znalost, je komunikace
formou neformalnich interakci, telefonnich hovort, video hovora ¢i e-maild
(Leistner, 2010). Pro sdileni znalosti lze vyuzit také komunity (Bartol a
Srivastava, 2002), vypravéni piibéhi a ucnovstvi (Mladkova, 2004). Komunita
(Communities of Practices) je seskupeni lidi, ktefi sdileji zajem o podobnou
problematiku a spole¢né se snazi vytesit zadany problém. Pfinosem je, jsou-li
Clenové komunity z riznych oborid. Dilezita je diveéra mezi Cleny komunity
(Mladkova, 2004). Pii vypravéni piibéhti vypravé¢ nastini posluchac¢iim svou
vypravécem a posluchacem a také schopnost vypravéce vtahnout poslouchajici
do dgje tak, aby citili emoce. Ucnovstvi je proces, kdy ucitel po dobu nékolika
let pfedava svému zakovi vSechny své zkuSenosti a dohliZi na n€j pfi pfipravé na
samostatny vykon.

| v ptipadé dominantni personaliza¢ni strategie lze vyuzit ICT, které jsou
spojeny zejména s rozvojem Web 2.0 technologii. Ty umoziuji vyuZziti mnohem
flexibilngjSich nastrojii, jako jsou fora pro dotazy a odpovédi. Takové forum
muze zvysit uroven sdileni znalosti, protoZe mlize pomoci spojit zaméstnance
bez ohledu na geografické hranice (Argote a Fahrenkopf, 2016; Hwang et al.,
2015). Také dalsi socialni média, jako blogy, socidlni sité¢ nebo elektronické
komunity, mohou byt v organizaci vyuzity. Elektronické komunity mohou
pomoci najit experta v dané oblasti bez nutnosti osobniho kontaktu (Gorry,
2008; Bughin a Chui, 2013). Nicmén¢, Jennex (2008) uvadi, Ze novi
zaméstnanci pouzivaji ICT radéji k hledani osob vlastnicich uréitou znalost a
potom se pomoci rozhovorll snazi zjistit kontext (pfibéh o tom, jak znalost
vznikla, ktery pomdha pochopit, jak a na co znalost pouzit). Pokud se toto
podafi, v budoucnu jiZ vyuZzivaji znalost pifimo ze systému ICT. Navic znalost,
ktera je pouzivana méné Casto, mize byt zapomenuta, a proto je dobré se k ni
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vratit pomoci systému ICT, a to je dilezitd pomoc pii rozhodovani (Jennex,
2008).

Na druhou stranu ma uziti ICT ke sdileni znalosti 1 ur¢itd omezeni. Sdileni
znalosti je sice rychlejsi, nicméné napiiklad uziti elektronickych databazi ma jen
malou schopnost znalost spravné interpretovat (Bhatt, 2001). Lidé budou také
rad¢ji sdilet znalosti v prostfedi diveéry, kterou 1ze mnohem snadnéji ziskat pfi
osobni komunikaci s kolegy (Leistner, 2010). Tedy poskytnuti technologii samo
o sobé neni dostatecnym krokem k podpofe sdileni znalosti (Riege, 2005).
Nezavisle na zvolené strategii managementu znalosti by mélo byt podporovano
neformalni sdileni znalosti formou bézné komunikace mezi zaméstnanci
(Davenport a Prusak, 2000), jelikoz organiza¢ni znalost zavisi zejména na
znalosti jednotlivce (Bock et al., 2005). Pokud chce organizace podporovat
neformalni sdileni znalosti, je prospésné poskytnout zaméstnancim prostor, kde
mohou komunikovat. Pfikladem mohou byt mistnosti, kde mohou pit kdvu nebo
uspofadani firemniho pikniku (Davenport a Prusak, 2000). Jednotlivci Casto
sdili znalost, aby pomohli svym kolegiim, pokud k tomuto ucelu maji nastroje
nebo prilezitost (Gorry, 2008). Ovsem stale se jedna o dobrovolnou ¢innost

a organizace mize tyto znalostni toky pouze podporovat (Gibbert a Krause,
2002 dle Bock et al., 2005).

2.1.3 Podpora sdileni znalosti

K dosazeni efektivni urovné sdileni znalosti je dllezité zaméstnance
podporovat, aby aktivné piedavali znalosti svym spolupracovnikiim (Lee a Ahn,
2007). Rada faktori mtiZze ovlivnit, v jaké mife jsou v dané organizaci znalosti
sdileny. Zakladni podminkou pro sdileni znalosti je ochota zaméstnanct (Bartol
a Srivastava, 2002; Sveiby a Simons, 2002). Napiiklad Lee a Wong (2015)
identifikovali nasledujici faktory ovliviiujici sdileni znalosti: kultura, podpora a
vedeni managementu, organizaCni infrastruktura, strategie, zdroje a fizeni
lidskych zdrojt.

Organizacni kultura je zdkladnim faktorem ovliviiujicim postoje zaméstnanct
ke sdileni (Vuori a Okkonen, 2012; Bock et al., 2005; Carter a Scarbrough,
2001). Kultura podporujici sdileni by méla byt zalozena na duvéie a spolupraci
mezi zaméstnanci, toleranci pro chyby a otevienosti pro nové napady (Lee a
Wong, 2015). Zameéstnanci jsou podporovani, aby se nebali zeptat se ostatnich 0
radu, komunikovat a spolupracovat v tymech (Huang a Lai, 2012). Casimir et al.
(2012) dodavaji, Zze je nezbytné budovat prostiedi pro kooperaci a tvorbu
socialniho kapitalu (Casimir et al., 2012), zlepSovat socialni klima (Kogut a
Zander, 1992) a vytvaret sdilenou identitu (Dyer a Nobeoka, 2000).

Manazeti mohou podporovat sdileni znalosti tim, Ze poskytuji dobry ptiklad a
sami sv¢ znalosti sdileji (Leistner, 2010). Pravé manazefi maji vyznamny vliv na
sdileni znalosti v organizaci (Holsapple a Joshi, 2000). Maji zodpovédnost za
vytvofeni prostfedi vhodného pro distribuci znalosti a koordinaci aktivit sdileni
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znalosti, kontroluji znalostni toky a na zavér také hodnoti proces sdileni znalosti
(Holsapple a Joshi, 2000). Vedeni a podpora managementu spoc¢iva v podpote
iniciativ managementu znalosti ze strany tOop managementu, V ochoté top
managementu sdilet znalosti se zaméstnanci a motivaci k ucasti na aktivitdch
managementu znalosti (Lee a Wong, 2015). Zaméstnanci dale potiebuji dostatek
Casu pro uceni a sdileni (Davenport a Prusak, 2000).

Jestlize organizace chce po svych zaméstnancich, aby sdileli své znalosti,
musi jim k tomu poskytnout infrastrukturu. Tento krok je spojen s investicemi
do ICT, prostor pro schiize a udrzby infrastruktury pro sdileni znalosti (Lee a
Wong, 2015). Toto znamena piipravu systému pro sdileni znalosti a tdrzbu
komunikaénich tokt, socidlnich siti a interdisciplinarnich interakci (Casimir et
al., 2012).

Organizace by se dale m¢la zamé&fit na propojeni obchodni strategie se svou
strategii managementu znalosti (Lee a Wong, 2015). Respektive, obchodni
strategie by méla byt podporovdna efektivnim vyuzitim znalosti. Napiiklad
Vv ptipad¢ organizace, jejiz strategii je piindSet nové produkty a sluzby, je
hlavnim cilem managementu znalosti fizeni znalosti tykajicich se vyvoje novych
produktii. Pokud firmé pfinasi uspeéch kvalitni marketing, potom je tfeba vénovat
se ftizeni znalosti se zaméfenim na marketingovy mix nebo znalosti 0
zakaznicich (Davenport a Prusak, 2000). Strategie managementu znalosti by
méla byt jasné stanovena a management spole¢nosti by S ni mél zaméstnance
sezndmit a zajimat se o jejich postoje k této strategii. Dale je dilezité¢ premyslet
o zdrojich urenych k podpofte sdileni znalosti. Tyto zdroje zahrnuji rozpocet na
iniciativy managementu znalosti, pocet zapojenych zaméstnanci a cCas
poskytnuty zaméstnanctim pro aktivity spojené s managementem znalosti (Lee a
Wong, 2015).

Z manazerského hlediska mohou byt zejména aktivity tizeni lidskych zdroji
spojeny s identifikaci znalostnich zdroji v ramci spole¢nosti (Gloet, 2006) a
podporou sdileni znalosti v organizaci (Afiouni, 2007). Rizeni lidskych zdrojt
povazuji Mladkova a Jedinak (2009) za nedilnou soucast fizeni kazdé
organizace, jelikoz jsou lidské zdroje jednim z nejvyznamngjsich zdroju
rozhodujicich o uspéSnosti podniku. Mezi personalni ¢innosti fadi vytvareni a
analyzu pracovnich mist, planovani lidskych zdroj, ziskavani a vybér
pracovnikli, pfijimani pracovnikli, ftizeni pracovniho vykonu, hodnoceni
a odménovani pracovnikl, vzdélavani a rozvoj pracovnikl, pracovni vztahy
a peci o pracovniky a personalni informacni systém.

Praktiky fizeni lidskych zdroji mohou ovlivnit schopnosti, motivaci
| prilezitosti jednotlivce ke sdileni znalosti (Minbaeva, 2013; Matoskova, 2012),
protoZe zaméstnanci ¢asto nejsou ochotni své znalosti sdilet, aby si udrzeli svou
pozici jediného zaméstnance majiciho urcitou znalost (Vymétal et al., 2005). Ipe
(2003) déli motivacni faktory na vnitini a vnéjsi. K vnitinim faktorim patii sila

23



¢ reputace vdzana na znalost a reciprocita, ktera vznika ze sdileni. K vnéj$Sim
faktortim se fadi vztah k recipientovi a odména za sdileni.

Obecné lze za faktory pozitivné ovliviiujici sdileni znalosti oznacit (Vuori a
Okkonen, 2012; Ipe, 2003):

- pfispéni k ispéchu organizace,

- obdrZeni pobidek ¢i odmén,

- pocit zapojeni,

- obdrzeni znalosti na oplatku — reciprocita,

- budovani vlastni reputace,

- ptidanou hodnotu ke znalostem,

- viru, Ze sdileni znalosti ma svou cenu.

Praktiky fizeni lidskych zdroji by mély byt pouzity tak, aby zlepsily sdileni
znalosti v organizaci (Kianto et al., 2017). Mezi aktivity fizeni lidskych zdroji
spojené s managementem znalosti patii vybér zaméstnancd, jejich rozvoj (Lee a
Wong, 2015; Kianto et al., 2017), hodnoceni vykonu, odménovani (Kianto et al.,
2017) a zachovani zaméstnanct (Lee a Wong, 2015). Pii vybéru novych
zaméstnancll by se méla organizace zaméfit na uchazeCovy stavajici znalosti,
schopnost ucit se a spolupracovat s ostatnimi (Kianto et al., 2017). Yahya a Goh
(2002) povazuji rozvoj zaméstnanct za prvni krok, pokud se spolecnost chce
stat ucici se organizaci. Vzd¢lavani a rozvoj zaméstnanci by se mély zamétit na
aktualizaci a rozvoj stavajicich znalosti na zaklad¢ specifickych potieb
zaméstnance (Kianto et al., 2017). Také zminuji, Ze vhodn€ nastaveny
odménovaci systém miize podpofit sdileni. Obecné by odmény mély byt
zalozeny na akceptaci rizika ve prospéch rozvoje kreativity a feSeni problému a
odménovani tymové prace a sdileni v ramci skupiny (Kianto et al., 2017). V
piipad¢ kodifikacni strategie lze odménovat ptispéni do databazi. Pokud je
naopak dominantni personaliza¢ni strategie, je tieba odménovat piimé sdileni
znalosti (Hansen et al., 1999). Dle Vuori a Okkonen (2012) se finanéni motivace
zda prospésna jen v kratkém obdobi. Dlouhodobé nezplisobuje zadnou zménu
Vv postojich zaméstnanct ke sdileni znalosti, dokonce jej miize potlacit (Bock et
al., 2005).
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3. VYKONNOST ORGANIZACI A JEJI MERENI

Zmeéna prostiedi a postaveni znalosti do centra déni v organizaci znamena, ze
prave znalost se stava kliCovym zdrojem pro tvorbu konkuren¢ni vyhody. Jeji
podminky na trhu, s ¢imz souvisi potfeba méfeni a fizeni vykonnosti (Pavelkova
a Knapkova, 2009). Vykonnost organizace lze podpofit neustalym zlepSovanim,
zménami v reakci na podnéty okoli. Zakazniklim je tfeba dodat originalni
produkt nebo sluzbu. Jedine¢nost vytvoifend na zaklad¢ vyuziti znalosti je
zdrojem konkuren¢ni vyhody (Neumaierova a Neumaier, 2002).

3.1 Pojeti vykonnosti

Vykonnost je multidimenzionalnim konceptem (Jogaratnam, 2017), je
soucasti SirStho pojmu efektivnosti, ktery mize byt definovan jako schopnost
uspokojit potfeby zakaznikli s hospodarnym vyuzitim zdroji organizace (Neely
et al., 2005). Zack et al. (2009) uzivaji pojem vSeobecna vykonnost, ktery je
zalozeny na tfech hodnotovych disciplinach — vedouci postaveni v oblasti
produkce, blizky vztah se zakazniky, provozni dokonalost. Lopez-Nicolas a
Merono-Cerdan (2011), opirajici se o koncept Balanced Scorecard, zminuji také
procesni vykonnost méfenou kvalitou vyrobki, efektivitou ve vyuzivani zdroji
atd., a wvnitini vykonnost zachycujici spokojenost zaméstnancu, kvalifikaci
zam&stnancli a inovativnost zaméstnancu. Grafton et al. (2010) povazuji
vykonnost za funkci schopnosti dané organizace vyuZit stavajici schopnosti
Kk naplnéni jeji strategie a také potencialu adaptovat se na nové skutecnosti. Dalsi
autofi definuji vykonnost organizace zpohledu naplnéni stanovenych cill
(March a Sutton, 1997; Keegan et al., 1989). V jejich kontextu je nutné sladit
cile organizace a strategii podniku, kterd je chapana jako cesta k naplnéni
vyty¢enych cild. Jennex et al. (2012) uvadéji uspéch organizace v navaznosti na
finan¢ni méftitka, splnéni cilli nebo také identifikovani moznosti pro zlepSeni a
tvorbu vyssiho benchmarku ve srovnani s vnitinimi ¢i vnéj$imi standardy.
Pavelkova a Knapkova (2009) zminuji, Zze vykonnost lze definovat rizné na
zékladé pozadavka riznych stakeholderti. Stakeholderem je kazdy, kdo muze
byt ovlivnén nebo kdo mlZe ovlivnit aktivity dané organizace. Kazdy
stakeholder potom poZaduje od spole¢nosti napInéni riznych cilti a pod pojmem
vykonnost tedy rozumi jinou proménnou. Neumaierova a Neumaier (2002)
uvadéji jako kritérium vykonnosti organizace €istou soucasnou hodnotu, kterou
je firma schopna vytvofit pro akcionare. Ti jsou zakladnimi stakeholdery, jejichz
potieby je tieba uspokojit. Bude-li firma Gspésna, je schopna uspokojit vlastniky
1 ostatni stakeholdery. Kazdy stakeholder posuzuje hodnotu firmy podle toho, co
do ni vlozil a co ziskal a nasledn¢ porovnava s alternativami.

Vzdy je nutné méfit, zda byly vytyCené cile splnény. V tomto kontextu
Richard et al. (2009) mini, Ze vykonnost by méla byt chapana ze tii riznych
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uhlt pohledu. Nejprve tedy financni vykonnost méfena s vyuzitim financ¢nich
meéfitek (zisk, rentabilita aktiv ¢i rentabilita investic). Druhym pohledem je trzni
vykonnost zjiS§téna napiiklad hodnotou trzeb nebo trznim podilem. Nakonec se
jednd o vykonnost pro akciondfe, coz lze méfit ekonomickou ptidanou
hodnotou.

Jinym uhlem pohledu je hodnotit vykonnost organizace na zaklad¢ jiz
zminéné konkuren¢ni vyhody, kterda muize byt ziskdna diky uziti internich
zdroji, kam jsou fazeni i zamé&stnanci a jejich schopnost sdilet znalosti (Dyer a
Nobeoka, 2000) a wuziti jedineCnych znalosti k vyrobé urc¢itého produktu
(McGivern a Tvorik, 1997). Schopnost podporovat inovace a kreativitu je
dal§im zdrojem, ktery svou obtiZznosti imitace mize vést ke konkuren¢ni vyhodé
(Cho a Pucik, 2005). McGivern a Tvorik (1997) uvad¢ji dva typy prekazek
branicich imitaci produktu. Dany vyrobek ¢i faktor nemlize byt imitovan, jelikoz
je chranén patentem nebo vlastnickym pravem. Druhou mozZnosti je skutecnost,
ze konkurence nemtize dany vyrobek ¢i faktor napodobit, protoze k tomu nema
potiebné znalosti.

3.2 Vykonnost a inovativnost organizace

S konkuren¢ni vyhodou organizace, jejim dosahovanim a udrzenim, je Uzce
spjata také inovativnost organizace (Borghini, 2005; Wang a Ahmed, 2004).
Wang a Ahmed (2004) definuji inovativnost jako schopnost organizace uvést
nové produkty na trh nebo proniknout na nové trhy, coz musi byt podpoieno
podnikovou strategii, inova¢nim chovanim a vhodnymi procesy. Kaynak a Kara
(2004) uvadéji, ze vykonnost zalozena na trzni orientaci vyzZaduje schopnost
reagovat na pozadavky zakaznikd, inovovat a tedy zvySovat vykonnost
organizace. Organizace se vénuji inovacnim aktivitim za ucelem reakce na
zménu zivotniho stylu zdkaznikid, zménu technologii a ménici se trh (Baregheh
et al., 2009). V tom piipadé mohou implementovat fadu zmén tykajicich se
metod prace, vyuziti vstupnich faktori a zmény vystupi, které zvySuji
produktivitu a také vykonnost (OECD a Statistical Office of the European
Communities, 2005).

Celkova inovativnost organizace je dle Wang a Ahmed (2004) determinovana
péti  oblastmi: produktovou inovativnosti, trzni inovativnosti, procesni
inovativnosti, behaviordlni inovativnosti, a strategickou inovativnosti.
Produktova a trzni inovativnost jsou zaloZzené na potiebach trhu, jsou
orientované externé. Procesni a behavioralni inovativnost jsou orientovany
interné a podporuji pfedchozi dva aspekty inovativnosti. Strategicka
inovativnost pak zahrnuje schopnost organizace identifikovat moZnosti
k inovovani a obsazeni novych trhii. Z pohledu managementu znalosti je
vyznamnym prvkem zejména behaviordlni inovativnost, kterd vede
k inovativnimu prostiedi, schopnosti pfijimat nové myslenky a inovovat. Riivari
a Lamsé (2019) povazuji inovativnost za schopnost hledat a podporovat nové
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napady v radmci organizace, podporovat atmosféru a podminky, které jsou
potiebné pro realizaci inovaci. Inovacni Gsili je zaloZeno na hleddni, objevovani,
experimentovani a vyvoji novych technologii, produkti a sluzeb, novych
vyrobnich procest a organizacnich struktur (Lopez-Nicolas a Merofio-Cerdan,
2011).

Dle Riivari a Lamsd (2019) jsou vysledkem inovativnosti inovace.
Inovativnost, tedy schopnost a ochota pfijmout nové napady, vSak nutné
neznamena, zZe je inovaci v organizaci dosahovano. Inovativnost vyzaduje také
urCité podminky, zavisi na lidech, ktefi jsou ochotni a schopni spolupracovat a
sdilet jejich znalosti (Riivari a Lamséd, 2019) a vyzaduje velkou miru jejich
zapojeni (Damanpour, 1991). Pokud organizace chtéji vyvijet nové projekty a
zlepsovat procesy, je tfeba zaméstnance motivovat k novym ndpadiim, vyvoji
inovativnich pfistupt a vyuzivani novych piilezitosti (Scarbrough, 2003).
Inovativnost organizace je tedy spjata se sdilenim znalosti (Wang a Wang,
2012). Nightingale (1998), ktery se zabyva mapovanim inova¢niho procesu,
naptiklad uvadi, Ze hledani nového fteSeni problému =zacind v hlavach
jednotlivcl, ktefi maji pired sebou konkrétni tikol s konkrétnim cilem. Jejich
feSeni je pak postaveno na jejich znalostech a zkuSenostech s tim, jak podobny
problém fesili v minulosti. Cim vice je organizace schopna podpofit sdileni
znalosti, tim vice bude inovativni (Chen a Huang, 2012). K dosazeni inovaci
muzZe organizace vytézit formou sdileni a kombinovani stavajici znalosti uvnitf
organizace nebo vyhledavat znalosti z externich zdroji, ¢imz zvySi zasobu
svych stavajicich znalosti a bude schopna Iépe reagovat na potieby zakazniki
(Tabesh et al., 2019).

Baregheh et al. (2009) uvadéji, Ze inovace je procesem premény napadd na
nove produkty, sluzby nebo procesy za Ucelem zlepSeni konkurenceschopnosti
na trhu. Inovace pak mohou byt provadény ve vztahu k vyrobkiim, sluzbam,
provoznim aktivitdm, procesim nebo lidem. Dle Oslo manuélu je inovace
priabézny proces, kdy organizace méni produkty i procesy a ziskdvaji nové
znalosti. Na zdklad¢ inovaci procestl, Ize zavadét metody ueni se, vytvareni a
sdileni znalosti, které dale zvySuji moznosti organizace inovovat. Jednoznaénym
cilem inovaci je potom zvySeni vykonnosti organizace. Inovace mohou byt
déleny na inovace produktd, procesu, organiza¢ni a marketingové. Produktové
inovace mohou organizaci piinést konkuren¢ni vyhodu, kdy mize predstaveni
nového produktu zvysit poptavku po produktech ¢i sluzbach dané organizace.
Procesni inovace mohou organizaci pomoci minimalizovat ndklady a snizovat
tak trZzni cenu produktu nebo sluzby. Minimalnim pozadavkem je, aby produkt,
proces, marketingova ¢i organizacni metoda byly nové pro organizaci. Dle Oslo
manualu jsou pro inovace vyznamné jak interni, tak externi zdroje znalosti, pfi
cemz je tfeba identifikovat v ramci organizace zdroj znalosti, ktery je pro
inovacni aktivity vyznamny (OECD a Statistical Office of the European
Communities, 2005). Napiiklad v oblasti uspokojovani potieb zakazniki vidi
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Perreault a McCarthy (2002 dle Kaynak a Kara, 2004) jako hlavni zdroj znalosti
marketingové oddéleni, které je za uspokojovani potieb zakaznikli zodpovédné.
Na druhou stranu jsou v ramci Oslo manualu definovany také piekazky, které
mohou vzniku inovaci zabrafiovat. Zejména se jedna o vysoké finan¢ni naklady
spojen¢ s vyzkumem a vyvojem, faktory spjaté s nedostatkem zkuSenych
zameéstnancl a znalosti v organizaci a také pravni piekazky ve formé regulaci a
danovych zakoni (OECD a Statistical Office of the European Communities,
2005).

