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Anotace

Znalostni management je védecka disciplina zalozena jiz v roce 1991.
Prestoze je tu s nami pred 30 let, je to stale nova disciplina. Totéz Ize konstatovat
o fizeni znalostnich pracovniku. Pro fizeni takovychto pracovniku je dulezité zvolit
demokraticky styl fizeni. V naboru, rozvoji, motivaci a planovani pracovni kariéry
jsou zde pouze drobné odchylky od ostatnich pracovniki. O tom spole¢né se
zakladnimi definicemi, charakteristikami a vymezenim znalosti pojednava
teoreticka Cast. V praktické Casti je popsana charakteristika zvolené firmy, a dale
tato ¢ast nabizi pohled na nastroje k uchovani znalosti ve spolecnosti. Cilem prace
je zhodnotit stavajici podobu fizeni znalostniho managementu znalostnich
pracovnikl ve zkoumané spoleCnosti a popis nastroji k uchovani znalosti v
organizaci. Soucasti prace jsou i navrhy a doporu€eni ke zlepSeni celkového

stavu.

Klicova slova

Analyza, nastroje, organizace, fizeni, sdileni, vzdélavani, znalosti,
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Annotation

Knowledge management is a scientific discipline founded in 1991. Even
though it's been with us 30 years, it's still a new discipline. This can also be said
about the management of knowledge workers. For the management of such
workers, it is important to choose a democratic management style. In recruitment,
development, motivation and career planning, there are only minor deviations from
the other workers. This together with the basic definitions, characteristics and
definition of knowledge is discussed in the theoretical part. The practical part
describes the characteristics of the selected company, and this part offers a view
of tools for preserving knowledge in society. The aim of the thesis is to evaluate
the current form of knowledge management of knowledge workers in the examined
company and the description of tools for knowledge preservation in the
organization. The thesis also includes suggestions and recommendations to

improve the overall condition.
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Uvod

Odborna literatura velmi ¢asto zminuje, ze lidsky kapital je to nejcennéjsi,
¢im spole¢nosti mohou disponovat. Bez kvalitnich zaméstnancti by nemohlo
dochazet ke zlepSovani dané organizace napfi¢ trhem, a to jak lokalnim,
tak pfipadné i globalnim, ale organizace by zUstala zakrnéla a nezuzitkovala by
tak potencial, ktery se ji muze dostavat mj. pravé i diky zaméstnancim, ktefi
v ramci svého pracovniho vykonu jsou schopni podavat vysledky nejen primérné,
ale mnohdy i nadprimérné, pfinaset dulezité inovace a byt schopni se o tyto svoje
znalosti podélit a sou€asné je v optimalnim pfipadé i dale rozvijet. Pfiblizeni
historie znalostniho managementu, vymezeni pojmu znalost a znalostni
pracovnik, problematice Fizeni znalostnich pracovnikd, jakoz i i fizeni vedoucich
zaméstnancl a manazerl se tak bude autor prace blize vénovat v teoretické Casti
této prace. Soucasti prace tak bude i zaméreni na oblast Ffizeni pracovnikl na
zakladé matice, a sou€asné dojde k pfiblizeni oblasti naboru, rozvoje a vzdélavani

znalostnich pracovniku, jakoz i planovani pracovni kariéry.