3.3 Meéreni vykonnosti

V souvislosti s fizenim vykonnosti je nezbytné vykonnost méfit. Méfeni
vykonnosti je snahou kvantifikovat vysledky krokti podniknutych pravé pro
dosazeni vykonnosti (Neely et al., 2005). Nicméné zvoleni vhodnych méfitek je
naro¢ny rozhodovaci kol vzhledem k tomu, ze spravné zvoleny ukazatel mtize
pomoci vyrazné podpoiit dlouhodobou maximalizaci trzni hodnoty (Pavelkova
et al., 2018). Mc¢titka odvijejici se od podnikové strategic mohou smétovat
chovani zaméstnancti smérem k dosazeni vyty¢enych cilti (Richard et al., 2009).

Je samoziejmé, ze srlznym pojetim vykonnosti jsou spojeny 1 rizné
moznosti, jak vykonnost méfit. Pfi pohledu na historicky vyvoj méfeni
vykonnosti a vypoctu financnich ukazatelli je nejstarSim pfistupem prosté
méieni ziskové marze (zisk/trzby). Posléze se manazeti €1 vlastnici zamétovali
na rist zisku ¢i jeho maximalizaci. V dalsi etapé byla ve stfedu pozornosti
vynosnost kapitalu. V zatim poslednim vyvojovém stadiu se do poptedi dostava
rist hodnoty pro vlastniky méfen napiiklad konceptem ekonomické piidane
hodnoty, jelikoz vlastnici jsou ti, ktefi jdou s ktizi na trh. OvSem k uspéchu
potiebuji uspokojit co nejvétsi miru stakeholdert. (Pavelkova a Knépkova,
2009)

Lebas (1995) shrnuje, ze méfeni vykonnosti by mélo podavat odpovédi na pét
otdzek: kde jsme byli, kde jsme, kam se chceme dostat, jak se tam chceme dostat
a jak zjistime, Ze jsme se tam dostali. K zodpovézeni téchto otdzek lze pouzit
méfitka kvalitativni 1 metricka (Armstrong, 2011) nebo sadu métitek (Neely et
al., 2005). Nicméng, Otley (1999) uvadi, ze neexistuje zadny univerzalni systém
pro métfeni vykonnosti a volba vhodného systému zavisi na okolnostech dané
organizace.

Napt. Neely et al. (2001) navazuji na potiebu uspokojeni stakeholderi
konceptem vykonnostniho prizma. Jednda se o proces usnadiujici vybér
vhodnych méfitek k méfeni vykonnosti organizace. Dle Neelyho et al. (2001) je
nutno zabyvat se nasledujicimi otazkami:

- Jak uspokoijit stakeholdery?

- Jak4d bude strategie organizace vedouci k uspokojeni pozadavki

stakeholdera?

- Jaké procesy povedou k naplnéni strategie?
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- Jaké kombinace lidi, praktik, technologii a infrastruktur budou potieba
K provozu procest?

Dle Neelyho et al. (2001) je rovnéz nutné se zabyvat vztahem mezi organizaci
a urcitou skupinou stakeholderti a jejich vzajemnou podporou. Tedy nejen firma
se snazi uspokojit pozadavky stakeholderti, ale na oplatku také pozaduje néco od
téchto stakeholder. Napf. od zaméstnancii, aby chodili do prace, piispivali
napady a myslenkami, zlstali organizaci loajalni.

Nicméné Marr (2008) upozoriiuje, Ze jestlize data pro méfeni vykonnosti
nejsou schopna podat odpovédi na pozadované otazky nebo ndklady na jejich
sbér ptevazuji benefity ziskané jejich méfenim, je vhodnéjsi opétovné nastavit
systém méteni a zaméfit se na jiné indikatory.

Keegan et al. (1989) potom d¢li méritka na finanéni a nefinanéni, respektive
m¢éftitka zalozena na ndkladech (napt. ndklady na material, distribu¢ni naklady) a
meéftitka, kterd se neodvijeji od ndkladi. K témto lze zaradit napiiklad pocet
novych produktd, komplexnost produktu, image vyrobku. DileZitost
nefinan¢nich méfitek zduraznuji Ittner a Larcker (2003) vzhledem k tomu, Ze
finanéni méfitka v sobé odrdzeji aktivity, které v organizaci prob&hly v
minulosti, zatimco nefinanéni méfitka ovliviiuji budouci vykonnost.

3.3.1 Finan¢ni vykonnost a méritka

K méfeni finan¢ni vykonnosti lze vyuzit méfitka zaloZzena na Ucetnich datech
nebo meétitka zaloZena na datech ziskanych z financnich trhi, pfipadné jejich
kombinaci (Richard et al., 2009). Ucetni méfitka jsou v podniku snadno
ziskatelnd a navic je lze srovnavat s vyvojem konkuren¢nich podnikii. Na
druhou stranu je jejich nevyhodou, ze neberou v uvahu riziko, inflaci a casovou
hodnotu penéz (Knapkova et al., 2011). Pro jejich spravné pochopeni je také
tieba pochopit Gcetni systém, na kterém jsou ziskana méfitka zalozena (Richard
et al.,, 2009). Ktémto méfitkim lze zaradit rentabilitu vlastniho kapitalu,
rentabilitu trzeb ¢i rentabilitu aktiv (Marr, 2012).

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE) je méfitkem
hodnoticim pomér vystupu a vstupu hospodarské ¢innosti. V navaznosti na
koncept Cisté soucCasné hodnoty hodnotici vykonnost organizace se jedna
vynosnost jimi vlozeného kapitalu (Neumaierova a Neumaier, 2002).

Pro vypocet lze pouzit nasledujici vzorec:

Cisty zisk

ROE = (3.1)

Vlastni kapital

Nicméné, Knapkova et al. (2017) uvadi také nevyhodu ukazatele, kdy se pfi

pouziti hodnoty cistého zisku a vlastniho kapitalu k rozvahovému dni lze
dopustit chyby a podhodnotit tak skute¢nou ziskovost organizace.

Rentabilita aktiv (Return on Assets — ROA) hodnoti produkéni silu

organizace, tedy ukazuje, jak efektivné jsou aktiva ve vlastnictvi organizace
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vyuzivana (Marr, 2012). Ukazatel porovnava dosazeny zisk s celkovou vysi
aktiv bez ohledu na zdroj financovani aktiv (Pavelkova a Knapkova, 2009),
proto napiiklad Wagner (2009) uvadi, Zze je vhodné pouzit pro jeho vypocet
takovou formu zisku, ktera neni strukturou financovani ovlivnéna, tedy zisk pred
zdanénim a aroky (EBIT — Earnings before Interests and Taxes). Hodnotu ROA
1ze zjistit nasledujicim zplisobem:

ROA = (--) + 100 (3.2)

Aktiva

Rentabilita trzeb (Return on Sales — ROS), nékdy také ziskova marze, hodnoti
strukturu vystupt, tedy jaky je procentni podil zisku na vynosech podniku
(Neumaierova a Neumaier, 2002), zobrazuje provozni efektivnost organizace
(Marr, 2012). Ziskova marze je také ukazatelem vhodnym k porovnavani
riznych organizaci, kdy podnik se ziskovou marzi vy$si nez jeho konkurenti je
schopen dosahovat urovné vynosi s niz§imi provoznimi naklady (Marr, 2012).
Nicmeéné, Knapkova et al. (2014) doporucuji pro ptipad srovnani vice podnikil
pouzit zisk organizace ve form¢ EBIT. Ukazatel ROS lze vypocitat nasledovné:
=) 6

R05=(

Jednim znejznaméjSich méfitek zalozenych na kombinaci ucetnich
a finan¢nich informaci je ekonomicka ptidana hodnota (Economic Value Added
- EVA) (Stern, 1993). EVA je métitkem ekonomického prospéchu organizace.
Pti vypoctu tohoto ukazatele jsou od trzeb odecteny nejen provozni naklady, ale
také naklady na kapital, tedy suma finan¢nich prostfedkli potiebna k provozu
organizace (Stewart, 2013). Vzhledem k tomu, Ze kapital vlozeny do podniku
neni zdarma (ocenéni se ve formé oportunitnich nakladi), dosahuje organizace
zisku pouze v ptipad¢, kdy vydéla na tento kapital. Méfitko EVA tedy poskytuje
nahled na hodnotu, kterou organizace piinasi vlastnikim (Marr, 2012).
Ekonomickou ptidanou hodnotu Ize vyc¢islit nasledovné (Stewart, 2013):

EVA = NOPAT — (WACC * C) (3.4)

Do vypoctu vstupuje hodnota NOPAT (Net Operating Profit after Tax), tedy
hodnota Cistého provozniho zisku po zdanéni, WACC (Weighted Average Cost
of Capital), coz jsou primérné¢ vaZzené¢ ndklady na kapital, a C (Capital) —
hodnota kapitalu vyuzivaného v hlavni provozni ¢innosti podniku. Nicméné,
vypoCet EVA je narocny a zahrnuje fadu uprav UcCetnich dat. Variantou pro
vyc¢isleni hodnoty EVA je vyuzit nasledujici vzorec vyuzivajici ukazatel ROE a
vysi vlastniho kapitdlu (VK) zjiSténou zvykazii hodnocené organizace
(Neumaierova a Neumaier, 2002):

EVA = (ROE —1,) * VK (3.5)

Nejobtiznéjsi ¢ast vzorce je vycisleni nakladd na vlastni kapital (re). Pro tento
ucel vytvorili Neumaierova a Neumaier (2002) model INFA, ktery je schopen ze
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zadanych udaji z ucetni zaveérky a odvétvi, kde dana organizace pusobi, jeho
vysi vyhodnotit.

Vzhledem k tomu, Ze je EVA absolutni veli¢inou, neni pfili§ vhodna pro
porovnavani riznych firem. K tomu je naopak vhodné vyuzit spread (ROE — r),
ktery pocita i1 s riznou kapitalovou strukturou hodnocenych a porovnavanych
firem. Jeho hodnota by m¢la byt kladna, co nejvyssi, aby firma tvorila hodnotu
pro své majitele (Neumaierovd a Neumaier, 2002). Dale lze vyuzit podil
EVA/trZby, ktery odstrani vliv rtizné velikosti firem (Pavelkova et al., 2018).

Financni méfitka jsou vSak kritizovana z tady divodi, nejvyznamnéj$im
Z nich je jejich zaméfeni na minulost, neschopnost odrazet v sob¢, které ¢innosti
ptispivaji k tvorbé hodnoty podniku a neschopnost zohlednit pozadavky vSech
stakeholderd (Regragui et al., 2018; Porter, 1992; Brannen a Cummings, 2005;
Dwivedi et al., 2018). Piechnané Ipéni na financnich métitkach vede ke
kratkodob¢ orientaci a kratkodobému operativnimu rozhodovani, coZ ma za
nasledek dosahnuti pouze kratkodobého zisku na tkor dlouhodobé profitability
(PricewaterhouseCoopers, 2002). Finan¢ni ukazatele 1ze spocitat na zakladé dat
Z Gcetnich zavérek, coz je nevhodné napt. pfi méfeni piinost projekti, které jsou
na mikroturovni dané organizace (Jennex et al., 2012). Gold et al. (2001) také
dodavaji, ze v ptipadé méfeni vykonnosti ve vztahu k pfinosim znalosti a
znalostnich kapabilit finanéni méfitka neodrazeji plné tyto piinosy. Z toho
diivodu se praxe zaina orientovat takeé na nefinancni méftitka.

3.3.2 Nefinan¢ni vykonnost a méritka

Nefinanéni méfitka byla ptavodné vyvinuta pro doplnéni obrazu, ktery
poskytuji tradi¢ni finan¢ni ukazatelé (lttner a Larcker, 2003). Mohou byt také
velmi vyznamnd pro rozhodovani a ftizeni dlouhodobé hodnoty a vykonnosti
firmy. Jejich vyuziti je stézejni zejména ve firmach snazicich se o
vybalancovanéj$i pfistup k meétfeni vykonnosti. Kazdé nefinanéni métitko by
vSak mélo byt navazano na finan¢ni vystup, méla by mezi nimi byt zavislost
(Lansiluoto et al., 2013; PricewaterhouseCoopers, 2002). Ittner a Larcker (2003)
provedli vyzkum zaméfeny na vyuziti nefinan¢nich meéfitek v praxi a po
zkoumani dat z pétiletého obdobi dospéli k zavéru, Ze firmy zohlednujici
nefinanéni méfitka a nefinanéni vykonnost a jejich provazanim s finan¢nimi
ukazateli dosahuji vy$$i finan¢ni vykonnosti. Na druhou stranu také zjistili
nckteré Casté chyby, kterych se firmy dopoustéji pfi snaze zaclenit nefinancni
méfitka do systému méfeni vykonnosti. K témto chybam fadi nenavazani
nefinan¢nich méfitek na strategii podniku a neprozkoumani, ktera métitka jsou
opravdu dulezitd pro méfeni vykonnosti v daném podniku. Dalsi chybou jsou
nespravné nastavené cile. V neposledni fad¢ je nefinan¢ni vykonnost Casto
meéfena nedostatecné a nekonzistentné v ramcei podniku.

Nefinanéni méfitka jsou dilezita ve vztahu ke konkurencnimu trZznimu
prostfedi (Dwivedi et al., 2018). Banker a Mashruwala (2007) tvrdi, ze
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nefinancni ukazatele je tfeba brat v tvahu zejména v oblastech s vysokou
konkurenci. Pravé v oblastech s velkou konkurenci je pro zakazniky 1
zaméstnance, coZ jsou dvé klicové oblasti méfeni pomoci nefinan¢nich méftitek,
mnohem jednodu$si a méné nakladnéjsi zménit svého dodavatele, resp.
zaméstnavatele.

Mezi nefinancni méfitka lze zatradit spokojenost a loajalitu zdkaznik,
inovacni schopnost podniku (PricewaterhouseCoopers, 2002; Brannen a
Cummings, 2005), spokojenost zaméstnanct (PricewaterhouseCoopers, 2002),
kvalitu produktu ¢i poskytované sluzby (Brannen a Cummings, 2005),
inovativni procesy, jednani se zakazniky, optimalizaci procesti, zvySeni poctu
kvalifikovanych zaméstnancli, zvySeni motivace zameéstnancl, ¢i zlepSeni
pracovnich podminek ve spolecnosti (Gallo et al., 2018). Nefinancni méftitka se
stavaji zdrojem hodnoty firmy zaloZzené na nehmotnych aktivech, coz jsou
informace, které chybi v tradi¢nich finan¢nich vykazech.

K méfitkim zachycujicim vliv znalosti na zvySeni efektivnosti organizace
zahrnuji Gold et al. (2001) zlepSeni schopnosti identifikovat nové obchodni
ptilezitosti, reagovat na nové trzni prtilezitosti tykajici se novych vyrobka a
sluzeb, rychlou komercializaci inovaci, rychlou adaptaci na zmény, ptekonani
piekvapeni a krizi, zkraceni Casu odezvy na zmény trhu, reakci na nové
informace o trhu, reakci na poptavku trhu nebo zvySeni inovativnosti
organizace. V navaznosti na méfeni inovativnosti organizace je mozno vyuzit
riznd dotaznikova Setfeni (OECD a Statistical Office of the European
Communities, 2005) nebo pouzit pocet patentd, patentovych citaci, pocet
novych produkti uvedenych na trh, ptipadné vysi vydaji na vyzkum a vyvoj
(Hagedoorn a Cloodt, 2003). K méfeni celkové inovativnosti organizace formou
dotaznikového Setfeni vytvorili napt. Wang a Ahmed (2004) sadu 20 otazek
zaméfenych na pét dimenzi inovativnosti — produktovou, behavioralni, procesni,
strategickou a marketingovou inovativnost. Dotaznik zahrnuje otazky tykajici se
schopnosti improvizace, zlepSovani procest, novatorskych feSeni, pfijeti rizika
¢1 vyuZiti nejnovéjSich technologii.

3.4 Komplexni koncepty méreni a Fizeni vykonnosti

Jak bylo zminéno vyse, krom¢ jednotlivych méfitek, je vykonnost v praxi
méfena také souborem méfitek. V minulosti jiz vznikla fada konceptl
zabyvajicich se méfenim a fizenim vykonnosti, jako jsou EFQM Model
Excellence, EVA, Activity Based Costing, Enterprise Resource Planning,
Customer Relationship Management, Total Quality Management, Balanced
Scorecard, pfi¢emz fada z nich se zabyva kombinaci a navaznosti nefinan¢nich a
finan¢nich vysledkl. Daji se zafadit k systémiim méteni vykonnosti, které dle
Bisbe a Malaguefio (2012) kombinuji nékolik vlastnosti: 1) spojuji dlouhodobou
strategii s operativnimi cili, 2) méfitka jsou zachycena v riznych perspektivach,

32



3) zahrnuji cile, méfitka, cilové hodnoty a akéni plany, 4) zachycuji kauzélni
vztah mezi cili a métitky vykonnosti.

Jednim z nejpouzivanéjSich manaZerskych nastroja, pouzivanych jak velkymi,
tak 1 malymi a stfednimi podniky, je koncept Balanced Scorecard (BSC)
(Cooper et al., 2017). Poprvé byl piedstaven Kaplanem a Nortonem v roce 1992
(Kaplan a Norton, 1992). BSC je konceptem vychazejicim z podnikové
strategie, ktera je dale propojena s méfitky a procesy, které nasledné vedou ke
zvySeni vykonnosti podniku. Ta miize byt dosazena pouze pomoci obsdhlého
pohledu na cely podnik, nikoli pouze zaméfenim na finance (Anthes, 2003).
BSC je nastrojem, ktery pomahd analyzovat strategii podniku s cilem pochopit a
dosahnout konkuren¢ni vyhody (Dwivedi et al., 2018). BSC spojuje dva
pohledy: finan¢ni — oCekavani vlastnikti, kteti chtéji generovat profit a zvySovat
hodnotu organizace a pohled na socioekonomicky systém, ve kterém organizace
operuje — kombinace vnitinich a vnéjSich vztahd, které musi byt v rovnovaze
(Kaplan a Norton, 2005).

BSC se sklada ze ctyi perspektiv — finan¢ni, zakaznické, perspektivy internich
procest a perspektivy uceni se a ristu. Pravé posledni perspektiva je zakladem
pro dosazeni vysledki v predchozich tfech perspektivach (Kaplan a Norton,
1996). Zaméteni na Ctyfi rizné perspektivy poskytuje vybalancovany pohled na
podnik jako celek, coz je podpoieno vyuzitim nejen financnich, ale také
nefinan¢nich métitek. Finanéni méfitka obsazena v BSC v sob¢ odrazi vysledky
minulych akci. Mé&titka z dalSich tfi perspektiv vedou k budouci vykonnosti
(Kaplan a Norton, 1998; Anthes, 2003; Malaguefio et al., 2018). Pro kazdou
perspektivu je tfeba nastavit méfitelné cile s urcitym casovym ramcem a
vyjadiené pomoci konkrétniho métitka (Kaplan a Norton, 2005; Machado,
2013). Vsechna vyuzitda meétitka vSak musi sledovat vztah mezi pficinou a
nasledkem (Dwivedi et al., 2018). Organizace se snazi dosdhnout svych cili a
sleduje, jak se dafi naplnit jednotliva méfitka. Diky identifikaci a Upravé
nesplnénych hodnot v ur€itych perspektivach lze uskute¢nit misi organizace
(Malaguetio et al., 2018).

BSC lze vyuzit jak k dopiedné, tak zpétné vazbé. Grafton et al. (2010) na
zékladé svého vyzkumu zjistili, ze zatimco zpétna vazba pomaha identifikovat
faktory uspéchu, dopiednd vazba smétuje spise k identifikaci a rozvoji novych
kli¢ovych schopnosti a zdrojii konkurenéni vyhody. Zpétna vazba se zamétuje
na métitka, kde dochazi k nesouladu mezi planem a skutec¢nosti, coZ vyvolava
potiebu napravy. OvSem nékdy to miize znamenat, Ze po dobu cekani na
vysledky, pfichazi organizace o drahocenny ¢as, kdy uZ mohlo dochazet k feSeni
problému. Dopiedna vazba napomaha k pladnovani, coz je jeji hlavni tucel.
Planované vystupy je tfeba komunikovat v ramci organizace.

Quezada et al. (2018) potvrzuji, ze ke komunikaci strategie a planovanych
vystupti lze vyuzit strategickou mapu. Strategicka mapa dokaze znazornit vztahy
mezi jednotlivymi perspektivami BSC a tak ukazat, jak jsou na sob& zavislé a
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jak pfispivaji ke splnéni vysSich perspektiv. Znazornuje, jak 1 nehmotna aktiva
piispivaji ke splnéni hmotnych cilti. Pravé v dnesni dobé znalostni ekonomiky
maji totiZ nehmotnd aktiva, kam se fadi znalosti zaméstnancti, klicovou roli pfi
zvySovani vykonnosti podniku. ZvySeni inovativnosti podniku milize vést ke
dlouhodobému zvySeni trzeb a marzi. KliCovou perspektivou je potom
perspektiva u€eni se a ristu, ktera je tvoiena tfemi zakladnimi stavebnimi
kameny — schopnostmi zamé&stnancti, informa¢nimi systémy a motivaci (Kaplan
a Norton, 1996). Zahrnuje tak znalosti zaméstnancii a technologie nezbytné pro
splnéni cilti v ndvaznych perspektivach (Kaplan, 2012; Kaplan a Norton, 2000).
Podle autori BSC jsou dulezitymi méfitky této perspektivy méfitka
zaméstnanecké spokojenosti a méfeni produktivity. Perspektiva je zaméfena
také na uceni se a je tedy nezbytnosti sledovat potifeby vzd€lavani a pteskoleni
zaméstnancu a nasledné zavedeni akéniho planu. Informacéni podpora je potom
jednim ze zakladnich prvka (Kaplan a Norton, 1996). Gallo et al. (2018) zminuji
také motivaci zaméstnancii a péci o né, jelikoz pouze motivovani zaméstnanci
jsou schopni pfinést firme zisky.

V souvislosti s BSC jsou zminovany také nékteré nedostatky. Tento koncept
fesi kazdou z perspektiv oddélené bez matematicko-statistického vztahu mezi
jednotlivymi méfitky. Bere v tivahu nelineédrni, systémovou perspektivu. Netesi
ptispéni dil¢ich cili k celkovému BSC (Erensal, 2006; Quezada et al., 2018).
BSC ned¢la rozdily v dilezitosti jednotlivych méfitek (Regragui et al., 2018).
Nevyhodou mize byt také Siroke rozpéti BSC, které¢ mize odvadét pozornost od

kli¢ovych Cinnosti v podniku, které znamenaji tvorbu hodnoty pro vlastniky
(Anthes, 2003).
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4. MERENI ZNALOSTI A ZNALOSTNICH TOKU

Problematika méteni znalosti ¢i intelektudlniho kapitdlu stale neni uzaviena.
Nicmén¢ vliv znalosti ¢i nehmotnych aktiv na organizaci je znacny a ukazuje se
zejména na stale vétSim rozdilu mezi ucetni hodnotou organizaci a jejich trzni
hodnotou (McElroy, 2002). Vyvoj kvantifikovatelného systému meéfeni je
potieba také v pfipadé odivodnéni ndkladt vynalozenych na implementaci
iniciativ managementu znalosti (Shin, 2004). Méfeni znalosti je vSak jednou
vyjadfit hodnotu nehmotného intelektudlniho kapitdlu, kam spadaji nejen
znalosti a informace, ale také intelektualni majetek a zkuSenosti, které mohou
byt vyuzity k tvorbé bohatstvi.