Schopnost dané spole¢nosti investovat do svych zaméstnancu, vybudovat
a udrZovat sit' znalosti, podporovat své zaméstnance pfi pfedavani znalosti mezi
sebou &i napfi€¢ spoleCnosti, je zcela zasadni. Znalosti jsou velmi dualezitym
aktivem pro rozvoj kazdé spoleCnosti. Zaroven ale ne kazdy zaméstnanec je
schopen byt nositelem znalosti, a jeSté uzsi skupinou zaméstnancu jsou ti, ktefi
jsou schopni efektivné s témito znalostmi pracovat a sdilet je. Pravé proto by
spolec¢nosti, zpravidla prostfednictvim svych vedoucich pracovnikl a manazerdm,
méli vytvaret podminky pro aktivovani zajmu zaméstnancu své znalosti i pfedavat,
a tim posunovat sebe samotné, své kolegy, ale v obecném pojeti i celou
spole¢nost. Nalézt vhodné moderni nastroje, které udrzi pozornost, chut a zajem
téchto zaméstnancu své znalosti pfedavat, je pomérné obtizné, nebot pouhé
interni internetové stranky, tj. intranet dané spole¢nosti, je jiz vtomto sméru
prekonan, a je proto nutné hledat i nové cesty, moznosti a nastroje, jak kvalitni
znalostni pracovniky zaujmout, jejich pozornost udrzet, a v optimalnim pfipadé

i vyuzit téchto znalosti pro dalSi posun spole€nosti a ziskani konkurencni vyhody.



Zaroven by mélo dochazet i ke vzajemné symbidze, kdy i znalostni pracovnik
vnima sveé setrvani ve spolecnosti, pfedavani a rozSifovani svych znalosti, jakoz
i uvolnénou ruku svého fizeni ze strany nadfizeného, jako velmi vyhodnou. Tim,
Ze Tizeni téchto zaméstnancu byva v porovnani s dalSimi skupinami
zaméstnancd, vice uvolnéné, a zaméstnavatelé jim tak poskytuji mnohem SirSi
pole pro vlastni rozhodovani, je tato diplomova prace zamérena pravé na nutnost
spravného vyuziti znalostniho managementu, nastroji pro jejich rozvoj,
rozvoj manazerskych zplsobuU Fizeni této Uzce profilované skupiné. Znalost je
soucasneé veli¢inou, kterou by spoleCnosti méli chapat jako strategicky nastroj ke

svému uspésSnému a trvalému rustu.

Duvodem vybéru tohoto tématu je jeho aktualnost, nebot pfi relativné nizké
mife nezaméstnanosti, kterou Ceska republika dlouhodobé reportuje, je i pro
zameéstnance samotné vhodné mit urCitou konkuren¢ni vyhodu, a soucCasné
i zaméstnavatelé, ktefi se snazi pro svou denni cinnost zajistit kvalitni
zaméstnance, si uvédomuiji, Ze pouha finanéni nabidka v podobé mzdy ¢i platu,
jiz v dnesni dobé zpravidla neobstoji, a je nutné se v turbulentnim prostfedi
odliSovat od konkurence, a pravé prace se znalostmi, muze sehrat vyznamnou

roli.

Cilem této diplomové prace je analyza fizeni znalostnich pracovniki
a popis nastroju k uchovani znalosti v organizaci. Na zakladé zmapovani stavu ve
vybrané spolecnosti autor prace bude moci pfedlozit navrhy a doporuceni, které
by v dané spolecnosti mohly vést ke zlepSeni. V praktické ¢asti autor mimo jiné
feSi i nastroje, kterymi jsou znalostni pracovnici fizeni a sméfovani ke sdileni

znalosti.



Teoreticka cast

1. Znalostni management

Znalostni management (ZM) definujeme jako cilevédomy pfistup k tvorbé,
uchovavani a Sifeni Ci sdileni, také aktivnimu vyuzivani znalosti, a to za uCelem
zvySeni vykonnosti organizace. Elementarni shromazdovani informaci, dat a
znalosti neni pro organizaci velkym pfinosem, zatimco promitnuté znalosti do

konkrétni akce mohou pfinést ovoce (Bures, 2007, s. 11).