Pfi nastaveni systému meéfeni znalosti a jejich tokl je tieba zacit s urCenim
ucelu méteni, kdy je tieba urcit koncového uzivatele téchto métitek. Ten mize
byt interni 1 externi. Externi uZivatel¢ jsou zakaznici, dodavatel¢ a dalsi
stakeholdefi, zatimco interni jsou manaZzefi, ktefi jsou na zakladé meéftitek
schopni ohodnotit dosavadni vyvoj organizace (Sveiby, 2010). Nasledn¢ je
zapotiebi spojit kvantifikovatelna meétitka se strategii organizace (Ittner a
Larcker, 2003).

Sveiby (1997) navrhuje, Ze nehmotna aktiva, jakymi jsou i znalostni toky, by
méla byt méfena kombinaci financnich a nefinanénich méfitek. Vyuziti
nefinanénich méfitek se navic dostava stile vice do popiedi
(PricewaterhouseCoopers, 2002; Brannen a Cummings, 2005), piestoze byly
vyvinuty jako doplnék klasickych finanénich ukazatela (Ittner a Larcker, 2003).
Tato méfitka jsou také dilezita pro rozhodovaci procesy spole¢nosti
Vv ptipadech, kdy jsou nefinan¢ni métitka propojena s finan¢nimi (Lénsiluoto et
al., 2013; PricewaterhouseCoopers, 2002).

Leistner (2010) dodava, ze je vyhodné&jsi pouziti sady métitek misto jediného
meéfitka pfi snaze méfit znalostni toky. Autor navrhuje Ctyfi metody pro méfeni
znalostnich tokli: méfitka zapojeni, hodnotovd méfitka, kulturni méftitka
a metitka  kvality. Mgcfitka zapojeni lze vyuZit ve spolecnostech
pouzivajicich on-line nastroje nebo databaze, a kde lze tedy zjistit pouziti
systému. Hodnotova méfitka se snazi zachytit ¢i kvantifikovat usetfeny ¢as nebo
zvyseni trzeb diky znovu uziti urit¢tho napadu, piispévku nebo ptedchozi
znalosti. Kulturni méftitka jsou indikatory ukazujici, ze zaméstnanci jsou vice
ochotni sdilet znalosti, napf. se vice zapojuji do komunit. M¢ftitka kvality
zachycuji zlepSeni produktu nebo sluzby. Matoskova (2016) dale dodava vyuziti
dotaznikového Setfeni pro méteni sdileni znalosti. Dotaznik je rozSifen mezi
zaméstnance urCité organizace a zaméstnanci pak na skéle hodnoti sadu otdzek
tykajicich se naptiklad ochoty sdilet znalosti, zplsobu, jakymi jsou znalosti
sdileny nebo pfispéni organizaéni kultury ke sdileni znalosti. Dale lze vyuzit
také analyzu socialnich siti (Hoffmann et al., 2012; Leistner, 2010). Pro
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vyhotoveni analyzy je tfeba provést dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci nebo
pfipadné analyzu e-mailové komunikace. Cilem je zjistit, ktefi zaméstnanci
a jak casto spolu sdili pracovni znalosti a informace. Vysledky lze vizualizovat
s vyuzitim grafli ilustrujicich interakce. Na zdklad¢ analyzy lze zkonstruovat
meéfitka spoluprace jednotlivei nebo skupin (Cross a Parker, 2004 dle Hoffmann
et al., 2012) a nasledn¢ je propojit s ukazateli vykonnosti, jako jsou trzby nebo
spokojenost zakaznikid. Jednotlivé tymy ¢i skupiny pak mohou byt srovnavany
na zaklad¢é tymovych interakci analyzovanych s vyuzitim analyzy socidlnich siti
a tokt vynost (Wu et al., 2009 dle Hoffmann et al., 2012). Nicmén¢ tato Setfeni
je tfeba opakovat (Leistner, 2010). Matoskova (2016) navrhuje kombinovat
métitka métici mnozstvi, frekvenci nebo délku uziti néstrojti pro sdileni znalosti
a prizkumy minéni, které mohou nejen pomoci ohodnotit kvantitu, ale také
kvalitu sdileni znalosti.

Ragab a Arisha (2013) potom déli méfitka znalosti na finan¢ni, méfitka
intelektudlniho kapitdlu, méfitka lidského kapitdlu a vykonnostni méfitka.
Finan¢ni méfitka jsou zaloZena na vyuziti dat z ucetnich vykazl. Mezi tyto
ukazatele patii napiiklad pifidand hodnota lidskym kapitdlem, trzby na
zaméstnance, EVA, Value Added Intellectual Coefficient nebo Tobinovo Q.
Sveiby (1997) dale zminuje méfitka jako ROE, ROA ¢i ziskova marze (pocitana
jako procento z trzeb nebo Iépe jako procento z ptidané hodnoty). K jejich
pouziti pro méfeni vykonnosti nehmotnych aktiv je spiSe skepticky. Vysledna
hodnota téchto ukazateli miize byt ovlivnéna z diivodu danové optimalizace.
Vliv nehmotnych aktiv na finan¢ni ukazatele 1ze odhadnou problematicky, a tak
tyto ukazatele nejsou pfili§ vhodné pro organizace s velkym podilem
nehmotnych aktiv. Nicméné€, ukazatel ziskové marze uvadi jako nejvhodné;si
(Sveiby, 1997).

Me¢titka intelektudlniho kapitdlu predstavuji koncept pro ocenéni
intelektualniho kapitalu jako celku (Ragab a Arisha, 2013). K méfitkim
intelektualniho kapitalu lze zafadit Skandia Navigator, Monitor nehmotnych
aktiv nebo Vykaz intelektualniho kapitalu (Andriessen, 2004).

Skandia Navigator byl vytvoten v roce 1994 Liefem Edvinssonem, feditelem
intelektualniho kapitalu ve spole¢nosti Skandia AFS. Cilem méfeni nehmotného
kapitalu bylo identifikovat a méfit nehmotnd aktiva, zachytit a podporovat
pristupnost téchto aktiv pomoci znalostnich technologii, kultivovat a spojovat
intelektudlni kapital formou rozvoje ICT, zvysit pfidanou hodnotu znovu uzitim
znalosti, pfenosu dovednosti a zkuSenosti. Intelektualni kapital byl definovan
jako soucet lidského a strukturniho kapitalu (Edvinsson, 1997). Koncept je
inspirovan také ptistupem BSC. Zahrnuje 30 klicovych indikéatori se zamétenim
na finance, zakazniky, procesy, lidské zdroje a rozvoj a obnovu (Sveiby, 1997).

Monitor nehmotnych aktiv byl vytvofen Karlem Erikem Sveibym v roce
1997. Jeho cilem je poskytnout manaZerim ndstroj pro fizeni znalosti
v organizaci. Nehmotnd aktiva jsou rozdélena na kompetence zaméstnancd,
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interni strukturu a externi strukturu. Kazdd skupina nehmotnych aktiv je
hodnocena ve tfech oblastech indikatort vykonnosti: 1) rust a obnova, 2)
efektivnost a 3) stabilita. Ke kazdému indikatoru je tfeba stanovit méfitka dle
potieb organizace. (Sveiby, 1997)

Koncept vykazu intelektualniho kapitdlu byl vytvofen vroce 2004 v
Némecku, aby pomohl malym a stfednim podnikiim zobrazit a ohodnotit
nehmotna aktiva. Znalost existujici v organizaci, ktera hraje zasadni roli pro jeji
budouci uspéch, je povazovana za soucast intelektualniho kapitalu. Hraje hlavni
roli pii tvorbé inovativnich produkti nebo sluzeb, které mohou byt v budoucnu
prodany se ziskem. Vykaz intelektudlniho kapitalu hodnoti také vztahy se
zakazniky a strategické aliance s partnery a dodavateli. Vykaz lze definovat jako
nastroj k presnému ohodnoceni a rozvoji intelektudlniho kapitdlu organizace.
Ukazuje, jak jsou cile organizace spojeny s procesy, intelektuadlnim kapitalem a
uspéchem organizace za uziti indikator( k vizualizaci téchto elementd. (Alwert
et al., 2004)

Me¢éfeni piinosi managementu znalosti je tim vice potifebné, ¢im vice roste
konkurenéni prostiedi na trhu (Erensal, 2006). Jak uvadi Ragaba a Arisha (2013)
ve svém rozsahlém prizkumu publikaci zaméfenych na management znalosti, na
rozdil od pokust zméfit znalosti a znalostni kapital jsou zde stale autofi, ktefi se
domnivaji, Ze znalosti méfit nelze a je tedy vhodnéjs$i métit dopad znalosti, jsou-
li aplikovany. Typickym piikladem je vztah znalosti a zvySené¢ vykonnosti,
ackoliv jen malo vyzkumi ptedpoklada korelacni vztah.

Samostatnou kapitolou vzhledem ke kombinaci finan¢nich 1 nefinan¢nich
metitek je BSC. Dle Erensal (2006) je BSC vhodny pro méfeni piinost aktivit
managementu znalosti vzhledem k tomu, Ze jeho cilem je zvySeni podnikové
vykonnosti. BSC je vyhodou v tom, Ze spojuje perspektivu uceni se a rlstu
pfimo s procesni vykonnosti a ta je spojena s vykonnosti finan¢ni. V roce 2001
predstavil Deking obménu konceptu BSC pro méfeni iniciativ managementu
znalosti — Knowledge Scorecard aplikovanou ve spole¢nosti Siemens AG. Tento
koncept zahrnuje Ctyfi perspektivy — dovednosti (pocet zaméstnanych
odborniktl, vzdélavaci programy schvalené externi vyzkumnou instituci), rozptyl
(vzdélavani pomoci e-learningu, vykonnost znalostnich komunit), kodifikace
(kodifikované lessons learned, best practices, uspéchy, kvalita debriefingu
K projektim) a inovace (vystupy z produktové inovacni soutéze, procento
novych napadt vlozenych do ,,idea market place™) (Deking, 2001). Erensal
(2006) uvadi, ze jednotlivé perspektivy formou meétfenych indikatord mohou
poskytnout informaci o tom, kde je nutna korekce na zakladé neocekavaného
vyvoje. OvSem pouze Vv ptipadé, Ze jsou méfitka zvolena vhodnym zpisobem.
Knowledge Scorecard neposkytuje uceleny pohled na cely koncept a vazbu na
vykonnost z pohledu nejvétsiho prispéni. Erensal (2006) se snazi vytvofit jediné
méfitko Knowledge Management Performance Indicator (KMPI), které ukazuje
vykonnost organizace V oblasti managementu znalosti. Toto méfitko vychazi
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z perspektiv Knowledge Scorecard a integruje pomoci vzorce vSechna méfitka
z Knowledge Scorecard do jednoho vysledného ¢isla. Uvadi konkrétni postup
zavedeni a také vyhody 1 nevyhody. Celkové lze KMPI chapat jako systém
vCasného varovani, kdy zména v hodnot¢ vola po Upravé aktivit diive, nez dojde
k vazn€jsim problémim (Erensal, 2006).

38



5. CIL PRACE, VYZKUMNE OTAZKY A VYMEZENI
DILCICH CILU PRACE

Znalost lze povazovat za jeden z faktord vedoucich k vys$si vykonnosti
organizace, a to zejména v dob¢ znalostni ekonomiky. Vyssi vykonnosti Ize
dosahnout, pokud bude v organizaci vénovan prostor praci se znalostmi.
V tomto sméru lze vyzdvihnout zejména sdileni znalosti, které dava prostor pro
vzajemné uCeni Se, objevovani novych pohledi na problematiku a nové napady.
Znalost vSak neni ve vlastnictvi organizace, nybrz ve vlastnictvi jejich
zaméstnancl. Proto je treba ji sdilet. Vzhledem k tomu, ze sdileni znalosti, je
Ko, 2014; Minbaeva et al., 2014), zaméfuje se tato prace pravé na tuto aktivitu.
Pokud jsou znalosti sdileny, dochazi k jejich kombinaci a je tak dan prostor pro
vznik novych znalosti, a tedy inovaci. Inovativnost organizace je tim dulezité;si,
¢im rychleji dochazi ke zménam v prosttedi, ve kterém organizace provozuje
svoji ¢innost a také napoméhd k dosahovani vyssi vykonnosti. Uroven rozsifeni
sdileni znalosti se vSak v riznych podnicich lisi (Argote a Miron-Spektor,
2011), coz muze vysvétlovat také rozdilnou vykonnost organizaci (Massingham
a Massingham, 2014). Vyzkumnym problémem této prace je tedy vztah mezi
sdilenim znalosti v organizaci a vykonnosti organizace.

Vykonnost organizace je slozity a komplexni pojem, ktery se da uchopit
Z raznych Uhli pohledu a od riizného pojeti vykonnosti se ndsledné odviji rizné
metody méfeni vykonnosti. Stejné€ tak 1 rozsah sdileni znalosti ¢i jeho ptinost
1ze méfit riznymi zplsoby. Nicmén€, méfeni znalostnich tokil je problematikou
znacné narocnou a fada manaZerd v organizacich nevi, jakym zplisobem ji méfit
nebo pouziva jen néktera métitka. Metody pro méfeni piinosi sdileni znalosti
nejsou velmi vyvinuté (Leistner, 2010). Méteni sdileni znalosti je téma, které
potiebuje hlubsi poznani (Argote a Fahrenkopf, 2016). Dle Jennex et al. (2012b)
muize nastaveni métitek pro kvantifikaci pfinosi sdileni znalosti zalit az v
okamziku, kdy si organizace uvédomi, jaky dopad sdileni znalosti ma. Ve
spojitosti s pfinosy sdileni znalosti zejména vztah mezi znalostmi a vykonnosti
potiebuje hloub&ji prozkoumat (Latilla et al., 2018). Dosavadni studie vliv
managementu znalosti na vykonnost organizace neprokazaly, jiné pouze ve
spojitosti s provadénim aktivit fizeni lidskych zdroji a podporou ICT.
Vykonnost organizace je také ve studiich pojimana rozdilné a jen v omezené
mife je k jejimu méfeni vyuzito ukazatelti finanéni vykonnosti (napt. Collins a
Smith, 2006). Dostupné studie vyuzivaji v hojné mife spiSe subjektivni
hodnoceni vykonnosti respondentli ve vztahu k jejich nejvyznamnéjSimu
konkurentovi (napf. Darroch, 2005; Wang a Wang, 2012). V soucasnosti tedy
neni dostatek empirickych ditkaz(i pro potvrzeni vztahu mezi sdilenim znalosti a
vykonnosti organizace. Z toho divodu napt. Andreeva a Kianto (2012) uvadéji,
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ze v oblasti vztahu mezi sdilenim znalosti a finanéni vykonnosti je zapottebi
dal$i vyzkum.

Hlavnim cilem prace je identifikovat pifinosy sdileni znalosti, navrhnout
zpisob meéfeni rozsahu sdileni znalosti a jeho pfinosd, a identifikovat vliv
sdileni znalosti na vykonnost organizace definované pomoci inovativnosti
organizace, vnimané vykonnosti a finan¢ni vykonnosti.

Disertacni prace smétuje k zodpoveézeni nasledujicich vyzkumnych otazek
(VO) a splnéni dil¢ich vyzkumnych cild (DVC):

VOL1: Jaké jsou piinosy sdileni znalosti v organizaci?
DVC1: Identifikovat pfinosy sdileni znalosti.

VO2: Jakym zplsobem lze métit rozsah sdileni znalosti v organizaci?
DVC2: Navrhnout zptisob méfeni rozsahu sdileni znalosti v organizaci.

VO3: Jakym zplsobem lze méfit piinosy sdileni znalosti ve vztahu
k vykonnosti organizace?

DVC3a: Identifikovat moznosti méfeni ptinosi sdileni znalosti s navaznosti
na vykonnost organizace.

DVC3b: Navrhnout scorecard pro méfeni ptinosi sdileni znalosti s navaznosti
na vykonnost organizace.

VO4: Jak souvisi rozsah sdileni znalosti S vykonnosti organizace?
VO4a: Jak souvisi rozsah sdileni znalosti s inovativnosti organizace?
VO4b: Jak souvisi rozsah sdileni znalosti s vnimanou vykonnosti
organizace?
VO4c: Jak souvisi rozsah sdileni znalosti s financni vykonnosti
organizace?
DVC4: Identifikovat vztah mezi rozsahem sdileni znalosti a vykonnosti
organizace.
Ke splnéni tohoto dil¢iho vyzkumného cile je potiebné testovat nasledujici
hypotézy:
H1: Vedouci pracovnici a personalisté hodnoti pozitivné Vvliv rozsahu
sdileni znalosti na inovativnost organizace.
H2: Vedouci pracovnici a personalisté hodnoti pozitivneé Vvliv rozsahu
sdileni znalosti na vnimanou vykonnost organizace.
H3: Inovativnost organizace ma pozitivni vliv na vnimanou vykonnost
organizace.
H4: Mezi rozsahem sdileni znalosti a financni vykonnosti organizace je
pozitivni zavislost.
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6. METODY A POSTUP RESENI

Pti zpracovani disertacni prace je za ucelem zodpovézeni vyzkumnych otazek
pouzito n¢kolik védeckych metod.

Prvnim krokem je provedeni literarni reSerSe. Tato se zaméiuje na vyuziti
zdroji z odbornych periodik, zejména na Clanky piistupné v databazich Web of
Science a Scopus a resersi odbornych kniznich zdroji. Pfi zpracovani literarni
reSerSe jsou jako kli¢ova slova pouzita zejména vykonnost, méfeni vykonnosti,
Balanced Scorecard, inovativnost, znalost, management znalosti, sdileni
znalosti, méteni znalosti a pfinosy sdileni znalosti.

Dale jsou pouzity metody a techniky jak kvalitativniho, tak kvantitativniho
vyzkumu. Kvalitativni vyzkum je pouzit k hlubSimu porozuméni problematice
piinost sdileni znalosti. Zaméiuje se na to, jak na problematiku ptfinost sdileni
znalosti nahlizeji manaZzefi, jaké vidi moznosti méfeni rozsahu sdileni znalosti
a ptrinosu sdileni znalosti. Slouzi k zodpovézeni vyzkumnych otazek: ,,Jaké jsou
prinosy sdileni znalosti v organizaci?“ (VO1), ,Jakym zpiisobem lze meérit
prinosy sdileni znalosti ve vztahu K vykonnosti organizace? “ (V0O3), a naplnéni
dil¢ich cila, které se vazi k témto vyzkumnym otazkam. Kvantitativni vyzkum je
pouzit k ptipravé a ovéfeni nastroje pro mécfeni rozsahu sdileni znalosti
Vv organizaci a dale ke statistickému ovéfeni a zobecnéni vztahli mezi rozsahem
sdileni znalosti a vykonnosti. Kvantitativni vyzkum slouzi k zodpovézeni
vyzkumnych otdzek , Jakym zpiisobem I[ze mérit rozsah sdileni znalosti v
organizaci?“ (VO2) a ,Jak souvisi rozsah sdileni znalosti s vykonnosti
organizace? “ (VO4).

Ke sbéru dat pro kvalitativni vyzkum je vyuzita technika rozhovord, s jejichz
pomoci jsou zjistovany nazory znalostnich manazertu, vrcholovych manazeri a
fadovych manaZeri z Némecka, Japonska, Ceské republiky a Slovenska. Dale
jsou ziskana data doplnéna o nazory manazeri z Ceské republiky, ktefi
diskutovali problematiku sdileni znalosti a jeho pfinosy na panelové diskuzi a
workshopech pofadanych projektovym tymem vyzkumného projektu RVO
,»Zvyseni vykonnosti organizaci prostfednictvim ftizeni lidského kapitalu®, kde
byla autorka diserta¢ni prace spolufesitelkou.

Sbér dat pro kvantitativni vyzkum je proveden technikou dotaznikového
Setieni u respondenti z Ceské republiky. Dotaznik zahruje otazky tykajici se
zjisténi rozsahu sdileni znalosti v organizaci, dale obsahuje ¢ast otdzek urcenou
pouze pro vedouci pracovniky a personalisty, jez hodnoti vliv sdileni znalosti na
Inovativnost organizace a vnimanou vykonnost organizace. Data jsou doplnéna
daty z ucetnich zavérek organizaci zapojenych do dotaznikového Setfeni za
ucelem vypoctu vybranych ukazateli financni vykonnosti a testovani vztahu
mezi rozsahem sdileni znalosti a finanéni vykonnosti organizaci. Data z u¢etnich
zaverek jsou ziskana z databaze Albertina a vetejného rejstiiku.
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K analyze dat ziskanych rozhovory, z workshopii a panelové diskuze jsou
vyuzity metody zakotvené teorie. Zakotvena teorie miize byt definovana jako
strategie zpracovani dat, kdy je vyuzito metody konceptualizace za Ucelem
popisu a vysvétleni ziskanych dat (Glaser a Strauss, 1967 dle Pickard, 2013).
K analyze dat ziskanych dotaznikovym Setfenim je vyuzita explora¢ni faktorova
analyza, metoda strukturniho modelovani a korela¢ni analyza. Bliz$i popis
realizace kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu je popsdn v nésledujicich
podkapitolach.

Obrazek 6.1 znazoriiuje metodicky postup zpracovani disertaéni prace.

Literarni
reserse

eKvalitativni vyzkum - rozhovory, workshopy,
Vyzkum panelova diskuze

eKvantitativni vyzkum - dotaznikové setreni

eMetody zakotvené teorie
Analyza eExploracni faktorova analyza
ziskanych dat eStrukturni modelovani
eKorelacni analyza

L . . T .
Spnéni cild Indentifikace pfinostl sdileni znalosti

préace eNavrzeni zplsobu pro méfeni rozsahu sdileni znalosti a
jeho pfinosu
e|dentifikace vlivu sdileni znalosti na vykonnost organizace

Obrdazek 6.1 Metodicky postup zpracovani disertacni prace. Zdroj: Vlastni zpracovani

6.1 Metodologie kvalitativniho vyzkumu

Za ucelem hlubSiho porozuméni problematice sdileni znalosti v praxi
manazerd byly K ziskani dat zvoleny polostrukturované rozhovory. Rozhovory
byly provedeny se zastupci firem z Ceské republiky a Slovenska (ervenec a
srpen 2014), Japonska (kvéten 2015) a Némecka (listopad 2015). Po prepisu
rozhovori byla data analyzovana s vyuzitim metod zakotvené teorie (zafi a fijen
2016). Data byla dale doplnéna poznatky z workshopi a panelové diskuze
vedenych vrdmci projektu  RVO [ ZvySeni vykonnosti organizaci
prostiednictvim Fizeni lidského kapitalu“. | tato data byla po piepisu zpracovana
s vyuzitim metod zakotvené teorie (zati 2018).