1.1  Uvod do znalostniho managementu

Lidstvo uz odpradavna vyuzivalo znalosti a praci s nimi. Za davnych dob
byli lidé vice spjati s okolim a pfirodou, coz uz dnes neni skuteCnosti. Jejich
znalosti souvisely s chovem zvifat, poznanim rostlin, pozorovanim pocasi a
podobnymi ¢innostmi, které se tykaly pfirody jako takové. Z generace na generaci
a z Clovéka na Clovéka se posouvaly znalosti, které se tim i rozrlstaly pfidanim
nové znalosti k t&m ptivodnim znalostem. Castokrat se znalosti uchovavaly jako
pfibéhy, myty Ci pohadky. Podivame-li se na to z pohledu znalostniho
managementu, jednalo se o komunitu lidi, mezi nimiz probihalo u€eni se ze
zkuSenosti z kazdodennosti. Takzvané Milétské Skoly zacCaly systematicky
studovat pfirodu a na zakladé znalosti polozily zaklady védeckého zkoumani.
Rozvijely se obory matematika a medicina, dale geometrie a filozofie. Znalosti z
nich byly uchovavany v pisemné podobé& v muzeich ¢€i knihovnach (Trunecek,
2004, s. 11-13).

Nasi pfedkoveé se zajimali zejména o politiku, naboZenstvi a zemédélstvi.
Krok za krokem zacaly vznikat univerzity, kde poskytovaly vzdélani zejména
knézim a lékafum. V tomto obdobi muzeme hledat kofeny managementu. Z
pohledu prace se znalostmi je v historii pfelomovym obdobim stfedovék, kdy se
zaCal klast diraz na prakticky vyznam znalosti v 16. a 17. stoleti. Vyuzivali
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experimenty a pokusy pro zkoumani reality, kdy se zacCaly shromazdovat znalosti
a k nim pfislusné informace. Na organizacni urovni se prace se znalostmi zacala

vyskytovat jen v minulém stoleti (Bures, 2007, s. 37-39).

Je mozné sledovat tfi zakladni proudy, kterym je americky smér znalostniho
managementu, zaméfeny na umeélou inteligenci a technologie, japonsky smér,
zaméfeny na kreativitu a inovace a Svédsky smér, zaméfeny na strategie
(Urbancova, 2020, s. 86).

Tyto proudy jsou jednémi z hlavnich a smérodatnych. V novodobé historii,
tj. zaCatkem 20. stoleti, Joseph Schumpeter pfedvedl znalosti jako vstup do
standardniho ekonomického modelu v Usili dokazat, Zze ekonomicky rist je

podminén na technologické zméné (Bures§, 2007, s. 37-39).

1.2 Definice pojmu znalostni management

ZM je Cim dal Castéji se vyskytujicim pojmem, a to nejen ve fundovanych
kruzich. Je revoluénim krokem a vysledkem efektivniho vyuzZivani exitujicich a
prednich informacnich technologii, které podporuji sbirani, shromazdovani,
tfidéni, ¢i uchovavani a prezentovani relevantnich informaci v organizaci takovym
zpusobem, ktery napomlize zaméstnancUm a manazerum ziskat obsahlé
informace z konkrétniho jimi poZadovaného segmentu, jako napfiklad pfi feSeni
problému, &i pfi strategickych planech. Jednou z nosnych uloh znalostniho
managementu je ,zpopularnit” znalosti v ramci organizace tém, ktefi je potfebuji,
tam, kde je potfebuji tehdy, kdyz je potfebuji a ve formé, v jaké potfebuji za ucelem
zvySeni vykonnosti zaméstnancu, ale i celé organizace. ZM je jinymi slovy tvorba,
sdileni, prfenos a vyuziti znalosti, ktery se tyka zkuSenosti, dovednosti a
schopnosti, kterymi organizace zachazi ve znalostech pracovnikl. V pfipadé
uplatnéni znalostniho managementu je nutné nejen tvorba znalosti v poZzadované
struktufe a formé&, ale i jejich brzky pfesun do realiza¢ni faze (Hawryszkiewycz,
2009, s. 51-52).
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V tomto pfipadé jde o promptné se vyvijejici potfeby v ekonomice
presahujici do védecké discipliny. Znalosti se stavaji nejcennéjSim kapitalem
podniku (Petfikova, 2010, s. 15-16).

RozSifujici se globalizace nuti podniky pronikat i do méné znamych oblasti,
coz tlaCi podnikovy management do soustfedéni se na tradi¢ni rozvojové zdroje,
kterymi jsou materialové zdroje, financni zdroje a pracovni sila, ale také na dosud
méné uznavany a vyuzivany zdroj znalosti. King (2009, s. 23-24) popisuje ZM jako
vyraz Urovné poznani, ktery se pouzivanim nespotiebovava, ale rozSifuje a

zdokonaluje.

Kumulovani znalosti nema pro organizaci vyznam. Dulezitymi se znalosti
stavaji jen tehdy, kdyz jsou vyuzivany v hodnototvorném procesu. Management
znalosti je fizeni pracovnikl disponujicich znalostmi, coz je uloha, ktera vyznamné
ovliviuje vykonnost rodici se spolecnosti znalosti (Petfikova, 2010, s. 17-18).
Hawryszkiewycz (2009, s. 53-54) popisuje znalostni ZM jako umysinou ¢innost,
ktera chce docilit toho, aby méli ti spravni lide, ty spravné pro né potrebné znalosti,
jinak fe€eno, aby se konkrétni znalosti dostaly k lidem, ktefi je potfebuji ke své

praci v pravni chvili a ve spravny ¢as.

Jednou z definic znalostniho managementu je i mySlenka, ze je celostni
systematicky pFistup ke spravé, strategickému, operativnimu a krizovému fizeni
hmotnych, finanénich a neuchopitelnych aktiv a tok( organizaci a vedeni jejich
lidi. Nedilnou slozkou tohoto pfistupu je organizaéni management znalosti,
efektivni a u€inné ziskavani, vytvareni a sdileni znalosti ve v§ech jejich projevech
a formach uvnitf organizace, jakoz i v jejim prostfedi, zajistujici jeji udrzitelnou
prosperitu k uZitku vSech, do jeji existence zucastnénych stran. To,co fakticky
spojuje souhrnnou soustavu propojenych subjektd a objektll spravy a Fizeni
organizace je management znalosti. Mnoho manazeru se mylilo v chapani penéz
jako zdroje a znalosti jako prostfedku, coz uz je jistou dobu pfekonano (Petfikova,
2010, s. 19-20).

Znalosti jsou vyjime€ny zdroj, kterym, pokud to vime, mizeme efektivné
a ucinné nahrazovat i jiné zdroje a prostfedky, potfebné pro tvorbu realného zbozi

a sluzeb, resp. jinych skute¢nych hodnot (King, 2009, s. 30-31).
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1.3 Zakladni pojmy znalostniho managementu

ZM pracuje s nékolika smérodatnymi pojmy, at uz v teorii nebo praxi. Mezi
zakladni pojmy znalostniho managementu se fadi data, informace, znalosti a
moudrost. Za ucCelem fizeni znalostniho pracovnika je tfeba se seznamit s
konceptem tacitnich znalosti, jelikoz pravé tacitni znalost je ta, co déla znalostniho
pracovnika znalostnim pracovnikem. Pro vysvétleni pojmu tacitni znalost se
doporuCuje seznamit s rozdilem mezi daty, informacemi, znalostmi a na né
navazujici pojmy moudrost a osviceni a pochopeni zakladnich hledisek prace se

znalostmi jako takovymi (Mladkova, 2005, s. 11).

1.3.1 Data, informace, znalost, moudrost

Pomoci pojmU data, informace, znalost, moudrost a osviceni vysvétlujeme
intelektualni potencial ¢lovéka a jeho schopnost zachytit &i pochopit a objasnit
fakta a okolnosti, které kolem né&j probihaji a schopnost citit solidaritu se svétem
do kterého patfi. Daty povazujeme v8e, co mizeme kontrolovat naSimi smysly,
tzn. citit, ochutnat, vidét, a slySet. Jsou to neutralni fakta o udalostech nebo
posloupnost znaku. Data se vyskytuji vSude kolem nas, a je jen na nas, jestli je
dokazeme identifikovat, nebo ne. Napfiklad schopnost vidét barvy, kterou ne
kazdy Clovéek ma, predstavuje citlivost jednotlivce vucéi uréitym datim
(Itlib.cvtisr.sk, 2022).