6.1.1 Sbér dat

V ramci rozhovord bylo respondentim kladeno Sest otevienych otazek.
Rozhovory byly provedeny osobné (6 rozhovoru), telefonicky (4 rozhovory) a
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jeden rozhovor také formou e-mailové komunikace (sada otazek Dbyla
respondentovi zaslana a ten na otazky odpovédél zapsanim odpovédi do MS
Word). Kromé posledniho zminéného rozhovoru byla délka trvani rozhovort
v rozmezi 30 az 60 minut. K zachovani validity byly vSechny rozhovory vedeny
stejnym tazatelem, stejnym zpusobem. Nejprve byla struéné predstavena
problematika disertacni prace. Dale byly respondenttim kladeny otazky, vzdy ve
stejném potadi. Respondenti méli dostatek casu k zodpovézeni polozenych
otazek, nasledné¢ byly pokladany také dopliujici otazky, které vyplynuly
z odpovédi respondentli. Rozhovory byly nahravany a nasledné prepsany.

Ziskana data jsou pouzita pro zodpovézeni vyzkumnych otazek zamétenych
na piinosy sdileni znalosti v organizaci, méfeni dopadi sdileni znalosti na
vykonnost podniku @ méfeni ptinost sdileni znalosti v systému fizeni a méieni
vykonnosti organizace.

Kromé¢ rozhovort jsou vyuzita také data ziskana v ramci aktivit projektu RVO
»Zvyseni vykonnosti organizaci prostfednictvim ftizeni lidského kapitalu®.
V ramci tohoto projektu byly pro zajemce z fad ¢eskych organizaci uspotradany
workshopy, kde byly prezentovany pribézné vysledky vyzkumu projektového
tymu. Workshopy se konaly ve dnech 25. 10. 2017 a 22. 11. 2017 na pud¢
Fakulty managementu a ekonomiky, oba v délce trvani piiblizn¢ tfi hodin.
Krom¢ samotné prezentace vysledkd byl kladen diraz na komunikaci
s ucastniky a diskuzi zkuSenosti z oblasti sdileni znalosti v jejich organizacich a
ptinosy sdileni znalosti. Tyto postichy byly nasledné sepsany. V ramci této
prace jsou vyuzity poznatky a nazory ucastniki workshopti na piinosy sdileni
znalosti.

V ramci projektu byla dale realizovana panelova diskuze snazvem ,Jak
podpofit meziutvarove sdileni znalosti®, ktera se konala 16. 5. 2018 jako soucast
veletrhu Véda, vyzkum a inovace 2018. V panelovém bloku zasedlo 9 panelisti.
Spolu s posluchaci diskuze debatovali mimo jiné i 0 pfinosech sdileni znalosti.
Pravé piinosy sdileni znalosti zminéné v pribéhu diskuze jsou vyuzity ke
zpracovani této disertacni prace. Z diskuze byl pofizen zaznam, ziskané
poznatky jsou vyuzity k identifikaci pfinost sdileni znalosti v organizaci.

6.1.2 Ucastnici rozhovort, workshopii a panelové diskuze

Rozhovory byly provedeny se tfemi manazery z ¢eskych firem a jednou
manazerkou ze slovenského podniku. Tito respondenti jSOou pro naslednou
analyzu oznaceni jako R1 az R4. Cesti respondenti jsou slou¢eni do skupiny se
slovenskym respondentem, a to zdivodu spole¢né historie, kulturnich a
jazykovych podobnosti. Japonsti respondenti jsou dale oznaCovani pro ucely
analyzy znackou R5 az R7, némecti respondenti jsou 0znaceni R8 az R11. Blizsi
udaje o respondentech jsou uvedeny v tabulce (Tabulka 6.1).

Cesti respondenti a slovensky respondent byli vybrani jako zastupci firem
spolupracujicich s Fakultou managementu a ekonomiky. Némecti respondenti
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byli kontaktovani jednim z némeckych respondentl, ktery také spolupracuje
s fakultou. Rozhovory byly provedeny v pribéhu staze v podniku, kde byl
respondent zameéstndn. JaponSti respondenti byli dotazovani béhem staze
autorky disertatni prace na Sophia University v Tokiu. Respondenty byli
manazeil Z praxe navstévujici kurz pofadany na této univerzité. Dotazovani
respondenti byli riznych narodnosti, rizného pohlavi, zastavali rizné pracovni
pozice a podniky, ve kterych zastavali své pozice, byly z riznych odvétvi. To
mize dopomoci ziskat riizné uhly pohledu na konkrétni problematiku.

Tabulka 6.1 Piehled ucastnikd rozhovoru

Respondent | Ndrodnost | Pohlavi Pracovni Pocet Odvetvi
pozice - zaméstnanci
délka podniku
pracovni
zkuSenosti v
podniku
R1 Ceska Muzské | Personalista | 3 500 Vyrobni
— vice nez 8 | zaméstnancl
let
R2 Ceska Muzské | Majitel a| 250 Vyrobni
feditel — vice | zaméstnancl
nez 20 let
R3 Ceska Muzské | Reditel ~ — | 500 Vyrobni
vice nez 10 | zaméstnancl
let
R4 Slovenskéa | Zenské | Personalistka | 16 Konzultaéni
— vice nez 5 | zaméstnancii
let
RS Japonska | Zenské | Manazerka — | 1800 Vyrobni/konzultacni
vice nez 8 let | zaméstnancti
R6 Japonska | Zenské | Manazerka — | 9 000 Zdravotnictvi/obchod
vice nez 5 let | zaméstnancii
(celosvetove)
R7 Japonska | Zenské | Manazerka — | 200 Zdravotnictvi/léCiva
vice nez 2 | zaméstnancl
roky
R8 Némecka | Muzské | Znalostni 1200 Vyrobni
manazer — | zaméstnancli
vice nez 2
roky
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Respondent | Narodnost | Pohlavi Pracovni Pocet Odvetvi
pozice - zaméstnancii
délka podniku
pracovni
zkuSenosti v
podniku
R9 Némecka | Muzské | Znalostni 9 Konzultacni
manazer — | zaméstnancl
vice nez 15
let
R10 Némecka | Muzské | Znalostni 113 000 Vyrobni
manazer — | zaméstnancl
vice nez 15 | (v Némecku)
let
R11 Némecka | Muzské | Znalostni 15 000 Vyrobni
manazer — | zaméstnancl
vice nez 8 let | (celosvetove)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulky 6.2, 6.3 a 6.4 shrnuji bliz8i informace o ucastnicich workshopt a
panelistdl panelové diskuze. Ugastnici workshopu konaného dne 25. 10. 2017
jsou souhrnné oznaceni W/25/10, tcastnici workshopu z 22. 11. 2017 jsou
oznaceni W/22/11 a panelisté panelové diskuze nesou oznaceni PD.

Tabulka 6.2 Pichled ucastniki workshopu 25. 10. 2017

Respondent | Pohlavi Pracovni pozice Pocet zaméstnancu Odvetvi
podniku

W/25/10 Muzské | Personalni manazer 240 zaméstnanct Vyrobni

W/25/10 Muzské | Generalni feditel a 550 zaméstnancii Vyrobni
piedseda piedstavenstva

W/25/10 Muzské | Reditel obchodniho 770 zaméstnanct Vyrobni
provozu

W/25/10 Muzské | Majitel 50 zaméstnanct Vyrobni

W/25/10 Zenské | Majitelka 50 zaméstnancti Vyrobni

W/25/10 Muzské | Manazer vyroby 50 zaméstnanct Vyrobni

W/25/10 Zenské | Personalistka 50 zaméstnanct Vyrobni

W/25/10 Muzské | Financ¢ni feditel 500 zaméstnanct Vyrobni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 6.3 Piehled ucastnikd workshopu 22. 11. 2017

Respondent | Pohlavi Pracovni pozice Pocet zaméstnancii Odvetvi
podniku
W/22/11 Muzské | Reditel 2 zamé&stnanci Sluzby
W/22/11 Zenské | Referent vzdélavani/ 1200 zaméstnanct | Vyrobni
Personalista
W/22/11 Muzské | Mistopiedseda 1200 zaméstnanci | Vyrobni
predstavenstva
W/22/11 Muzské | Business Development 2 400 zaméstnancti | Vyrobni
Associate
W/22/11 Muzské | Vedouci vyvoje 50 zaméstnanct Vyrobni
W/22/11 Muzské | Financ¢ni feditel 50 zaméstnanct Vyrobni
W/22/11 Zenské | Personalistka 50 zaméstnanct Vyrobni
W/22/11 Zenské | Personalni manaZer 300 zamé&stnanct Vyrobni
W/22/11 Zenské | Personélni specialistka 150 zaméstnancii Potravinafstvi
W/22/11 Muzské | Vedouci vyroby 150 zaméstnanct Potravinafstvi
W/22/11 Muzské | Generalni feditel 140 zaméstnanct Vyrobni
W/22/11 Muzské | Manazer fizeni 140 zaméstnanct Vyrobni
podnikovych procest
W/22/11 Muzské | Oblastni feditel 40 zaméstnanct Sluzby/
Poradenstvi
W/22/11 Muzské | ManaZer interni 1 400 zaméstnanci | Vyrobni
komunikace
W/22/11 Zenské | Business partner —fizeni | 1400 zaméstnancii | Vyrobni
lidskych zdrojt
W/22/11 Muzské | Persondlni feditel 1 400 zaméstnanci | Vyrobni
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 6.4 Piehled panelisti panelové diskuze 16. 5. 2017
Respondent | Pohlavi Pracovni pozice Pocet zaméstnancu Odvetvi
podniku
PD Zenské | Poradce Fizeni lidskych 5 zamé&stnanct Vzdélavani
zdroji
PD Muzské | Finanéni feditel 500 zaméstnanct Vyrobni
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Respondent | Pohlavi Pracovni pozice Pocet zaméstnancii Odvetvi
podniku
PD Muzské | Docent 80 zaméstnancti Vzdélavani
PD Zenské | Personalistka 50 zaméstnanct Vyrobni
PD Zenské | Chief Happiness Officer | 70 zamé&stnanct Sluzby/IT
PD Zenské | Projektova manazerka — | 20 zamé&stnanct Zajmoveé
Corporate Social sdruzeni —
Responsibility (CSR) vzdélavani,
podpora
partnerstvi,
CSR
PD Muzské | Reditel prodeje 140 zamé&stnanct Vyrobni
PD Zenské | ManaZer komunikace 70 zaméstnancl Sluzby/ICT
PD Zenské | Personalistka 400 zaméstnanci Stavebnictvi

Zdroj: Vlastni zpracovani

6.1.3 Analyza dat

Pro analyzu dat jsou zvoleny metody zakotvené teorie. Jedna se o jednu
Z moznosti zpracovani analyzy kvalitativnich dat (Urquhart, 2013; Saldana,
2016). Zakotvena teorie ma pomoci vyzkumnikovi k pochopeni jednani
jednotlivce ¢i kolektivu a vede k vytvofeni teorie (Strauss a Corbin, 1994).
Nejprve jsou stanovena zakladni témata vychazejici z kladenych otazek (systém
sdileni znalosti, ptinosy sdileni znalosti, ndklady souvisejici se syst¢émem sdileni
znalosti, méfeni piinosil). Poté je pouzita technika otevien¢ho koédovani, coz
znamena, Ze je text ¢ten fadek po fadku a hledaji se vyznamove jednotky. Ke
kazdé specifické jednotce jsou pfifazeny odpovidajici kody — kody urcené
autorem. Pomoci axialniho kédovani pak jsou mezi kody stanoveny vazby.
Koédy jsou nasledné seskupeny do kategorii. Poté jsou data a jejich kodovani
ovéfeny konzultantkou prace, aby byla zajiSténa validita dat. Tento proces slouzi
k tomu, aby data nebyla kédovana chybné ve smyslu $patného pochopeni textu
vyzkumnikem. Pfipadné nesrovnalosti v pochopeni textu jsou autorkou prace a
konzultantkou diskutovany. Po vzajemném vysvétleni toho, jak je text chapan a
jaké kody jej tedy nejlépe vystihuji, je dosazeno koncensu a k textu je pfifazen
odpovidajici kod. Analyza dat byla provedena v programu Atlas.ti. Priubéh
analyzy dat je zndzornén na Obrazku 6.2.
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Provedeni rozhovord, prepis dat
Ptepis zaznam( z workshopl a panelové diskuze

Oteviené kédovani - kddovani radek po radku,
prirazeni kddu k vyznamové jednotce

Strukturalni kédovani - uréeni vazeb mezi kddy

Seskupeni kodl do kategorii

Kontola prifazenych kodu konzultantkou prace,
diskuze pfi nejasnostech

Obrazek 6.2 Pribeh analyzy kvalitativnich dat. Zdroj: Vlastni zpracovani

6.2 Metodologie kvantitativniho vyzkumu

Dotaznikové Setieni bylo zvoleno jako technika sbéru dat pro kvantitativni
vyzkum. Toto Setfeni bylo realizovano jako soucast jiz zminéného projektu
RVO ,,ZvySeni vykonnosti organizaci prostfednictvim fizeni lidského kapitalu®.
Data byla nasledné doplnéna udaji z Géetnich zavérek organizaci respondentl
ziskanymi z databaze Albertina, ptipadné z vetejného rejstiiku. Analyza dat je
provedena pomoci exploracni faktorové analyzy, strukturniho modelovéni a
korela¢ni analyzy.

6.2.1 Struktura dotazniku

Pro zjisténi vztahti mezi rozsahem sdileni znalosti a vykonnosti organizace
byly za vyuziti dotaznikového Setfeni zkoumany tii konstrukty — ,,R0zsah sdileni
znalosti V organizaci®, ,Inovativnost organizace” a ,,Vnimand vykonnost
organizace®. Dotaznik je uveden v pfiloze této prace (Piiloha I).

,,Rozsah sdileni znalosti v organizaci“ — 27 uzavienych otazek sméfovalo
Kk zjisténi rozsahu sdileni znalosti v organizaci. Otazky byly zalozeny na
obsahové analyze literarnich zdroji (viz Tabulka 6.5). Byly distribuovany dvé
verze dotaznikd, jedna pro zaméstnance, jedna pro vedouci pracovniky a
personalisty. Ugastnici hodnotili vyroky na zakladé svého tisudku na $kale od 1
(velmi nesouhlasim) do 5 (velmi souhlasim).
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Tabulka 6.5 Piehled publikaci vyuzitych pfi tvorbé otdzek meéticich konstrukt

,,Rozsah sdileni znalosti v organizaci‘

Otazka

Zdroje

a) Typicky zaméstnanec nas$i firmy
piispiva myslenkami a napady do archivu
znalosti spolecnosti, napi. do databaze
znalosti spolec¢nosti.

Yi, 2009; Rashid et al., 2015

b)  Typicky zaméstnanec nasi firmy se
podili na dokumentaci dilezitych znalosti,
napi. sepisuje pouceni z projekti,
poznatky o zakaznicich.

Zaqout a Abbas, 2012; Rashid et
al., 2015

c) Ve firm¢ jsou davany dohromady
navrhy od jinych zaméstnanci, zdkaznik,
partneri, dodavateli a pouzivaji se pii
rozhodovani.

Donate a Guadamillas, 2011

d)  Zaméstnanci cCasto pii své praci
vyuzivaji poznatkli z organiza¢nich
databazi.

Zaqout a Abbas, 2012; Donate a
Guadamillas, 2011; Loépez et al.,
2006

e) Se zdokumentovanymi znalostmi se
ve firmé nepracuje, jsou jen archivovany.
(inverzni kodovani)

Donata a Guadamillas, 2011

f) Informacni  tok

adekvatni a v€asny.

ve firmé je

Quigley et al., 2007

g) Zaméstnanci jsou informovani o
fluktuaci, ptijmech, ekonomickych a
strategickych zalezitostech firmy.

Y1, 2009, Lopez et al., 2006

h)  Typicky zaméstnanec nasi firmy
udrZzuje ostatni v obraze o aktualnim déni
V organizaci.

Yi, 2009; Donate a Guadamillas,
2011

) Kdykoliv ma typicky zaméstnanec
nasi firmy dilezitou informaci souvisejici
s praci, snazi se ji predat tém, které by
mohla zajimat.

Yi, 2009; Zagout a Abbas, 2012;
Son et al., 2017; Pham et al., 2015

) Typicky zaméstnanec nasi firmy
nesdili s ostatnimi zkuSenosti a know-
how, které by jim mohlo pomoci se
vyhnout riziku a potizim. (inverzni
kodovani)

Bock et al., 2005; Yi, 2009
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Otazka

Zdroje

K)  Typicky zaméstnanec nasi firmy
sdili pracovni informace od partnerskych
firem (zdkaznika, dodavatelu,
spolupracujicich firem).

Zaqout a Abbas, 2012

) Typicky zaméstnanec naSi firmy
nevyjadiuje své myslenky a napady.
(inverzni kodovani)

Yi, 2009; Zagout a Abbas, 2012

m)  Typicky zaméstnanec nasi firmy
poskytuje druhym zpétnou vazbu.

Razmerita et al., 2016

n)  Typicky zaméstnanec nasi firmy
poméhd druhym osvojit si znalosti a
dovednosti, které potiebuji pro svou praci.

Yi, 2009; Son et al., 2017; Pham
etal., 2015

0)  Pfi rozhodovani, napt. o investicich
firmy, se pracuje s navrhy zaméstnancil.

Crossan a Bapuji, 2003

p)  Typicky manazer v nasi firm¢ se
nezajima o nazory svych podtizenych.
(inverzni kddovani)

Pham et al., 2015

q) Typicky zaméstnanec nasSi firmy
sdili poznatky ze vzdélavani i
rozvojového programu s dalSimi cleny
organizace.

Bock et al., 2005; Pham et al.,
2015

r Typicky zaméstnanec nasi firmy se
Casto ucastni seminafii a workshopti, aby
sdilel znalosti a ucil se od druhych.

Lopez et al., 2006; Pham et al.,
2015

s)  Typicky zaméstnanec na$i firmy
iniciativné pfispiva k teSeni problémi a
zlepSovani procestl.

Bock et al., 2005: Yi, 2009:;
Collins a Smith, 2006

t) Pokud typického zaméstnance nasi
firmy nékdo pozddd o radu v oblasti,
kterou ovlada, snazi se poradit.

Bock et al., 2005; Lin, 2007;
Guo-bao, 2013

u)  Typicky zaméstnanec nasi firmy
sdili ptibéhy o uspéesich a postupech, které
se osveédcily.

Yi, 2009; Zagout a Abbas, 2012

v)  Komunikace v nasi firmé je
obousmérna (tj. od nadfizeného k
podfizenym i1 naopak).

Hooff a Ridder, 2004
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Otazka Zdroje

w) Ve firmé nefunguje sdélovani | Crossan a Bapuji, 2003; Donate a
informaci mezi jednotlivymi oddélenimi. | Guadamillas, 2011
(inverzni kddovani)

X)  Typicky zaméstnanec nasi firmy | Yi, 2009; Pham et al., 2015
komunikuje své minulé, s praci spojené,
chyby a omyly stejné jako postupy, které
se mu neosvedCily, aby ostatnim pomohl
vyvarovat se jich.

y)  Zaméstnanci pouzivaji  nastroje | Zagout a Abbas, 2012
tymoveé spoluprace, napt. diskusni fora,
sdilené kancelaie, ,,wiki* nastroje.

z)  Kazdy tym se pravideln¢ setkava a | Yi, 2009; Zagout a Abbas, 2012;
feSi problémy a zkoumd moznosti a | Lopez et al., 2006
ptilezitosti ve své oblasti.

aa) Béznou soucasti prace zaméstnancu | Lopez et al.,, 2006; Son et al.,
je predavani informaci, napi. v ramci | 2017
porad.

Zdroj: Vlastni zpracovani

,Inovativnost organizace“ — vypliovali jen vedouci zaméstnanci a
personalisté, ktefi hodnotili vyroky na pétibodové skale, kde 1 znamena ,,velmi
mala“ a 5 znamena ,,velmi velka“ troven. Otazky byly zalozeny na obsahové
analyze literarnich zdroji (viz Tabulka 6.6). Pro zjisténi reliability byla
vypocitana hodnota Cronbachova alfa - 0,77.

Tabulka 6.6 Piehled publikaci vyuzitych pii tvorbé otazek méticich konstrukt
,,Inovativnost organizace*

Otdazka Zdroje

1) pochopeni zdkaznikd firmy Anwar, 2017; Kaynak a Kara, 2004
2) vyvoj novych produkti, Riege, 2005; Soto-Acosta et al., 2017;
technologii, metod a postupil Vera a Crossan, 2005

3) zlepSeni stavajicich produktu, Fong et al., 2011; Soto-Acosta et al.,
technologii, metod a postupil 2017

4) schopnost reakce firmy na zmény | Gold et al., 2001; Lawson et al., 2009;
V prostiedi Kaynak a Kara, 2004

Zdroj: Vlastni zpracovani
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,Vnimana vykonnost organizace” — vyplnovali jen vedouci zaméstnanci a
personalisté, ktefi hodnotili vyroky na pétibodové Skale, kde 1 znamena ,,velmi
malo“ a 5 znamena ,,velmi vyrazné¢“. Otazky byly zalozeny na obsahové analyze
literarnich zdroji (viz Tabulka 6.7). Pro zjisténi reliability byla vypocitana
hodnota Cronbachova alfa - 0,88.

Tabulka 6.7 Piehled publikaci vyuzitych pii tvorbé otazek méficich konstrukt
,,Vnimana vykonnost organizace*

Otdazka Zdroje

1) snizovani naklada Peet, 2012; Holsapple a Wu, 2011;
Jennex et al., 2016; Supyuenyong a
Swierczek, 2011

2) rast produktivity Law a Ngai, 2008; Tuan, 2012; Kuo
etal., 2014

3) rust spokojenosti internich a Fong et al.,, 2011; Kaynak a Kara,

externich zakazniki 2004

Zdroj: Vlastni zpracovani

Odpovédi na otazky V dotazniku tykajici se rozsahu sdileni znalosti jsou
pouzity k zodpovézeni vyzkumnych otazek: ,,Jakym zpiisobem Ize mérit rozsah
sdileni znalosti v organizaci? “ (VO2), a ,,Jak Souvisi rozsah sdileni znalosti s
vykonnosti organizace? “ (VO4). Tuto vyzkumnou otazku pomahaji zodpovédéct
rovnéz ziskané¢ odpovédi na otdzky zaméfené na inovativnost organizace a
vnimanou vykonnost.

6.2.2 Sbhér dat a respondenti

Celkové se Setfeni zucastnilo 330 ucastniki z 89 organizaci. Z téchto
organizaci je 85 Ceskych a 4 respondenti ze 4 rliznych organizaci ze zahranici.
Vyzkumny vzorek 1ze na zakladé zaméfeni organizace rozd¢lit nasledovné: 56
% ze zpracovatelskych podnikd, 21 % ze stavebnich podnikt, 8 % ze
vzdé¢lavacich organizaci a 2 % zvelkoobchodu a maloobchodu. Dalsi
zastoupené sektory se na celkovém vzorku podileji podilem vZdy menSim nez
dvé procenta.

Cast dotazniku zaméfenou na inovativnost organizace a vnimanou vykonnost
organizace vyplnovali pouze vedouci zaméstnanci a personalisté, tedy 140
respondentd. Z téchto respondentti plisobi 46 % ve zpracovatelskych podnicich,
16 % ve stavebnictvi, 6 % ve vzdélavacich organizacich a 5 % ve velkoobchodu
a maloobchodu. Z dalsich sektor je zastoupeni respondentd vzdy mensi nez
4 %. Mezi personalisty a vedoucimi pracovniky jsou pouze ¢eSti respondenti,
zadny zahrani¢ni.

K pottebadm méfeni financni vykonnosti bylo vyuzito Getnich dat ziskanych
z databaze Albertina, piipadné vefejného rejstitku. Uetni data byla ziskana
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pouze u 67 organizaci zapojenych do Setfeni (v t€chto 67 organizacich pisobi
288 dotazovanych respondentl). Struktura téchto organizaci je nasledujici: 65 %
ze zpracovatelského prumyslu, 24 % ze stavebnictvi, 3 % z velkoobchodu
a maloobchodu. Ostatni odvétvi jsou zastoupena vzdy podilem mensSim nez 2 %.

Zastoupeni respondentl dle sektoru, ve kterém ptisobi jejich organizace, je
shrnuto v nasledujici tabulce (Tabulka 6.8).

Tabulka 6.8 Respondenti kvantitativniho Setfeni dle zastoupeni CZ-NACE.

Odvetvi/Zjistované Rozsah Inovativnost a | Udaje z vicetni
udaje sdileni vnimand zaverky
znalosti vykonnost
Zpracovatelsky 190 65 186
pramysl
Stavebnictvi 69 23 69
Vzdé¢lavani 26 8 5
Velkoobchod, 7 7 7
maloobchod
Ostatni 26 25 21
Neuvedeno 12 12 0
Celkem respondenti 330 140 288

Zdroj: Vlastni zpracovani

Sbér dat probéhl anonymné v fijnu 2016, zapojeni do dotaznikového Setieni
bylo dobrovolné. Respondenti vypliovali dotazniky samostatné, at’ uz formou
on-line verze za pomoci formulafe pfipraveného pomoci docs.google nebo
vyplnénim vytisténého dotazniku. Nasledn¢ byla doplnéna ucetni data pro
vypocet finanénich ukazatel. Za timto uc¢elem byla vyuzita databaze Albertina,
ptipadné vefejny rejstiik, vzhledem k terminu sbéru dat byly ziskany vykazy za
rok 2015. Ziskana data byla vyuzita k zodpovézeni vyzkumné otazky zamétrené
na vztah mezi rozsahem sdileni znalosti a vykonnosti organizace.

6.2.3Analyza dat

Jak jiz bylo zminéno vySe, data jsou analyzovana pomoci explora¢ni
faktorové analyzy, strukturniho modelovani a také korelacni analyzy. Analyzy
jsou provadény ve statistickém programu R.

53



Exploracni faktorova analyza

V této praci je hledan zpiisob, jakym lze métit rozsah sdileni znalosti. Déle je
méien vztah mezi rozsahem sdileni znalosti a vykonnosti organizace definované
jako inovativnost organizace, vnimand vykonnost organizace a finan¢ni
vykonnost organizace. Rozsah sdileni znalosti je méfen sadou 27 otazek, ktera
byla stanovena na zaklad¢ obsahové analyzy literarnich zdroji. Za ucelem
seskupeni otdzek do faktorti a sniZzeni po¢tu proménnych je pouzita exploracni
faktorova analyza (Hair, 2014). Reliabilita faktord je hodnocena s vyuzitim
Cronbachovy alfy.

Strukturni modelovani

Pro analyzu vztahu mezi rozsahem sdileni znalosti, inovativnosti a vnimanou
vykonnosti je zvolena metoda dovolujici zjistovat vazby mezi latentnimi
proménnymi — tedy témi, které nelze méfit pfimo. Pro jejich méfeni 1ze pouZzit
sadu proménnych (manifestnich, pozorovanych). Touto metodou je metoda
strukturalniho modelovani (Structural Equation Modeling — SEM). SEM tedy
umoziuje testovani pfimych a neptimych vztahil, velikosti a sméru zavislosti
(Schreiber et al., 2006). Teoreticky model lze testovat statisticky pomoci
analyzy celého systému proménnych za UCelem zjiSténi jeho konzistence
s m&fenymi daty (Byrne, 2010). SEM lze definovat jako kombinaci faktorové
analyzy a mnohondsobné regrese, ktera je zachycena pomoci méteného modelu
(faktorova analyza zachycujici vztahy mezi méfenymi proménnymi a latentni
proménnou, kterou méii) a strukturniho modelu (Schreiber et al., 2006; Byrne,
2010). Strukturni model je stanoven na zaklad¢ literarni reserSe a predchozich
zkuSenosti a zobrazuje vétSinou pomoci obrazku vztahy mezi jednotlivymi
latentnimi proménnymi a smér tohoto vztahu. Proménné mohou byt zavislé a
nezavislé a nékteré¢ proménné zavislé v jednom vztahu mohou byt nezavisle
Vjiném vztahu. Jednd se tedy o mnohondsobné vzajemné ovlivnéné vztahy
zavislosti (Hair, 2014).

Cast dotazniku tykajici se inovativnosti organizace a vnimané vykonnosti
organizace byla uréena jen vedoucim pracovnikim a personalistim. Pokud
dotaznik vyplioval jen jeden Clen organizace, jednalo se vzdy o personalistu
nebo vedouciho pracovnika a tato ¢ast dotazniku byla vyplnéna. Nicméng,
Vv osmi organizacich byl dotaznik vyplnén vice zaméstnanci a nékterych se tato
cast dotaznikli netykala, patfili do skupiny ,ostatni“. V tom piipadé byla
primérna hodnota odpovédi na urcitou otazku v oblasti inovativnosti a vnimané
vykonnosti doplnéna 1 u ostatnich zaméstnanci.

Korelac¢ni analyza

K hodnoceni vztahu mezi rozsahem sdileni znalosti a finanéni vykonnosti
organizace je vyuzita korela¢ni analyza. Korela¢ni analyzu lze vyuzit pii
hodnoceni urovné vztahu dvou proménnych. Korelace mezi dvéma proménnymi
byvéa nejcastéji méfena pomoci Pearsonova koeficientu, Spearmanova rho
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koeficientu nebo Kendallova tau. Pearsoniv korelacni koeficient méti silu
linearniho vztahu mezi dvéma proménnymi (Hauke a Kossowski, 2011).
K hodnoceni vzajemného vztahu jsou vyuzivany také grafické metody — scatter
plot. Tento graf znazornuje dvojici proménnych a jejich korelaci a umoziuje
nahled na analyzovana data véetné odlehlych hodnot. Pravé odlehlé hodnoty
mohou vysledky korela¢ni analyzy ovliviiovat a mohou indikovat vztah mezi
proménnymi, i kdyz je zde zavislost ve skute¢nosti velmi nizka (Asuero et al.,
2006).

K hodnoceni finan¢ni vykonnosti jsou na zakladé ucetnich dat organizaci
dopocitani nasledujici ukazatelé: rentabilita vlastniho kapitalu ROE (vztah 3.1),
rentabilita aktiv ROA (vztah 3.2), rentabilita trzeb ROS (vztah 3.3) a EVA
(vztah 3.5). Ukazatel EVA, respektive naklady na vlastni kapital, které jsou pro
vypoCet ucetnim modelem tfeba vycislit, jsou vypocéteny s pomoci
Benchmarkingového diagnostického systému finan¢nich indikatori INFA
(Ministerstvo priamyslu a obchodu, 2007). Ukazatel EVA je pouzit v poméru k
hodnot¢ trzeb, aby byl odstranén vliv rizné velikosti podnikt (Pavelkova et al.,
2018).
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7. VYSLEDKY PRACE

Tato kapitola prezentuje vysledky kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu.
Kapitola je ¢lenéna na pét podkapitol v navaznosti na stanovené vyzkumné
otazky. Prvni podkapitola se zabyva pfinosy sdileni znalosti (VO1). Druha
podkapitola predklada nastroj pro méteni rozsahu sdileni znalosti (VO2). Treti
se zabyva problematikou meéfeni piinosit sdileni znalosti S navaznosti na
vykonnost organizace (VO3). Ctvrta podkapitola je zaméfena na ovéieni vztahu
mezi rozsahem sdileni znalosti a vykonnosti organizace (VO4). Pata podkapitola
se zabyva shrnutim vysledkt a jejich diskuzi s vysledky dalSich studii.

7.1 Prinosy sdileni znalosti

V ramci rozhovort byli respondenti dotazovani na jimi vnimané piinosy
sdileni znalosti. Stejna problematika byla (mimo jiné) feSena také v ramci
workshopti a panelové diskuze. Na zaklad¢ analyzy ziskanych dat jsou
identifikovana dvé témata pfinosli — pfinosy pro zaméstnance (osobni diivody,
pro€ sdilet znalosti) a pfinosy pro organizaci (co mizZe spolecnost ziskat, pokud
budou jeji zaméstnanci vzajemné sdilet znalosti).

Piinosy pro zaméstnance

Dle nazort nékterych respondentii mohou 1 zaméstnanci benefitovat ze sdileni
znalosti. Se znalostmi a vzdélanim mohou zaméstnanci pracovat rychleji, 1épe,
efektivnéji. Pokud zaméstnanci ¢asem dosdhnou vysSSi pracovni vykonnosti,
muze se piipadné zvysit také jejich odména. Jestlize pak zaméstnanec po Case
uvazuje o zméné zameéstnavatele, je mozné, ze diky ziskanym znalostem bude
mit lepSi Sance k ziskdni zaméstnani v jiné organizaci, coz dokldda vyrok
respondenta R6:

., ... protoze ziskavam znalosti, mohu pracovat lépe, efektivnéji a moznd ziskat

vice penez. Ne hned ale v budoucnu ano... pokud budu hledat jinou praci,
znalost je velmi dobra...

Piinosy pro organizaci

Rada kodt se objevuje ve spojeni s diivody, prod je pro organizaci diileZité
udrzovat sdileni znalosti. Na zaklad¢ tematickych podobnosti jsou tyto kody
sdruzeny do péti Kategorii a kazda kategorie je nasledné pojmenovana (Obrazek
7.1).

56



eNové cesty, jak délat véci jinak

eZlepseni procesu

Inovace a zlepSovani < oZlepseni kvality produktt
eNapady na nové podnikani

eLepsi porozumeéni trhu

eLepsi reakce na trh

(procest)

oZlepsSeni komunikace

eZlepseni vztahu v organizaci

eZlepseni vztahl se zakazniky/dodavateli

ePosileni pozitivniho vnimani ze strany zakaznika
eZakaznik je véas informovan

eZvyseni spokojenosti zakaznikU

eSpojeni s experty - zlepseni spoluprace

eZabranéni siteni poplasnych zprav, usetreni probléml
*Prevence rizika

Lepsi vztahy (vnitfnii <
vnéjsi)

oZlepseni firemni kultury

eZvyseni angazovanosti pracovnik
eMotivace zaméstnancl

Rizeni lidskych zdrojd -< ePocit respektu a péce u zaméstnancl
eZaméstnanci mluvi o firmé dobre
eZastupitelnost

eV/nitfni trh prace

eZameéreni energie - znat cil
eUspora zdroji

eUspora ¢asu

eSnizeni plytvani
Optimalizace zdroj -< eQOdstranéni neefektivity

eZachovani znalosti odchazejiciho zaméstnance, udrzeni know-
how

eZnovuuziti napadu
eNeopakovani chyb

*RUst hodnoty organizace
Finanéni vykonnost eRUst trzeb
eSnizeni nakladu

Obrazek 1.1 Prinosy sdileni znalosti pro organizaci. Zdroj: Vlastni zpracovani

Inovace a zlepsovani (procesii)

Prvni zminénou kategorii pfinost je oblast inovaci. Respondenti uvadéli, ze
inovace lze vyvinout na zakladé kombinace znalosti jiz existujicich v organizaci.
Pokud maji zaméstnanci piileZitost nebo néstroje ke sdileni znalosti, jsou vice
motivovani sdilet znalosti a také vice spolu navzdjem spolupracovat a vymyslet
nové napady, hledat nové cesty, jak délat véci jinak (PD). Respondenti
zminovali napady Vv oblasti zlepSeni pracovnich procest nebo produkti, ale také
napady na nové obchodni prilezitosti (R4).
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Nekteti ucastnici mini, ze sdileni znalosti mtize pomoci K pochopeni potieb
zékaznikl a zvysit schopnost reagovat na zmény na trhu. Diky tomu umoziuje
sdileni znalosti inovovat a pomoci organizaci uspét v trznim prostiedi.

ZlepSeni vztahii (vnitinich i vnéjsich)

Nektefi respondenti veéri, Ze sdileni znalosti v ramei spole¢nosti pomaha
zlepsit komunikaci mezi zaméstnanci a také zlepSit vztahy mezi nimi. Piinosem
je také zlepSeni vztahil s externimi subjekty a budovéani dobrého jména. K tomu
ptispiva vcasna informovanost zakazniki (,,neprekvapit zakaznika* — W/22/11).
Zlepseni komunikace se zakazniky vede k jejich vyssi spokojenosti (PD). Jeden
Z ucastnikl rozhovora uvedl:

., Vytvorent vztahit s kolegy, zdkazniky a dodavateli zaloZenych na vzajemné
duvere, spolehlivosti a profesionalité. “ (R4)

Respondent R10 zminil, ze kooperace mezi zaméstnanci mize byt zlepSena
vyuzitim socialnich médii, jelikoZ je 1ze vyuzit ke spojeni zaméstnancti s experty
v urcité oblasti. Oblast socialnich siti a komunit, které na nich vznikaji, neni
v jeho organizaci nijak formalizovana. Lidé suréitym zajmem se mohou
dotazovat, spolupracovat a najit klicovou osobu v dané problematice. Tento
zpusob kooperace také zvysuje flexibilitu.

Jak uvedl jeden z Gc¢astniki workshopu W/22/11, zlepSeni komunikace uvnitt
organizace pomaha zabranit §ifeni poplasnych zprav a predchazet tak zbyte¢nym
problémim. R8 také mini, Ze sdileni znalosti pfinasi také prevenci rizika. To
dopliiuje 1 R4, ktery povazuje za formu prevence rizika i moznost dozvédét se o
problémech, a tedy je 1 fesit co nejdiive diky sdileni informaci.

Rizeni lidskych zdrojil

V kontextu ftizeni lidskych zdroji pomaha sdileni znalosti zlepSit firemni
kulturu a zvysit kamaradstvi mezi zaméstnanci. Zameéstnanci maji pocit
zapojeni, pokud jim vedeni sdéluje diilezit¢ informace o déni ve firmé a vysvétli
jim, co je od nich potfeba. To muize podpofit angazovanost a motivaci
zaméstnancl. Dle respondenta R8 sdileni znalosti znamend, Ze management
spole¢nosti bude aktivné naslouchat navrhiim a potfebam zaméstnanct. Toto by
dle jeho nazoru mélo vést ke zvySeni loajality zaméstnancl. Zaméstnanci se
neciti ptehlizeni a mluvi o firmé pozitivné (PD, W/22/11).

., Pro¢ by zaméstnanci méli hledat novou praci a opoustét nasi organizaci,
pokud uvidi, Ze je tady nékdo, kdo se o né stara? “ (RS)

Diky sdileni znalosti (napt. seminafe pro talentované zaméstnance vybrané do
programu talent managementu ve spoleCnosti respondenta R1, které jsou
zajiStovany internimi 1 externimi lektory), miize spole¢nost ptipravit své talenty
pro budouci povyseni a tedy obsadit pozice z vnitinich zdroji. DalSim pfinosem
je dle W/22/11 také zastupitelnost zaméstnancui.
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Optimalizace zdroju

Ctvrtym zmifiovanym tématem je optimalizace zdrojt. K tomuto tématu uved|
jeden z ucastnikd workshopu W/25/10, ze sdileni znalosti napomaha k zaméfeni
energie na konkrétni cile organizace, které jsou v ramci organizace Sifeny.
Uspora zdrojti je pojem chapany respondenty z riiznych uhli pohledu. K aspoie
zdrojt dochézi diky sniZeni plytvani (W/25/10) a odstranéni neefektivity
(W/22/11). Rada piinosi je také ve vysledku vztazena k uspofe Gasu
zaméstnancl. Napiiklad R2 zminil usporu Casu, pokud si zaméstnanci poradi
Vv oblasti prace S pocitacem.

Dale lze Setfit Cas, kdyZ jsou znalosti a napady sdileny s cilem jejich znovu
uziti (R8), kdyZz se nezaCina stale znovu a nesdili se uz sdilené (W/22/11).
Usporu pfinasi také neopakovani chyb (PD). Jak uved! respondent R8:

,,Nechceme znovu vymyslet kolo. Pokud budeme sdilet znalosti, nemiize se
stat, ze budou lidé pracovat na nécem, co uz bylo vytvoreno nékym jinym
V organizaci.

Sdileni znalosti miize pomoci udrzovat spole¢nost v chodu formou zachovani
znalosti  odchazejiciho zaméstnance (R10). Sdileni znalosti umoznuje
organizacim efektivni chod Vvtom smyslu, Ze dokdze uchovat znalosti
zaméstnancl. Jak zminil respondent R10, jestlize zaméstnanec opousti firmu,
m¢él by byt na misté fungujici systém k uchovani ziskanych znalosti s mozZnosti
rychlého pristupu k témto znalostem. Dobré je také zmapovat, kdo byli
spolupracovnici odchoziho zaméstnance. Timto zplsobem muzZe firma usSetfit
¢as, energii 1 penize, kdyZ je znalost pfistupna nové ptichozim zaméstnancim
a uSetii tak mnoho Casu pii ziskdvani znalosti dlouhodobou pracovni zkuSenosti.
Také to znamend, Ze nedochazi ke ztraté znalosti, know-how je ve firmé
uchovavano.

Financni vykonnost

Utastnici workshopti a panelové diskuze vidi ve sdileni znalosti nutnost
dnes$ni doby. Znalost je pro nckteré z nich kapitdlem, ktery musi byt rozvijen
(PD), aby nedochazelo ke stagnaci firmy a mohla rust hodnota firmy (W/22/11).
Zapojeni lidi a sdileni jejich znalosti vnimaji jako cestu k uspéchu (PD). Diky
sdileni znalosti mohou organizace pochopit potieby zakaznik (R8), zlepSovat
kvalitu produktd (R8), snizovat naklady (R2), byt inovativni (R8, R4, R9) a tim
padem zvysit finanni vykonnost. Respondenti tedy nezmitiovali finan¢ni
vykonnost jako piimy ptinos sdileni znalosti, ale jako nasledek ostatnich
dosazenych ptinost.

7.2 Méreni rozsahu sdileni znalosti

Kvalitativni vyzkum je dale zaméfen na sbér dat tykajicich se systému sdileni
znalosti pouzivaného v organizaci respondenta — jaké nastroje jsou vyuzivany ke
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sdileni znalosti. Vyuziti riznych nastroji pro sdileni znalosti lze pouzit jako
podklad pfi pfipravé nastroje pro méfeni rozsahu sdileni znalosti.

Nastroje pro sdileni znalosti

Respondenti popisovali, jakym zptisobem v jejich organizaci sdileni znalosti
probihd. Za timto ucelem uvadéli nastroje sdileni znalosti, které jsou u nich
V organizaci vyuzivany. Lze pifedpokladat, ze je Vv organizacich respondenti
vyuzivano nastrojii mnohem vice, ovSem rozhovory mohou odhalit ty, které jsou
Také mohou uvadét ty nastroje, které sami uzivaji, coz svéd¢i o tom, ze je
povazuji za uzitené. Nastroje zminéné nejméné jednou jsou zobrazeny
v Tabulce 7.1. Jsou rozdéleny dle narodnosti respondenta a dale na nastroje
kodifikac¢ni a personalizacni (dle Hansen et al., 1999).

Tabulka 7.1 Nastroje pro sdileni znalosti zminéné respondenty
Nastroj Némecti Japonsti Cesti/slovensti
respondenti |respondenti |respondenti

Kodifikacni nastroje
Ulozisté (riizné druhy)

- Databaze

- Share pointy

- Wiki
Tydenni hlasSeni
Sdileni dokumentt X
Best practices
Know-how
“ZlepSovaky”
Internet
Off-line intranet X
BroZury a katalogy
Popis procest X
Personaliza¢ni nastroje
Schiize

- Pravidelné schiize X X

- Neformalni schiize X X

- Setkavani lidi z rlznych X

oddéleni

Workshopy a seminaie X X X
Podnikova akademie X
Mentoring X X

XXX

XXX | XX

X[ X[ X
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Nastroj Neémecti Japonsti | Cesti/slovensti
respondenti | respondenti | respondenti

E-maily X

Tymova spoluprace X X

Nastupnictvi X X

Socialni sité X

Komunity, virtualni komunity X

Znalostni krajina X

Prace s talenty X

Sdileni zkuSenosti se zdkazniky X

Staze, vyména zaméstnanci z X

ruznych tovaren

Zdroj: Crhova et al. (2018)

Nemecti respondenti jako prvni nastroj zminovali rizné druhy ulozist, jako
jsou databaze, databaze know-how, designovou piirucku, share pointy, databaze
lessons learned, wiki. Nicmén¢ také dodavaji, ze pro ziskavani informaci
a znalosti nejsou databaze priliS vhodné a efektivni, jelikoZ jsou rozsahlé
a neptfehledné. Za dilezity prvek je vtomto sméru dle respondenta RI10
povazovana struktura databaze. Ta je u databdze vétSinou nastavena pii jejim
ziizovani, ale v pribéhu casu, kdy se plni piispévky zaméstnancti, stava se
neusporadanou.

,Je obtizné v nich [databdzich] néco najit... Jsou prilis rozsdahlé a prilis
komplikovane. “ (R10)

Dale byly zminovany semindie a workshopy, které respondenti vnimaji jako

o 24

respondenta R8:

,,Je lepsi usporddat lessons learned workshop. Databaze jsou zbytecné veliké
a matouct. “

V jedné z dotazovanych firem je zavedena podnikova akademie (R8). Slouzi
pro nové zaméstnance, ktefi jiz maji dobré technické znalosti ze Skoly, ale je
treba, aby ziskali konkrétni znalost o svém oboru. OvSem 1 zkuSeni zaméstnanci
se mohou ucastnit kurzii poskytovanych touto akademii. Tyto jsou zajiStovany
externimi lektory, ale mnohem Castéji internimi zaméstnanci.

Nekteti z respondenti jsou presvédceni, ze neformalni metody sdileni znalosti
jsou nejefektivnéjsi (R8, R10). Naptiklad zminka o pauze na kavu respondenta
R8:

., Nejefektivnejsi zpiisob, jak sdilet znalosti v nasi spolecnosti je pauza na
kavu. Je neformalni a je tedy velmi narocné mérit jeji benefity, ovsem nahodné
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diskuze se déji pravidelné a komunikace je nejlepsim zpiisobem sdileni
znalosti. *

Komunity jsou také povazovany respondenty za dulezité. Jejich tvorba muze
probihat virtuadlné formou komunikace a komentai na socialnich sitich. Navic
tyto komunity podporuji spolupraci.

Zajimavym nastrojem se zda také znalostni krajina, jejiz pouziti ma v planu
organizace respondenta R8. Tento ndstroj bude vyuzivan k pfedavani znalosti
mezi odchazejicim manazerem a jeho nastupcem. Tito spolu budou mit
pravidelné diskuze, které by mély nastupci pomoci zvladnout ptechod do nové
pozice. Odchdzejici pracovnik by v rdmci diskuzi mél obsdhnout problémy, se
kterymi se ve své praxi setkal a rady na jejich feSeni. Uvede také klicové osoby,
které mohou pomoci problémy fesit. U téchto sezeni bude pfitomen mediator,
jehoz ukolem bude zaznamenat poznamky do myslenkové mapy.

V dotazovanych japonskych spolecnostech je pouZivanym nastrojem systém
mentoringu (v Japonsku je mentor zvany ,,senpai“). Ve spole¢nosti respondenta
R6 ma kazdy nové pfichozi zaméstnanec svého mentora. Prvnim krokem pro
nového zaméstnance je pouze byt mentorovi nablizku a pozorovat ho pii préci.
Dale dostavd novacek zadany drobnéjsi ukoly a nakonec je zaméstnanec
schopen zvladnout celou kompletni Glohu samostatné.

Ptestoze se jednd o pomérné Casty systém, zmifiovali respondenti nékteré
piekazky, které jsou s nim spojen€. Jedna se o neflexibilni ptistup mentora, jeho
zaneprazdnénost ¢i Spatné vztahy s mentorem:

., Mentori jsou vzdelavani v tom, jak skolit mladé lidi. OvSem nesndsi byt
flexibilni... Senpai ma svuj viastni zpiisob a nechce se prizpiisobovat. “ (R5)

., Nékdy lidé zméni svého mentora, protoze je mentor opravdu Spatny a velmi
zaneprazdneny, aby se staral o nového zaméstnance, ... (R6)

Schiizky, zeyména neformadlni, jsou respondenty také povaZzovany za uzitecny
nastroj pro sdileni znalosti. R5 povazuje neformalni schiizky dokonce za nejvice
uzite¢ny nastroj.

V Ceskych/slovenskych spolecnostech je systém sdileni znalosti spiSe
formalizovan. Jako nastroje pro sdileni byly uvadény databaze, zlepSovaci
navrhy nebo projekty, které jsou zpracovavany v tymech.

Stran databazi zminil respondent R2 jisté nevyhody. Z jeho pohledu je pro
organizace obtizné urcit, ktefi zaméstnanci budou mit do databéaze pftistup, kdo
bude moci pridavat do databaze informace a kdo bude kontrolovat jejich
spravnost. Problémem je, Ze ne vSechny informace v ni obsazené jsou spravne.
Takeé 1ze databaze vyuzit k diskreditovani kolegt.

V organizaci respondenta R3 jsou vyuzivany polyvalen¢ni certifikaty. Tyto
certifikaty jsou spojeny s ur€itou ulohou ¢i operaci, kdy kazdy zaméstnanec
musi prokazat, ze je schopen tuto Ulohu vykondvat. Nejprve musi projit
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Skolenim. Poté prokaze teoretické a praktické znalosti pod vedenim technologa
nebo inZenyra. Na zavér musi zaméstnance prokazat, ze je schopen tuto tlohu
ucit dalsi kolegy. Po ziskani certifikdtu ma zaméstnanec pravo na zvySeni platu.

Shrnuto, ve studovanych zemich jsou vyuzZivany bé&zné ndstroje pro sdileni
znalosti, jako jsou databaze, schlizky, workshopy a seminafe. Nicméné, pouze
némecti respondenti zminili vyuzivani komunit a socidlnich siti. V japonskych
spole¢nostech je velmi rozSifenym nastrojem mentoring. CeSti respondenti
zminili zejména nastroje zalozené na kodifikacni strategii jako je know-how,
best practices, popisy projektu.

Méreni rozsahu sdileni znalosti

Nastroj pro méfeni rozsahu sdileni znalosti je ve form¢ dotazniku. Na tuto
problematiku je zaméfena sada 27 otazek uvedenych v tabulce 6.5. Ziskana data

jsou analyzovana pomoci explora¢ni faktorové analyzy.
Zakladni popisné charakteristiky téchto otazek jsou uvedeny v Tabulce 7.2.

Tabulka 7.2 Popisné charakteristiky otazek zamétfenych na rozsah sdileni
znalosti

Otazka/Charakteristika Primeér | Medidan | Smérodatna | Min | Max
odchylka

Pokud zaméstnance n€kdo pozada o 4,28 5 0,89 1 5

radu v oblasti, kterou ovlada, snazi se

poradit.

Kdykoli ma zaméstnanec dilezitou 3,79 4 1,05 1 S

informaci souvisejici s praci, snazi se
Ji pfedat tém, které by mohla zajimat.

Zaméstnanec pomahda druhym osvojit 3,77 4 1,02 1 S
si znalosti a dovednosti, které
potiebuji pro svou praci.

Zaméstnanec nesdili s ostatnimi 3,72 4 1,15 1 S5
zkuSenosti a know-how, které by jim
mohlo pomoci se vyhnout riziku a
potizim.

Zaméstnanec nevyjadiuje své 3,95 4 1,21 1 5
myslenky a népady.

Zaméstnanec sdili ptib&hy o uspésich 3,54 4 1,18 1 5
a postupech, které se osvédcily.

Béznou soudsti prace zaméstnanciije | 3,39 4 1,25 1 5
pfedavani informaci, napf. v rdmci
porad.

Typicky manazer v nasi firmé se 3,36 3 1,20 1 5
nezajima o ndzory svych podiizenych.
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Otazka/Charakteristika

Primeér

Median

Smérodatna
odchylka

Min

Max

Zameéstnanec komunikuje své minulé,
S praci spojené, chyby a omyly stejné
jako postupy, které se mu
neosvedEily, aby ostatnim pomohl
vyvarovat se jich.

3,33

1,08

Zaméstnanec poskytuje druhym
zpétnou vazbu.

3,29

1,09

Zameéstnanec sdili pracovni informace
od partnerskych firem (zakaznikd,
dodavatelt, spolupracujicich firem).

3,23

1,11

Zamgéstnanec iniciativné piispiva
k feSeni problému a zlepSovani
procesti.

3,22

0,97

Se zdokumentovanymi znalostmi se
ve firm¢ dale nepracuje, jsou jen
archivovany.

3,21

1,09

Zamegstnanec sdili poznatky ze
vzdélavani ¢i rozvojového programu
s dalsimi ¢leny organizace.

3,16

1,08

Komunikace v nasi firm¢ je
obousmérna (tj. od nadfizen¢ho
K podiizenym i naopak).

3,14

1,12

Informacni tok ve firmé je adekvéatni a
vcasny.

3,09

1,04

Ve firmé& nefunguje sdélovani
informaci mezi jednotlivymi
oddélenimi.

3,08

1,20

Zaméstnanec udrzuje ostatni v obraze
o aktualnim déni v organizaci.

3,05

1,06

Ve firmé jsou davany dohromady
navrhy od jinych zaméstnanci,
zékaznika, partnerti, dodavatelii a
pouZzivaji se pii rozhodovani.

3,04

1,09

Kazdy tym se pravidelné setkava a
fesi problémy a zkoumd moznosti a
ptileZitosti ve své oblasti.

2,99

1,26

Zaméstnanci ¢asto pii své praci
vyuzivaji poznatkll z organizacnich
databazi.

2,96

1,10
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Otézka/Charakteristika Priimér | Median | Smérodatna | Min Max

odchylka
Zaméstnanec piispiva myslenkami a 2,88 3 1,06 1 5
napady do archivu znalosti
spole¢nosti, napt. do databaze znalosti
spole¢nosti.
Zaméstnanci jsou informovani o 2,74 3 1,29 1 5

fluktuaci, ptijmech, ekonomickych a
strategickych zalezitostech firmy.

Zaméstnanec se podili na 2,39 3 1,17 1 5
dokumentaci diilezitych znalosti, napf.
sepisuje pouceni z projektil, poznatky
o zékaznicich.

Pii rozhodovani, napf. o investicich 2,59 3 1,22 1 S5
firmy, se pracuje s navrhy

zameéstnancu.

Zaméstnanec se ¢asto Gcastni 2,99 3 1,14 1 S

seminaiti a workshopt, aby sdilel
znalosti a u€il se od druhych.

Zaméstnanci pouzivaji nastroje 2,55 3 1,23 1 5
tymové spoluprace, napt. diskusni
fora, sdilené kancelare, ,,wiki*

nastroje.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro exploracni faktorovou analyzu jsou pouzity pouze kompletni piipady —
225 pozorovani. Pro posouzeni vhodnosti faktorové analyzy je pouzita Kaiser-
Meyer-Olkinova mira, kterd nabyva hodnoty 0,85, coz znamend, ze data jsou
vhodna pro faktorovou analyzu (Field, 2013).

Pro ur€eni poctu faktorti je vyuzito nckolika metod — Kaiserovo pravidlo
eigenvalue, scree plot a paralelni analyza. Vysledky jsou shrnuty na obrazku 7.2.
Kaiserovo pravidlo, kdy jsou pouzity faktory s hodnotou eigevalue vyssi nez 1,
udava 6 faktorii. Dle scree plotu lze volit 4 faktory (bod kde prudké klesani
prechazi do mirného klesani) (Field, 2013). Dle paralelni analyzy, ktera vyuziva
srovnani scree plotu na zaklad¢ ziskanych dat a scree plotu na zikladé
simulovanych dat je pocet faktorti dan v misté praseciku obou grafii, udava tedy
4 faktory. Pro naslednou faktorovou analyzu jsou zvoleny 4 faktory.
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Non Graphical Solutions to Scree Test

o = Eigenvalues (>mean = 6)

A Parallel Analyvsis (n= 4)
Optimal Coordinates (n=4})
Acceleration Factor(n= 1)

Eigenvalues

Companents

Obrazek 1.2 Volba poctu faktoru pro faktorovou analyzu. Zdroj: Vlastni zpracovani

K faktorové analyze metodou maximum likelihood je vyuzita ortogonalni
rotace varimax pro ctyii faktory, kterou 1ze pouzit pro redukci proménnych, kde
je ocekavana nasledna analyza dat (Hair et al., 2014). Jako vyznamné jsou
ponechany polozky s faktorovou zatézi vyssi nez 0,4, coz je vhodna hodnota pro
vzorky s vice nez 200 pozorovanimi (Hair et al., 2014). Ostatni polozky jsou
vyfazeny. V Tabulce 7.3 jsou zobrazeny faktorové zatéze po rotaci. Z polozek
sdruzenych v danych faktorech lze usuzovat, ze faktor 1 reprezentuje Formalni
sdileni, faktor 2 Pomoc kolegtim, faktor 3 Komunikaci a faktor 4 Porady. Tyto
Ctyti faktory vysvétluji 42% celkové variance. Je vylouceno 5 otazek.

V tabulce je pro vétsi prehlednost nahrazeno spojeni ,.typicky zaméstnanec
nasi firmy* vyrazem ,,zaméstnanec*.
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Tabulka 7.3 Shrnuti vysledk faktorové analyzy

Faktorové zatéze ziskané metodou varimax

Polozka/Faktor

Formalni
sdileni

Pomoc
kolegiim

Komunikace

Porady

Zamgéstnanci jsou informovani o fluktuaci,
piijmech, ekonomickych a strategickych
zélezitostech firmy.

0,69

Pti rozhodovani, napft. o investicich firmy, se
pracuje s navrhy zaméstnanci.

0,69

Zaméstnanec se ¢asto ucastni seminafu a
workshopt, aby sdilel znalosti a ucil se od
druhych.

0,67

Zameéstnanec sdili poznatky ze vzdélavani ¢i
rozvojového programu s dal$imi ¢leny
organizace.

0,59

Ve firm¢ jsou davany dohromady navrhy od
jinych zaméstnanct, zdkaznikd, partnert,
dodavatelll a pouzivaji se pii rozhodovani.

0,55

Zaméstnanci pouzivaji nastroje tymové
spoluprace, napt. diskusni fora, sdilené
kancelafte, ,,wiki“ nastroje.

0,53

Zaméstnanec se podili na dokumentaci
dilezitych znalosti, napf. sepisuje pouceni
Z projektii, poznatky o zakaznicich.

0,51

Zaméstnanec sdili pracovni informace od
partnerskych firem (zdkaznikli, dodavateld,
spolupracujicich firem).

0,51

Zaméstnanec udrZuje ostatni v obraze o
aktualnim déni v organizaci.

0,46

Zamgéstnanec prispivad myslenkami a napady
do archivu znalosti spolecnosti, napt. do
databéaze znalosti spolecnosti.

0,43

Pokud zaméstnance n€kdo pozada o radu
V oblasti, kterou ovlada, snazi se poradit.

0,74

Kdykoli ma zaméstnanec dileZitou informaci
souvisejici s praci, snazi se ji predat tém,
které by mohla zajimat.

0,72

Zameéstnanec sdili pfibéhy o uspésich a
postupech, které se osvédcily.

0,69

Zameéstnanec poméaha druhym osvojit si
znalosti a dovednosti, které potiebuji pro
Svou praci.

0,63
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Faktorove zatéze ziskané metodou varimax

Polozka/Faktor Formalni | Pomoc | Komunikace | Porady
sdileni kolegiim
Zamgéstnanec komunikuje své minulé, s praci 0,65

spojené, chyby a omyly stejné jako postupy,
které se mu neosvédcily, aby ostatnim
pomohl vyvarovat se jich.

Zamegstnanec poskytuje druhym zpétnou 0,58
vazbu.

Zamgéstnanec iniciativné prispiva k feSeni 0,56
problémt a zlepSovani procest.

Typicky manaZer v nasi firmé¢ se nezajima o 0,89
nazory svych podfizenych.

Ve firm¢ nefunguje sdélovani informaci mezi 0,41
jednotlivymi oddélenimi.

Komunikace v nasi firm¢ je obousmérna (tj. 0,40
od nadfizeného k podfizenym i naopak).

Kazdy tym se pravideln¢ setkava a tesi 0,88
problémy a zkouma moznosti a ptilezitosti ve
své oblasti.

Béznou soucasti prace zaméstnanct je 0,46
predavani informaci, napf. v rdmci porad.

Pozn. V tabulce jsou zobrazeny pouze faktorové zatéze vyssi nez 0,4. Proménné jsou razeny
sestupné podle faktorove zateze.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro ovéteni reliability faktorli je vyuzita Cronbachova alfa pro kazdy
z faktorti samostatn¢ (Tabulka 7.4). Prijatelna hodnota Cronbachovy alfy 0,7 je
splnéna u tii faktord. Faktor 3 je vzhledem k nizké hodnoté Cronbachovy alfy
0,62 vynechan.

Tabulka 7.4 Reliabilita faktort ziskanych faktorovou analyzou

Faktor Nazev faktoru Cronbachova alfa
Faktor 1 Formalni sdileni 0,85
Faktor 2 Pomoc kolegtim 0,85
Faktor 3 Komunikace 0,62
Faktor 4 Porady 0,77

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7.3 Méreni prinost sdileni znalosti ve vztahu k vykonnosti
organizace

Respondenti kvalitativniho vyzkumu byli dale dotazovani na moznosti métfeni
piinosu sdileni znalosti v jejich organizaci. S tim nedilné€ souvisi i problematika
nakladova, tedy investice souvisejici se zavedenim systému a jeho udrzovani.

Naklady sdileni znalosti

Problematika evidence nakladt systému sdileni znalosti se ukazuje jako velmi
rozporuplna. S vyjimkou jednoho respondenta (R1) vSichni respondenti shodné
uvadéli, ze v soucasnosti v jejich organizaci neprobihd evidence nakladid
souvisejicich s podporou sdileni znalosti. Napiiklad respondent R8 vSak zminil,
ze se jeho organizace touto problematikou hodld do budoucna zabyvat. To je
Vv ostrém kontrastu s nazory respondentti R9 a R11, ktefi rozhodné neschvaluji
meéfeni naklada sdileni znalosti, a to ze dvou davodi:

- meéfeni a evidence nédkladl vyZaduje urCité tusili a ndklady a je tedy

zbyte¢né vynakladat ndklady na zjiSténi naklada,

- kevidenci nakladi sdileni znalosti by bylo zapotiebi cely systém

formalizovat, coz ovSem znamena formalizovat 1 neformalni sdileni
znalosti, ¢imZ se neformalni sdileni potlaci.

S druhym bodem souvisi dalSi problém s méfenim neformalniho sdileni
znalosti zminény respondentem R9. T¢Zko lze zachytit mluveni na chodbach,
telefonni hovory, kdy zaméstnanec vola o radu kolegovi, atd. Nicméné
respondent R4 uvedl, Ze by Slo méfit minimalné naklady na socializaéni akce
(napf. piknik pro zaméstnance).

V ptipadé formalniho sdileni uvedl respondent R9, Ze by bylo mozné sledovat
alespon naklady na implementaci urcitého nastroje. Respondenti R2 a R3 pak
zminili, Ze by v jejich organizaci §lo sledovat naklady na certifika¢ni ptiplatek,
individualni prémie nebo finan¢ni odmény za zlepSovaci navrhy.

Respondent R1 uvadi, Ze naklady v jejich organizaci sleduje zodpovédna
osoba, a to ndklady na Skoleni (ndklady na externi lektory, odmény internim
lektortim, vzdélavani talentim). V ptipadé projektové baze Ize sledovat naklady
pomoci rozpoctl jednotlivych projekti.

Méfieni prinosi sdileni znalosti

Respondenti byli dotazovani na jejich nazor, jak lze méfit pifinosy sdileni
znalosti, ptfipadné jaka konkrétni meéfitka mohou byt pifi méfeni pouZzita.
Nicméné v zadné z dotazovanych spole¢nosti nedochdzi k méfeni piinosi
sdileni znalosti. N&ktefi z respondentd vSak navrhli nékolik indikatoru, které by
mohly byt k méfeni piinost vyuzity. Mezi nimi byly zminény tyto navrhy a
pristupy:
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- R8 a R9 zmiiovali, Ze neni tfeba méfit pouze piinosy sdileni znalosti, ale
také méfit financni ztraty v piipad¢€, kdy znalost sdilena neni.

- R3 zminil, Ze méfeni by mohlo byt zaloZeno na rychlosti detekce a feSeni
problému. Dulezité je, aby byla v pripad¢ zjisténi problému co nejrychleji
podana zprava osobé, ktera je schopna a zodpovédna za jeho fesSeni.

- R10 dale zminil, Zze métfeni by mélo byt spojeno s pozadovanym vystupem
sdileni znalosti. Metoda méfeni by potom méla byt zvolena v navaznosti
na planovany vystup.

Jednou z navrhovanych metod je uziti zpétné vazby. Pokud zaméstnanci
povazuji urCity nastroj pro sdileni znalosti za uzite¢ny a jsou s nim spokojeni,
m¢éla by organizace jeho uziti podporovat.

Na individualni urovni navrhl RS moznost hodnoceni pfinost sdileni znalosti
za pomoci uZziti pravidelného hodnoceni zaméstnance. To by se mélo zamétrovat
na splnéni cili v uplynulém obdobi. CoZz samozieymé nemusi byt dosazeno
pouze diky sdileni znalosti, diilezité jsou 1 ostatni vlivy.

Dale respondenti nahrhli nékteré konkrétni metriky, které by mohly byt
k méfeni pfinost sdileni znalosti pouzity:

- Kolik zaméstnancli bylo povySeno po absolvovani seminafi v rdmci

programu talent managementu,

- Kolik seminaii bylo poskytnuto internimi zamé&stnanci a kolik hodin tito

zamgéstnanci oducili,

- Kolik projektovych zadosti bylo podano a kolik projektti bylo realizovano,

- USetieny Cas/uSetfené financ¢ni prostredky.

Méreni prinosi sdileni znalosti v systému Fizeni a méreni vykonnosti
organizace

Sdileni znalosti ma piispivat ke zvySeni vykonnosti a napliovani cila
organizace, z toho divodu je vhodné méfit piinosy téchto aktivit komplexnim
modelem zohlediiujicim oba aspekty (Erensal, 2006). Navic literarni reSerSe
ukazala, ze pro méfeni ptfinosi sdileni znalosti je vhodné pouzit kombinaci
finan¢nich 1 nefinancnich métitek (Sveiby, 1997; Leistner, 2010) a dotazovani
manazeti navrhli k méfeni pfinost sdileni znalosti prevazné nefinan¢ni metriky.
Konceptem, ktery spojuje finan¢ni i nefinancni métitka a navazuje na strategii a
cile organizace je koncept Balanced Scorecard.

Na zéklad¢ vysledki analyzy provedenych rozhovorii je vytvofen navrh
strategické mapy, ktery zndzoriuje propojeni piinosti sdileni znalosti od
perspektivy u€eni se a ristll, pies perspektivu internich procesli, zdkaznickou
perspektivu az k perspektivé finanéni (Obrazek 7.3).
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Finanéni

erspektiva ant nakladi Zvyseni AP
persp SniZeni nakladi Zziskovosti Zvyseni vynosu
Zikaznicka Lepsi pochopeni
i ySeni spokojenosti

perspektiva trhu/produktové Vy : Dp !

; akaznikn

inovace
Perspektiva

Zlepseni
procest/procesni
inovace

mternich procest ZvySeni kvality

Uspora &asu §
produkti

Perspektiva ucent
se a ristu

Vnitini

Zlepseni
komunikace

Zlepseni
spoluprace

vzdélavaci
systém

Obrazek 1.3 Navrh strategické mapy. Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici tabulka (Tabulka 7.5) obsahuje cile spolu s konkrétnimi
aktivitami vedoucimi k jejich naplnéni a méfitky pouzitelnymi pro sledovani
piinost sdileni znalosti. Tabulka vychézi z provedené literarni reSerSe a zejména
z navrhli samotnych manazert zjiSténych pii realizaci kvalitativniho vyzkumu

zaméfeného na nastroje sdileni znalosti, pfinosy sdileni znalosti a mozZnosti
meéieni téchto piinost.
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Tabulka 7.5 Navrzend méfitka pouzitelna pro konkrétni skupinu piinost sdileni znalosti

Perspektiva

Cil

Aktivita

Meritko

Perspektiva
uceni se a rustu

Zlepseni komunikace

Podpora pouzivani nastroji pro
sdileni znalosti/Zavedeni néstrojl
pro sdileni znalosti

Spokojenost zaméstnanct S
komunikaci/Spokojenost
zaméstnancil s pouzivanymi
nastroji ke sdileni znalosti

Urceni
hierarchie/zodpovédnosti/pravidel

Rychlost, s jakou se odpovédny
pracovnik dozvi, Ze vznikl
problém, ktery ma tesit

ZlepSeni vnitiniho
vzdélavaciho systému

Zavedeni talent managementu

Na kli¢oveé pozice jsou pfipraveni
nastupci/zastupci

Pocet zaméstnancti povysenych po
absolvovani Skoleni programu
talent management

Zavedeni vnitiniho vzdélavaciho
programu/Podpora rozvoje
zamgéstnanci (interni 1 externi
skolent)

Spokojenost s moznostmi
rozvojového programu

Podpora internich lektorii/Zavedeni
internich lektort

Pocet internich lektoru/Pocet hodin
oducenych internimi lektory

Zlepseni spoluprace

Podpora vzniku komunit/Zavedeni
socialnich siti pro vznik komunit

Vznik komunit/Zvyseni poctu
komunit

Podpora neforméalniho
setkavani/Poradani socializa¢nich
akci

Spokojenost zaméstnanct s
kvalitou mezilidskych vztahi
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Perspektiva

Cil

Aktivita

Meritko

Perspektiva
internich procest

ZlepSeni
procesut/procesni inovace

Podpora inovaci/Zavedeni soutéze
pro podavani projektovych navrhi

Pocet inovaci/Pocet podanych
inovacnich projekti/Pocet
zrealizovanych inovacnich projektt

Castka finanénich prosttedki
uSetfena diky realizaci inova¢niho
projektu

Uspora Casu

Zavedeni vzdélavani pro praci s
nastroji pro sdileni znalosti a
komunikaci

Cas usetfeny diky uziti podnikové
databaze

Zvyseni kvality vyrobkt

Zavedeni Skoleni pro nové
zaméstnance ve vyrob¢

Snizeni poc¢tu reklamaci

Zakaznicka
perspektiva

Lepsi pochopeni
trhu/produktové inovace

Podpora inovaci/Zavedeni soutéze
pro podavani projektovych navrhi

Pocet inovaci/Pocet podanych
inovacnich projekti/Pocet
zrealizovanych inovacnich projekta

Zvyseni spokojenosti
zakaznikl

Zavedeni pravidelného predavani

informaci (porady/pisemné zpravy) od

obchodnich zéstupct k
vyrobnim/vyvojovym pracovnikiim

Spokojenost zakaznik

Finan¢ni
perspektiva

Snizeni naklada

Céstka finan¢nich prostiedka
uSetfend diky realizaci inovacniho

projektu
Zvyseni trzeb Rust trzeb
Zvyseni ziskovosti Rist zisku
Zvyseni hodnoty Rust ukazatele EVA
organizace

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z praktického pohledu by bylo uzite¢né zalit s ur€¢enim skupiny piinost, ktera
je dle organizace nejZzadanéjSim vystupem, pifed samotnou implementaci sdileni
znalosti a nasledné pak stanovit vhodna méfitka. Nebot’, jak uvedl respondent
R10, je obtizné méfit ptinosy sdileni znalosti v ramci celé organizace. Snazsi je
méfit piinosy sdileni konkrétni aktivity.

M¢ftitka se také mohou liSit na zaklad¢ nastroji, které bude konkrétni
organizace implementovat pro sdileni znalosti. Pfikladem je vyuZiti socialnich
siti, kdy lze sledovat vznik komunit nebo zvySeni jejich poctu, piipadné pocet
problémi vyfeSenych diky komunikaci na socidlnich sitich. Dale napftiklad
vyuziti databazi ¢i jinych ulozist, kdy lze sledovat vkladani pfispévka a jejich
vyuziti, jak uvedl Leistner (2010).

7.4 Vztah mezi rozsahem sdileni znalosti a vykonnosti
organizace

Vztah mezi rozsahem sdileni znalosti a vykonnosti organizace vyjadienou
pomoci inovativnosti a vnimané vykonnosti organizace z pohledu vedoucich
pracovnikil a personalistli je testovan s vyuzitim strukturniho modelu. Déle je
korela¢ni analyzou testovan vztah rozsahu sdileni znalosti a finan¢ni vykonnosti
organizace.

Strukturni model

Na zakladé literarni reSerSe je vytvoren teoreticky model pro SEM analyzu
(Obrazek 7.4). Analyza je provedena za ucelem zodpovézeni vyzkumné otazky
VO4: , Jak souvisi rozsah sdileni znalosti s vykonnosti organizace? . Tento
vztah je vyjadien pfimym vlivem rozsahu sdileni znalosti v organizaci na
vnimanou vykonnost organizace a na inovativnost organizace. Dale je testovan
nepfimy vztah mezi rozsahem sdileni znalosti a vnimanou vykonnosti
organizace, kdy mediatorem je inovativnost organizace.

Za timto ucelem jsou vV modelu testovany tyto hypotézy:

H1: Vedouci pracovnici a personalisté hodnoti pozitivné Vliv rozsahu sdileni
znalosti na inovativnost organizace.

H2: Vedouct pracovnici a personalisté hodnoti pozitivne vliv rozsahu sdileni
znalosti na vnimanou vykonnost organizace.

H3: Inovativnost organizace ma pozitivni vliv na vnimanou vykonnost
organizace.
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Inovativnost

Sdileni znalosti

Vnimana
vykonnost

Obrazek 1.4 Teoreticky model pro SEM analyzu. Zdroj: Vlastni zpracovani

Konstrukty jsou definovany nasledovné:

- Sdileni znalosti — méfeno pomoci pétibodové skaly, kdy vysoka hodnota
znaci, ze uroven sdileni znalosti v organizaci je na vysoké urovni.

- Inovativnost — méfena na pétibodové skale, kdy vysoka hodnota znamena,
ze inovativnost organizace je na vysoké urovni.

- Vnimana vykonnost — méfeno na pétibodove skale, kdy vysoka hodnota
znamend, Ze soucasna uroven sdileni znalosti pfispiva vyrazné k vnimané
vykonnosti organizace.

Pro analyzu SEM modelu jsou pouzita pouze kompletni pozorovani (N =
225). Analyza je provedena v programu R, bali¢ek lavaan 0,6-2 (Rosseel, 2012).

Konstrukt sdileni znalosti je méfen pomoci tfi manifestnich proménnych,
které jsou zjistény pomoci provedené faktorové analyzy: Formalni sdileni,
Pomoc kolegim a Porady (Tabulka 7.3). U téchto proménnych jsou zjisténa
faktorova skore metodou regrese pro kazdé pozorovani a tato nasledné pouzita
pro méfeni latentni proménné sdileni znalosti. Faktorova skore slouzi jako
charakteristika sledovanych jedincii a také jako umélé proménné pro dalsi
analyzy (Hair, 2014). Konstrukt inovativnost je méfen hodnocenim ¢tyi vyrokt
na pétibodové Skale. Konstrukt vnimana vykonnost byl méfen pomoci tfi vyrokl
s pétibodovou skalou. Oba konstrukty jsou popsany v sekci Struktura dotaznikd
(Tabulky 6.6 a 6.7).

Nasledujici tabulka zobrazuje standardizované korela¢ni koeficienty mezi
jednotlivymi manifestnimi proménnymi (Tabulka 7.6).
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Tabulka 7.6 Standardizované korelacni koeficienty mezi pozorovanymi

proménnymi
Pozorované 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
proménné

1 1,000

2 0,059 | 1,000

3 0,078 | 0,007 | 1,000

4 0,138 | 0,012 | 0,016 | 1,000

5 0,302 | 0,026 | 0,034 | 0,283 | 1,000

6 0,337 | 0,029 | 0,038 | 0,317 | 0,692 | 1,000

7 0,251 | 0,022 | 0,028 | 0,236 | 0,516 | 0,577 | 1,000

8 0,336 | 0,029 | 0,038 | 0,229 | 0,501 | 0,560 | 0,417 | 1,000

9 0,382 | 0,033 | 0,043 | 0,260 | 0,568 | 0,636 | 0,474 | 0,797 | 1,000

10 0,307 | 0,026 | 0,035 | 0,209 | 0,457 | 0,511 | 0,381 | 0,641 | 0,727 | 1,000

Pozn. 1 — Formalni sdileni, 2 — Pomoc kolegiim, 3 — Porady, 4 — Porozumeéni zakaznikiim,
5 — Vyvoj novych produktii, technologii, metod a postupii, 6 — Zlepseni stavajicich produkti,
technologii, metod a postupii, 7 — Schopnost reakce na zmény v prostiedi, 8 — Snizovani
nakladii, 9 — Rust produktivity, 10 — Ruist spokojenosti internich a externich zakaznikii

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrazek 7.5 zobrazuje vysledky provedené SEM analyzy. Je testovan vliv
rozsahu sdileni znalosti na inovativnost organizace a vnimanou vykonnost
organizace a také nepfimy vliv sdileni znalosti na vnimanou vykonnost
organizace, kdy inovativnost je mediatorem. Z modelu je patrné, ze rozsah
sdileni znalosti (sdl) ma pozitivni vliv na inovativnost organizace (inv) -
standardizovany koeficient 0,46 (H1 je podpofena). Dile ma rozsah sdileni
znalosti pozitivni vliv na vnimanou vykonnost organizace (vyk) -—
standardizovany koeficient 0,17 (H2 je podpoiena). Inovativnost organizace ma
pozitivni vliv na vnimanou vykonnost organizace — standardizovany koeficient
0,68 (H3 je podpofena). Inovativnost mize zvySovat pozitivni vliv rozsahu
sdileni znalosti na vnimanou vykonnost (standardizovany koeficient 0,31).
Celkovy efekt sdileni znalosti na vykonnost organizace, kdy inovativnost je
mediatorem, je pozitivni (standardizovany koeficient 0,48).
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Obrazek 1.5 Vysledky SEM analyzy. Zdroj: Vlastni zpracovani
Pozn. Fcl — Formalni sdileni, Fc2 — Pomoc kolegiim, Fc4 — Porady, i1 — Porozumeéni
zakaznikum, i2 — Vyvoj novych produktii, technologii, metod a postupii, i3 — ZlepSeni
stavajicich produktii, technologii, metod a postupii, i4 — Schopnost reakce na zmény
V prostiedi, p4 — Snizovani nakladii, p5 — Riist produktivity, p7 — Ruist spokojenosti internich a
externich zakaznikii

Vysledky jsou shrnuty v Tabulce 7.7.
Tabulka 7.7 Vysledky SEM analyzy - standardizované odhady

Path Standardizovany | Standard
koeficient error
Sdileni znalosti — Inovativnost 0,461 0,115
Sdileni znalosti — Vnimana vykonnost 0,169 0,224
Inovativnost — Vnimana vykonnost 0,682 0,731
Sdileni znalosti — Inovativnhost — 0,315 0,276
Vnimana vykonnost
Celkovy efekt Sdileni znalosti na 0,483 0,489
Vnimanou vykonnost

Pozn. Chi-square 103,285, stupné volnosti 32
Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro zhodnoceni shody testovaného modelu a métenych dat je vyuZito nékolik
indikatorti. Indikatory jsou porovnany s jejich doporuc¢enymi hodnotami pro
danou velikost vzorku (dle Hair, 2014). Indikatory jsou uvedeny v Tabulce 7.8.
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Tabulka 7.8 Indikatory shody testovaného modelu a méfenych dat

Indikator Hodnota Doporucené
Indikatoru hodnoty

Comparative Fit Index (CFI) 0,922 >0,97

RMSEA 0,100 <0,08

90% Interval spolehlivosti RMSEA | 0,078 — 0,121

SRMS 0,062

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hair et al. (2014)

Vzhledem K tomu, Ze model nedosahuje poZzadované shody s naméfenymi
daty, je tfeba ho modifikovat (Schreiber et al., 2006; Mueller a Hancock, 2008;
Byrne, 2010). Pdvodni model piedpoklada, Ze manifestni proménné spolu
nejsou Vv jakémkoli vztahu, vzajemné se neovliviiuji a maji vliv pouze na latentni
proménné, které méti. Tyto plvodné nespecifikované vztahy je potieba do
modelu pifidat a nékteré parametry tak wuvolnit, aby byly vztahy mezi
proménnymi voln¢ odhadnuty (Mueller a Hancock, 2008). K urceni vztahd,
tedy parametrt, které by mély byt uvolnény, jsou pouzity hodnoty modification
indices (MI). MI jsou typem informace udavajicim, do jaké miry je model
spravné popsan. U vyctu piredpokladanych vztahli, kter¢ jsou v pivodnim
modelu fixni, je uvedena hodnota MI udavajici citlivost indikéatorti shody,
jestlize bude parametr uvolnén a v modifikovaném modelu tedy volné
odhadovan (Byrne, 2010). Nejvyssi hodnoty MI jsou uvedeny v Tabulce 7.9.
Pravé u téchto parametrti je VvV modifikovaném modelu nastavena moZzna
kovariance: ,urovenl porozuméni zakaznikiim® a ,rovenl schopnosti reakce

firmy na zmény v prostifedi® (dvojice il ~~ 1i4), ,,roven zlepSeni stavajicich
produktii, technologii, metod a postupi* a ,, sdileni znalosti pfispiva k rlstu
spokojenosti internich a externich zakaznikt“ (dvojice i3 ~~ p7), ,sdileni

znalosti ptispivd ke snizovani nékladi a ,sdileni znalosti pfispiva k ristu
produktivity (dvojice p4 ~~ p5).

Tabulka 7.9 Nejvyssi hodnoty MI u nemodifikovaného modelu

Kovariance mezi proménnymi Ml
i1~~i4 19,313
13 ~~p7 17,994
p4 ~~ p5 20,757
Pozn. ,,~~" znaci kovarianci

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 7.10 obsahuje standardizované korelaéni koeficienty mezi
proménnymi po modifikaci modelu.
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Tabulka 7.10 Standardizované korelacni koeficienty u modifikovaného
modelu

Pozorované 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
proménné

1 1,000

2 0,072 | 1,000

3 0,057 | 0,009 | 1,000

4 0,123 | 0,019 | 0,015 | 1,000

5 0,301 | 0,047 | 0,037 | 0,256 | 1,000

6 0,337 | 0,052 | 0,042 | 0,286 | 0,701 | 1,000

7 0,244 | 0,038 | 0,030 | 0,428 | 0,507 | 0,567 | 1,000

8 0,314 | 0,049 | 0,039 | 0,190 | 0,466 | 0,522 | 0,377 | 1,000

9 0,375 | 0,058 | 0,047 | 0,227 | 0,557 | 0,623 | 0,450 | 0,808 | 1,000

10 0,348 | 0,054 | 0,043 | 0,211 | 0,516 | 0,657 | 0,417 | 0,609 | 0,727 | 1,000

Pozn. 1 — Formalni sdileni, 2 — Pomoc kolegiim, 3 — Porady, 4 — Porozumeéni zakaznikiim,
5 — Vyvoj novych produktii, technologii, metod a postupii, 6 — Zlepseni stavajicich produktu,
technologii, metod a postupii, 7 — Schopnost reakce na zmény v prostiedi, 8 — Snizovani
nakladii, 9 — Rust produktivity, 10 — Ruist spokojenosti internich a externich zakaznikii

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrazek 7.6 zobrazuje vysledky provedené SEM analyzy u modifikovaného
modelu. Z modelu je patrné, Ze rozsah sdileni znalosti (sdl) ma pozitivni vliv na
inovativnost organizace (inv) - standardizovany koeficient 0,56 (HI1 je
podpoiena). Déale mé rozsah sdileni znalosti pozitivni vliv na vnimanou
vykonnost organizace (vyk) — standardizovany koeficient 0,26 (H2 je
podpofena). Inovativnost organizace ma pozitivni vliv na vnimanou vykonnost
organizace — standardizovany koeficient 0,65 (H3 je podpoiena). Inovativnost
muze zvySovat pozitivni vliv rozsahu sdileni znalosti na vnimanou vykonnost
(standardizovany koeficient 0,36). Celkovy efekt sdileni znalosti na vnimanou
vykonnost organizace, kdy je inovativnhost mediatorem, je pozitivni
(standardizovany koeficient 0,62).
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Obrazek 7.6 Vysledky SEM analyzy modifikovaného modelu. Zdroj: Vlastni zpracovani

Pozn. Fcl — Formalni sdileni, Fc2 — Pomoc kolegim, Fc4 — Porady, il — Porozumeéni

externich zakazniku

Vysledky SEM analyzy modifikovaného modelu jsou shrnuty v Tabulce 7.11.

Tabulka 7.11 Vysledky SEM

standardizované odhady

analyzy modifikovaného modelu

Path Standardizovany | Standard

koeficient error

Sdileni znalosti — Inovativnost 0,561 0,125

Sdileni znalosti — Vnimana vykonnost 0,262 0,342

Inovativnost — Vnimana vykonnost 0,647 0,979

Sdileni znalosti — Inovativnost — 0,363 0,223

Vnimana vykonnost

Celkovy efekt Sdileni znalosti na 0,625 0,545

Vnimanou vykonnost

Pozn. Chi-square 56,567, Stupné volnosti 29

Zdroj: Vlastni zpracovani

zakaznikum, i2 — Vyvoj novych produktii, technologii, metod a postupii, i3 — ZlepSeni
stavajicich produktii, technologii, metod a postupii, i4 — Schopnost reakce na zmeény
V prostiedi, p4 — Snizovani nakladii, p5 — Riist produktivity, p7 — Ruist spokojenosti internich a

Po modifikaci model odpovida doporuc¢enym hodnotdm indikatori shody
naméienych dat a testovaného modelu (Tabulka 7.12).
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Tabulka 7.12 Indikatory shody modifikovaného modelu a métenych dat

Indikator Hodnota Doporucené
Indikatoru hodnoty

Comparative Fit Index (CFI) 0,970 >0,97

RMSEA 0,065 <0,08

90% Interval spolehlivosti RMSEA | 0,039 — 0,090

SRMS 0,050

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hair et al., 2014
Korela¢ni analyza

Korela¢ni analyza je vyuzita ktestovani védecké hypotézy H4: Mezi
rozsahem sdileni znalosti a financni vvkonnosti organizace je pozitivni zavislost.
Je testovdna zavislost mezi rozsahem sdileni znalosti a finan¢ni vykonnosti
organizace méfenou ukazateli financni vykonnosti:

1) ROE,

2) EVA/trzby,

3) ROA

4) ROS.

Rozsah sdileni znalosti je méfen pomoci tii manifestnich proménnych, které
jsou zjistény pomoci provedené faktorové analyzy: Formdlni sdileni, Pomoc
kolegiim a Porady (Tabulka 7.3). U téchto proménnych jsou zjisténa faktorova
skore metodou regrese pro kazdé pozorovani a tato nasledné pouzita pro méfeni
proménnych sdileni znalosti.

Na zaklad¢ analyzy boxplotii u ukazatelti finan¢ni vykonnosti jSOU vyfazeny
odlehlé hodnoty — 25 odlehlych hodnot. Pro analyzu bylo ponechano 200
pozorovani.

Ke zhodnoceni vztahu mezi rozsahem sdileni znalosti a ukazateli finan¢ni
vykonnosti je zvolena metoda Pearsonova korela¢niho koeficientu (statisticky
program R, balicek Hmisc — Harrell, 2018). Zavislost mezi rozsahem sdileni
znalosti a finan¢ni vykonnosti méfené pomoci ukazatelt ROE, EVA/trzby, ROA
a ROS se neprokazala, s vyjimkou velmi slabé zavislosti mezi Formalnim
sdilenim a ukazatelem EVA/trzby a mezi Poradami a ukazatelem ROA. Na
zaklad¢ dosazenych hodnot korelacnich koeficienti a hodnot p-value nelze
zamitnout nulové hypotézy.

Vysledky jsou shrnuty na obrazku (Obrazek 7.7), ktery obsahuje na diagonale
rozdéleni jednotlivych proménnych, scatter ploty pro jednotlivé dvojice
proménnych pod diagondlou a korela¢ni koeficienty mezi proménnymi nad
diagondlou.
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Obrdazek 1.7 Shrnuti vysledkii korelacni analyzy. Zdroj: Vlastni zpracovani

Pozn.: Korelace je vyznamna na hladiné 0,001 (***), 0,01 (**), 0,05 (*), 0,1 (=).
vl —ROE, v2 — EVA/trzby, v3- ROA, v4 — ROS, Factorl — Formalni sdileni, Factor2 — Pomoc kolegiim, Factor4 - Porady
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7.5 Diskuze vysledkii vyzkumu

Disertacni prace piinasi dal$i empirické poznatky v oblasti sdileni znalosti a
jeho vlivu na vykonnost organizace. Zaméiuje Se na zjiSténi piinost sdileni
znalosti, méfeni rozsahu sdileni znalosti, méfeni pfinosti sdileni znalosti a
navrhuje scorecard pro méteni piinost sdileni znalosti v systému méteni a fizeni
podnikové vykonnosti. Dale verifikuje vztah mezi rozsahem sdileni znalosti a
vykonnosti organizace (inovativnosti, vnimanou vykonnosti a finan¢ni
vykonnosti).

Piinosy sdileni znalosti

Vysledky kvalitativniho vyzkumu predkladaji piinosy sdileni znalosti
z pohledu manazert z praxe. Prinosy sdileni znalosti Ize d¢€lit na dvé zakladni
témata — pfinosy pro zaméstnance a piinosy pro organizaci. Jednotlivci mohou
diky sdileni znalosti zvySit svoji produktivitu. Pfinosy pro organizaci jsou v této
praci rozdéleny do péti kategorii: 1) inovace a zlepSeni procestl, 2) lepsi vztahy
uvniti organizace 1 s externimi subjekty, 3) fizeni lidskych zdroji, 4)
optimalizace zdroji, 5) finan¢ni vykonnost. V oblasti pfinost pro organizaci Ize
konstatovat, ze manazeii jsou Si védomi pozitivniho vlivu sdileni znalosti na
inovativnost jejich organizace, ktera je zaloZena na kombinaci sdilenych znalosti
a lepsim pochopeni trhu. Rada kédi pak byla spojena se zlepsenimi v oblasti
fizeni lidskych zdroji. Sdileni znalosti zvySuje angazovanost zaméstnancil,
jejich motivaci a vytvaii vnitini trh prace. Optimalizace zdrojt, snizeni plytvani,
uspora Casu, znovu uziti napadii a zachovani znalosti byly zatazeny do Ctvrté
skupiny pfinosti. Poslednim zminénym piinosem je =zlepSeni financni
vykonnosti, kde dotazovani respondenti a ucastnici workshoplli a panelove
diskuze vnimaji jeji zlepSeni diky ptisobeni piedchozich kategorii ptinosl. Prace
tedy potvrdila vysledky uvedené ve studii Lee a Ahn (2007) v oblasti zvySeni a
zlepSeni pracovniho vykonu zaméstnancli. Déle prace potvrzuje pozitivni vliv
sdileni znalosti na inovacni schopnost podniku, ktery byl jiz zminén v fadé
dal$ich studii (napt. Holsapple a Wu, 2011; Brachos et al., 2007; Subramaniam a
Youndt, 2005). ZlepSeni komunikace s externimi subjekty, mtze vést k lepSimu
uspokojeni jejich pozadavki, coz podporuje i Anwar (2017). Uvadi, Ze sdileni
znalosti muze pomoci lepSimu pochopeni zadkaznikli. ZlepSeni socialniho
klimatu v organizaci jako pfinos sdileni znalosti zminuje 1 de Gooijer (2000).
Nasledné mohou lepsi vztahy pomoci zlepSit navyky ke sdileni znalosti.
Sitlington (2012) uvadi, ze sdileni znalosti pfispiva k budovani organizacni
znalosti. Prace také podporuje nazor Peet (2012), Ze ma sdileni znalosti pozitivni
vliv na Gsporu nékladu.

Méieni rozsahu sdileni znalosti
K méfeni urovné sdileni znalosti je zapotiebi znat néstroje, které mohou byt
pro sdileni znalosti pouzity. Dle Hansen et al. (1999) mohou byt tyto nastroje
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rozdéleny na kodifikacni a perSonaliza¢ni. Z néstroji uvadénych manazery
v této disertacni praci se zdaji byt velmi vhodnym néstrojem socidlni sit¢,
minimalné z pohledu némeckych respondentii. Tento nézor je zastdvan také
Vv literatute, kdy autoii poukazuji na hlavni ulohu nastroji ICT, kam patii i
kolaborativni nastroje a socialni sit€¢, kterou je =zlepSit uroven sdileni
v organizaci (Soto-Acosta a Cegarra-Navarro, 2016; Argote a Fahrenkopf,
2016). Pro organizace je Casto problematické, chtéji-li identifikovat a sdilet jiz
existujici znalosti. Nicméné optimalni uziti znalosti je dulezit¢ a ICT mize
pomoci odhalit potencial zaméstnanci (Del Giudice a Della Peruta, 2016).
Flexibilni nastroje, jako jsou elektronické komunity nebo foéra dotazii a
odpovédi, kam Ize napsat dotaz a ziskat odpoveéd’ od zkusenéjsiho kolegy, navic
pomahaji spojovat zaméstnance (Hwang et al., 2015; Argote a Fahrenkopf,
2016).

Méreni prinosii sdileni znalosti

V oblasti méfeni znalostnich tokti a jejich pifinost je V literatufe navrhovan
piistup vyuziti kombinace finan¢nich a nefinan¢nich méfitek (Sveiby, 1997;
Leistner, 2010). Je dilezité tato métitka propojit s podnikovou strategii (Ittner a
Larcker, 2003). Navic Hoffmann et al. (2012) navrhuji, ze méfitka by méla byt
diskutovana také s oddélenim ftizeni lidskych zdrojii a finan¢nim odd¢lenim.
V této disertacni praci byla na zédklad¢ vyzkumu u manazeri podnikd navrzena
pfevazné nefinanéni méfitka s vyjimkou uspotenych finan¢nich prostiedki po
zavedeni inovacniho projektu ¢i zlepSovaciho navrhu.

Vliv sdileni znalosti na vykonnost organizace

V ramci kvantitativniho vyzkumu byl analyzovan vliv rozsahu sdileni znalosti
na inovativnost organizace a vnimanou vykonnost organizace. Za pouziti
strukturniho modelovani bylo zjisténo, ze rozsah sdileni znalosti (méteno
pomoci Formalniho sdileni, Pomoci kolegiim a Porad) ma pozitivni piimy vliv
na inovativnost organizace i na vnimanou schopnost organizace. Inovativnost
dale ptisobi jako mediator a podporuje vliv rozsahu sdileni znalosti na vhimanou
vykonnost organizace. Ve vztahu kinovacim uvadéji napt. Wang a Wang
(2012), Ze sdileni tacitnich znalosti pfispiva k vyssi kvalité inovaci, zatimco
sdileni explicitnich znalosti plsobi spiSe na zrychleni inova¢niho procesu.
V oblasti zlepSeni vykonnosti zminuje Li a Sandino (2018) dopad zavedeni
informacniho systému ke sdileni znalosti na zvySeni trzeb, ¢i Supyuenyong a
Swierczek (2011) vliv sdileni znalosti na sniZzeni nakladt. Tato prace pak
potvrzuje vysledky dalSich studii v oblasti media¢niho vlivu vyssi inovativnosti
na zvyseni vykonnosti organizace (napt. Wang a Wang, 2012; Lopez-Nicolas a
Merofio-Cerdan, 2011).

Vztah mezi rozsahem sdileni znalosti a finanéni vykonnosti organizaci
méiené pomoci ukazateli ROE, EVA/trzby, ROA a ROS nebyl v této praci
prokazan. Lze zminit jen velmi slaby pozitivni vztah mezi Formalnim silenim a
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ukazatelem EVA/trzby a mezi Poradami a ukazatelem ROA. Vysledky této
prace jsou tak v rozpru s vysledky studie autord Collins a Smith (2006), ktefi
uvadéji stitedné silnou zavislost mezi sdilenim znalosti a trzbami z novych
produktli a sluzeb a rtistem trzeb, kdy sdileni znalosti je podporovano vhodnym
prostfedim ke spolupraci a divérou. Nicmén¢ jejich studie se zaméfila na hi-tech
firmy, u kterych je pfedpoklad vysoké irovné inovativnosti.
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8. LIMITY VYZKUMU A DALSI SMERY VYZKUMU

Disertacni prace se zameéfila na vyzkum vztahu mezi rozsahem sdileni
znalosti a vykonnosti organizace. K dosazeni hlavniho cile bylo vyuzito jak
kvalitativniho, tak kvantitativniho vyzkumu. Nicméné, je tfeba zminit omezeni,
kterd maji vliv na ziskané vysledky. Z téchto omezeni vyplyvaji také navrhy pro
dalsi, hlubsi vyzkum.

V oblasti kvalitativniho vyzkumu nebyl vybér respondentli pro rozhovory
nahodny. Jednalo se o z vét§i €asti o manaZery z organizaci spolupracujicich
s fakultou. Na druhou stranu byli tito respondenti ochotni o tématu diskutovat do
hloubky. Data ziskana rozhovory byla dale doplnéna o poznatky z panelové
diskuze a workshopt. Pfi jejich analyze bylo zjisténo, Ze se jesté stale objevuji
nové kody, i kdyz uz jen v malé mife v oblasti pfinost sdileni znalosti. Data
k analyze metodami zakotvené teorie by méla byt sbirana do té doby, dokud se
jesté objevuji nové kody. Z tohoto diivodu by bylo mozné v budoucnu v tomto
vyzkumu pokraCovat a ziskat dal$i nazory manazeri na problematiku sdileni
znalosti a jeho pfinosi. Nicméné se jednalo 0 respondenty z riznych pracovnich
pozic, rizného veéku, rizného pohlavi a z riznych odvétvi, coz mize pomoci
zajistit rozmanitéjSi pohled na danou problematiku. Na zdkladé rozdilnosti
nastrojii zminovanych manaZzery ze Ctyt rtizn¢ vyspélych ekonomik 1ze sledovat
rozdily mezi systémy sdileni znalosti v némeckych, ceskych/slovenskych a
japonskych organizacich. Z kazdé zemé bylo dotazovano jen malé mnozstvi
respondentil, icelem vSak nebylo vysledky zobeciiovat. To mize byt predmétem
budouciho vyzkumu, ktery by se mohl zaméfit na diikladné;j$i rozbor rozdilnosti
a vlivu narodni kultury na sdileni znalosti v organizacich a vysledky verifikovat
kvantitativnim vyzkumem.

V oblasti kvantitativniho vyzkumu je rovnéz limitujici niz$i mnozstvi
respondentil. BohuZel ochota podnikil zapojit se do vyzkumu neni velka. Urcitou
sadu otazek - vliv rozsahu sdileni znalosti na inovativnost organizace a
vnimanou vykonnost organizace hodnotili jen zaméstnanci na vedoucich
pozicich a personalisté. Na druhou stranu lze predpokladat, ze pravé tito
zamgstnanci mohou hodnotit tyto piinosy z SirSi perspektivy nez tadovy
zaméstnanec. DalSim omezenim je také nerovnomérné zastoupeni firem
z riznych sektora. Lisi se také pocty respondentli v jednotlivych dotazovanych
organizacich. Hlubsi vyzkum je zapotifebi zejména v oblasti vlivu sdileni
znalosti na finan¢ni vykonnost meéfenou vybranymi ukazateli finan¢ni
vykonnosti, ktery v této praci nebyl prokazan. Vliv rozsahu sdileni znalosti na
finanéni vykonnost S vyuzitim financnich ukazateli byl testovdn pouze na
datech za jedno obdobi (rok hospodafeni). Finan¢ni vysledky pouze z jednoho
obdobi mohou byt ovlivnény necekanou udalosti a je tedy vhodné provést
analyzu v dalSich ¢asovych obdobich.
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Je také ziejmé, Ze uroven finan¢ni vykonnosti je ovlivnéna fadou dalSich
faktort, které by bylo vhodné do budouciho vyzkumu zapojit. K hledéani faktor
uvniti organizace, které ovliviiuji vztah rozsahu sdileni znalosti a financni
vykonnosti, lze vyuzit strategickou mapu navrzenou V této praci, kterd na
zékladé¢ zejména kvalitativniho vyzkumu propojuje piinosy sdileni znalosti a
finan¢ni vykonnost organizace pomoci Ctyt perspektiv Balanced Scorecard. Dale
by bylo vhodné provést longitudalni vyzkum s cilem zhodnotit vyvoj rozsahu
sdileni znalosti a piipadného vlivu na finan¢ni vykonnost organizaci jiz
zapojenych do této studie.
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9. PRINOS DISERTACNI PRACE

Disertaéni prace se zabyva vztahem sdileni znalosti a vykonnosti organizaci.
Jeji ptinosy lze spatfovat jak v oblasti védecké, tak praktickeé.

9.1 Prinos pro védu

Tato prace pfinasi dal$i empirické poznatky v oblasti sdileni znalosti a jeho
piinost. Znalost je povazovana za kritické aktivum organizace schopné piinést
konkuren¢ni vyhodu. Tato prace navazuje na piedchozi vyzkumy a podporuje
piedpoklad, ze sdileni znalosti pfinasi organizaci vyssi inovativnost, a to diky
kombinaci znalosti a lepSimu pochopeni potteb zdkazniki.

Prace rozsifuje poznatky v oblasti vlivu rozsahu sdileni znalosti na finan¢ni
vykonnost organizace, kde neni dostatek empirickych dikazi a vysledky studii
se rizni. Tato prace vyuziva ukazatele finan¢ni vykonnosti pievzaté z vetejnych
ucetnich zavérek Ceskych organizaci a reaguje tak na vyzvu autort Andreeva a
Kianto (2012), kteti zminuji potfebu dal§itho vyzkumu vztahu mezi sdilenim
znalosti a financni vykonnosti. Vysledky podporuji studie autort, ktefi ptimy
vliv mezi sdilenim znalosti a finan¢ni vykonnosti neshledali.

V neposledni fadé piinadsi prace dalSi poznatky v oblasti méfeni znalostnich
tokl a jejich piinost. Tato oblast neni stale dostatecné prozkoumana (Argote a
Fahrenkopf, 2016; Latilla et al., 2018). Predkladana prace prezentuje na zakladé
syntézy poznatkid z literdrni reSerSe a provedeného kvalitativniho vyzkumu
navrh ptistupu k méteni ptfinosti sdileni znalosti pomoci konkrétnich ukazateld,
které jsou provazany pomoci strategick¢ mapy BSC od perspektivy u€eni se a
rustu az k perspektive financni.

9.2 Pfinos pro praxi

M¢éteni nehmotnych aktiv a jejich pfinosli pro chod organizace je narocnou
problematikou a moznosti a ptistupii jak méfit konkrétné ptinosy sdileni znalosti
neni mnoho. Pfinosem pro praxi je navrh scorecardu, ktery mapuje piinosy
sdileni znalosti pomoci Ctyt perspektiv definovanych v ramci konceptu Balanced
Scorecard. Navrzeny jsou konkrétni aktivity spolu s pfisluSnymi méfitky
V navaznosti na pozadované piinosy sdileni znalosti a je sledovana jejich
provazanost az k finan¢nim vysledkiim obsazenych ve finan¢ni perspektive.

Pfinosem pro praxi je také shrnuti nastroji pro sdileni znalosti, které jsou
zminovany manazery z praxe, a lze se tedy domnivat, ze se jedna o vyznamné
Cinitele podporujici znalostni toky jiz ovéfené v praxi. Sumarizaci téchto
nastrojii, vcetné jejich nevyhod, lze povazovat za prakticky navrh pro
organizace, které se sdilenim znalosti doposud zkusSenosti nemaji a chtéji se jim
Vv budoucnu zabyvat. Pro organizace, které¢ cht&ji ovéfit, do jaké miry u nich
sdileni znalosti dochazi, predklada tato prace také nastroj pro méfeni rozsahu
sdileni znalosti ve form¢ kratkého dotazniku.
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ZAVER

V prostiedi zvySujici se konkurence mize uspéch ¢i krach organizace zaviset
na schopnosti pracovat se znalostmi v ramci organizace. Soucasna doba se
vyznacuje rychlymi zménami v trznim prostiedi a v pozadavcich zakaznikd,
kteti ocekavaji inovativni produkty a sluzby. Aby bylo moZno na zmény
Vv prostfedi reagovat, uspokojovat potieby zdkaznika i dalSich stakeholdert a
zvySovat tak vykonnost organizace, je tfeba vénovat pozornost znalostem.
Vzhledem k tomu, Ze jsou znalosti ve vlastnictvi zaméstnancl, maji-li se
V organizaci fadné¢ vyuzivat, zvySovat jejich zasoba a dochazet k jejich
kombinaci, a tak knovym inovativnim feSenim, je tieba je sdilet. Aktivity
souvisejici se sdilenim znalosti a budovanim systému sdileni znalosti jsou Casto
spojeny s vyraznou investici. Pro hodnoceni, zda se tato investice vyplatila, je
pak nutné rozsah sdileni znalosti a jeho pfinosy méfit. Coz je vzhledem
k nehmotné povaze znalosti nelehky ukol.

Proto bylo cilem této prace identifikovat pfinosy sdileni znalosti, navrhnout
zpusob meéfeni rozsahu sdileni znalosti a jeho pfinosd, a identifikovat vliv
sdileni znalosti na vykonnost organizace definované pomoci inovativnosti
organizace, vnimané vykonnosti a finan¢ni vykonnosti. Ke splnéni hlavniho cile
prace smétovaly Ctyfi vyzkumné otazky zabyvajici se problematikou ptinost
sdileni znalosti, méfeni rozsahu sdileni znalosti, méfeni ptinosti sdileni znalosti
a navrhu zaclenéni méteni sdileni znalosti a jeho pfinost do konceptu méfeni a
fizeni vykonnosti organizace, a vztahem mezi rozsahem sdileni znalosti a
vykonnosti organizace. K zodpovézeni téchto otazek byly vyuzity techniky
kvalitativniho 1 kvantitativniho vyzkumu. Jednim ze zdrojt pro zpracovani prace
byly nazory manazerl, znalostnich manazerti a personalistil, kteti poskytli svij
nahled na ptinosy sdileni znalosti. Tyto lze rozc€lenit do péti hlavnich skupin,
kterymi jsou inovace a zlepSovani procesi, zlepSeni vztahil, fizeni lidskych
zdrojl, optimalizace zdrojli a zvySeni finan¢ni vykonnosti. Prace také predlozila
nastroj pro méfeni rozsahu sdileni znalosti zalozeny na dotaznikovém Setieni.
Dale, 1 presto Ze sami sdileni znalosti ani jeho piinosy neméii, respondenti
navrhli nékteré metriky Ci pfistupy, které 1ze k méteni vyuzit. Jedna se pfevazné
o nefinan¢ni métitka. Tyto byly vyuzity k ndvrhu scorecardu zaméfen¢ho na
meieni piinosit sdileni znalosti. V oblasti stanoveni vztahu mezi rozsahem
sdileni znalosti a vykonnosti organizace byla vykonnost definovana jako
inovativnost, vnimana vykonnost a finan¢ni vykonnost. S pomoci strukturniho
modelovani byl testovan pfimy vliv rozsahu sdileni znalosti na vnimanou
vykonnost organizace a inovativnost organizace a také nepfimy vliv, kdy
inovativnost vstupuje do vztahu sdileni znalosti a vnimané vykonnosti jako
medidtor. Vysledky analyzy prokazaly pozitivni vliv rozsahu sdileni znalosti ve
vSech testovanych vztazich. V oblasti vztahu mezi rozsahem sdileni znalosti
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a finan¢ni vykonnosti, kde bylo vyuzito ukazateli ROE, EVA/trzby, ROA a
ROS, nebyl prokéazan pozitivni vztah.

Vzhledem k tomu, ze jsou vysledky této prace omezeny urcitymi limity
vyzkumu, je vhodné vyzkum v oblasti vlivu rozsahu sdileni znalosti a
vykonnosti organizace prohloubit. Kromé rozSifteni vyzkumného vzorku a
provedeni longitudalni studie se mohou budouci studie zamé&fit také na mediacni
faktory ovlivilujici vztah rozsahu sdileni znalosti a vykonnosti organizace.
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PRILOHA I - Dotaznik

DOTAZNIK

Pokyny ke zpracovani dotazniku:

Timto dotaznikem se zjistuji vase nazory na déni v organizaci. Cilem je provéfit, do jaké miry je
aktualné podporovano sdileni znalosti v organizaci. Nejsou zde zadné spravné nebo nespravné
odpovédi. Navic data jsou vyhodnocovana anonymné a vedeni organizace bude sezndmeno jen se
souhrnnymi vysledky bez mozZnosti dopatrat se jednotlivych respondent.

Prosim prectéte si pozorné kazdy vyrok. Uvedte, do jaké miry s danym vyrokem souhlasite. Sv(j
nazor vyjadiete odpovédi na skdle 1 aZz 5, pricemZ vyznam krajnich stupnd skaly je vysvétlen
v kazdém oddile dotazniku. Cislo, které odpovida mife Vadeho souhlasu, zakrouzkuijte.

Napfiklad, pokud velmi souhlasite s tim, Ze jste informovan/a o fluktuaci, pfijmech, ekonomickych a
strategickych zaleZitostech firmy, oznacte krouzkem ¢islo 5 na pfipojené skale.

Zaméstnanci jsou informovani o fluktuaci, pfijmech, ekonomickych a strategickych zalezitostech
firmy. 1 2 3 4

Pokud omylem oznacite jinou odpovéd a chcete se opravit, zakrouzkujte novou odpovéd a navic ji i
vyrazné podtrhnéte.

Pracujte plynule, ale peclivé; nezdrzujte se pfilis u jednotlivych vyroka.
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Sdileni znalosti v organizaci a jeho vliv na vykonnost

1.

Jaky je podle vas ve firmé podil angazovanych zaméstnanct® (V %): ....coce.... %
IPozn. AngaZovany zaméstnanec je takovy zaméstnanec, ktery o své firmé mluvi pozitivné, spojuje

s ni svoji budoucnost a vynaklada usili navic, které firmé pomdhd zlepSovat jeji obchodni vysledky.

Na Skale 1 (velmi mald) az 5 (velmi velkd) ohodnotte u vasi organizace Uroven:

a) porozuméni zakaznikdm firmy

1 2 3 4 5
b) vyvoje novych produkt(, technologii, metod a postupl

1 2 3 4 5
c) zlepSeni stavajicich produktd, technologii, metod a postupu

1 2 3 4 5
d) schopnosti reakce firmy na zmény v prostiedi

1 2 3 4 5

Ohodnotte na skale 1 (velmi nizky) az 5 (velmi vysoky), jaky dopad, s pfihlédnutim k soucasné
urovni sdileni znalosti v organizaci, by mél na firmu odchod typického klicového zaméstnance
firmy:

1 2 3 4 5

Na $kale 1 (velmi malo) az 5 (velmi vyrazné) ohodnotte, do jaké miry podle vas pfispiva soucasna
uroven sdileni znalosti v organizaci:
a) kuspofe ¢asu

b) ke kvalité prace
1 2 3 4 5
c) kvytvéafeni pocitu kompetentnosti organizace u externich subjekt( (napf. u zékaznik(,
dodavatelt)

1 2 3 4 5
d) ksnizovani nakladl

1 2 3 4 5
e) krastu produktivity

1 2 3 4 5
f) kristu spokojenosti zaméstnancu

1 2 3 4 5
g) kristu spokojenosti internich a externich zakaznik

1 2 3 4 5

111



5. Na skale 1 (velmi nesouhlasim) az 5 (velmi souhlasim) ohodnotte, do jaké miry souhlasite
s ndasledujicimi vyroky:

a)

b)

f)

g)

h)

j)

k)

o)

p)

a)

Typicky zaméstnanec? nasi firmy pfispivd myslenkami a napady do archivu znalosti
spole¢nosti, napt. do databaze znalosti spolecnosti.

1 2 3 4 5
2 pozn. Typicky zaméstnanec je takovy, ktery pfedstavuje chovdni vétsiny zaméstnancd.

Typicky zaméstnanec nasi firmy se podili na dokumentaci ddleZitych znalosti, napf.
sepisuje pouceni z projektd, poznatky o zakaznicich.

1 2 3 4 5
Ve firmé jsou davany dohromady navrhy od jinych zaméstnanca, zakaznikd, partnerd,
dodavatell a pouZivaji se pfi rozhodovani.

1 2 3 4 5
Zaméstnanci ¢asto pti své praci vyuZivaji poznatk( z organizacnich databazi.

1 2 3 4 5
Se zdokumentovanymi znalostmi se ve firmé nepracuje, jsou jen archivovany.

1 2 3 4 5 (IK)
Informacni tok ve firmé je adekvatni a v€asny.

1 2 3 4 5

Zameéstnanci jsou informovani o fluktuaci, prijmech, ekonomickych a strategickych
zaleZitostech firmy.

1 2 3 4 5
Typicky zaméstnanec nasi firmy udrZuje ostatni v obraze o aktualnim déni v organizaci.
1 2 3 4 5

Kdykoliv ma typicky zaméstnanec nasi firmy dlleZitou informaci souvisejici s praci, snazi
se ji predat tém, které by mohla zajimat.

1 2 3 4 5
Typicky zaméstnanec nasi firmy nesdili s ostatnimi zkusenosti a know-how, které by jim
mohlo pomoci se vyhnout riziku a potizim.

1 2 3 4 5 (IK)

Typicky zaméstnanec nasi firmy sdili pracovni informace od partnerskych firem
(zakaznikud, dodavateld, spolupracujicich firem).

1 2 3 4 5
Typicky zaméstnanec nasi firmy nevyjadfuje své myslenky a napady.

1 2 3 4 5 (IK)
Typicky zaméstnanec nasi firmy poskytuje druhym zpétnou vazbu.

1 2 3 4 5

Typicky zaméstnanec nasi firmy pomaha druhym osvojit si znalosti a dovednosti, které
potfebuji pro svou praci.

1 2 3 4 5
Pti rozhodovani, napf. o investicich firmy, se pracuje s navrhy zaméstnancu.

1 2 3 4 5
Typicky manazer® v nasi firmé se nezajima o nazory svych podfizenych.

1 2 3 4 5 (IK)

? Pozn. Typicky manaZer je takovy, ktery pfedstavuje chovdni vétsiny manaZerd.
Typicky zaméstnanec nasi firmy sdili poznatky ze vzdélavani ¢i rozvojového programu s
dalsimi ¢leny organizace.
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r)

s)

t)

u)

v)

y)

aa)

1 2 3 4 5
Typicky zaméstnanec nasi firmy se Casto Ucastni seminar a workshopu, aby sdilel
znalosti a ucil se od druhych.

1 2 3 4 5
Typicky zaméstnanec nasi firmy iniciativné pfispiva k feseni problému a zlepSovani
procesu.

1 2 3 4 5
Pokud typického zaméstnance nasi firmy nékdo pozdda o radu v oblasti, kterou ovlada,
snazi se poradit.

1 2 3 4 5
Typicky zaméstnanec nasi firmy sdili pfibéhy o Uspésich a postupech, které se osvédcily.
1 2 3 4 5
Komunikace v nasi firmé je obousmérna (tj. od nadfizeného k podtizenym i naopak).
1 2 3 4 5
Ve firmé nefunguje sdélovani informaci mezi jednotlivymi oddélenimi.
1 2 3 4 5 (IK)

Typicky zaméstnanec nasi firmy komunikuje své minulé, s praci spojené, chyby a omyly
stejné jako postupy, které se mu neosvédcily, aby ostatnim pomohl vyvarovat se jich.

1 2 3 4 5
Zaméstnanci pouzivaji nastroje tymové spoluprace, napf. diskusni féra, sdilené kancelare,
»Wiki“ nastroje.

1 2 3 4 5
Kazdy tym se pravidelné setkdva a fesi problémy a zkouma moZnosti a ptileZitosti ve své
oblasti.

1 2 3 4 5
BéZnou soucasti prace zaméstnancu je pfedavani informaci, napf. v ramci porad.
1 2 3 4 5
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