Informace jsou také data, kterym jejich uzivatel pfi vykladu pfifazuje
dllezitost a vyznam, to znamena, Ze jsou to ta data, ktera maji urcity vztah k jeho
potfebam a pozadavkim. Jako pfiklad mizeme uvést situaci, v niz poskytneme
Clovéku Clanek v oblasti, ve které se nevyzna, tzn. ze precteny text zlstane jen ve
formatu dat pro jeho osobu, a nedokaze z néj generovat informaci. Text precte,
ale neporozumi mu. Objeveni informaci zplsobuje zménu chapani bohatstvi,
jakoz i zmény systému a jeho vytvafeni a zménu struktury ekonomiky, ktera je s
tim spojena (Mladkova, 2005, s. 9).
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Znalost predstavuje ménici se systém zahrnujici interakci mezi zkusenosti,
dovednostmi, fakty, vztahy, hodnotami, mySlenkovymi procesy a vyznamem.
Jednoduseji fe€eno, je to informace a to, s ¢im v lidském mozku integruje, tedy
nase pfedchozi znalosti a schopnosti, zkuSenosti, vztahy, hodnoty, principy, podle
kterych zijeme, to v co véfime a co jsme. Znalost je vazana na lidskou mysl, ktera
se vytvarfi pomoci porovnavani novych informaci s tim, co nam neni cizi, pfipadné
jinych situaci. Znalost se vytvarela v neposledni fadé pomoci konverzaci, kdyz
ziskavame informace od jinych lidi a jejich nazord na informace (Jasimuddin,
2012, s. 19-20).

Znalost je formovana v lidské mysli a jeji kvalita a vyznamy jsou evaluovany
pomoci ¢innosti. Znalost je prilis kfehka, z tohoto divodu se neda skladovat,
transportovat a vyjadfit pomoci technologie (Mladkova, 2005, s. 8-9). Z pohledu
managementu organizace jde predevsim o podporu znalosti zaméstnancu, ktefi
maji vlohy k jejich vyuzivani a tak i vytvareni novych napadu, které znamenaji pro
organizaci originalni konkurencni vyhodu. NejvySSi management by mél
posuzovat, jak je identifikovana a chranéna soucCasna znalostni podstata
organizace. Také by mél zhodnotit, jak ziskat znalosti nutné pro pInéni cilt a planu
firmy, at uz z vnitfnich nebo vnéjSich zdrojl, jako jsou profesni a akademické
instituce. Existuje nékolik eventualit pfi ur€ovani zplsobu identifikace a ochrany
znalosti, jako napfiklad u€eni se z vlastnich chyb a situaci, shromazdovani
védomosti a zkuSenosti lidi v ramci firmy, od obchodnich partnerQ, klientd,
dodavatelt a dalSich (Ermine, 2010, s. 70-73).

1.4 Znalostni pracovnik

P. Drucker (2020, s. 149-150) zaved! v poloviné minulého stoleti pojem
znalostni pracovnik. Znalostni pracovnici jsou chapani jako lidé, ktefi se vénuji
praci se znalostmi, zatimco je vytvareji, rozSifuji a zejména vyuzivaji. Jejich
pracovni naplni vSak neni prace se znalostmi, avSak méfitkem jejich prace je
manazerska cinnost, ktera vyzaduje chapani SirSiho smyslu prace, jakoz

i zvaZovani raznych alternativ i samostatného rozhodovani. V minulosti se

14



znalostni pracovnik spokoijil s vlastnimi znalostmi, které mu postacCovaly na preziti
a existenci, avSak dnes uz tomu tak neni. Znalostni pracovnik je narocCny,
nepostaCuji mu jeho vlastni znalosti, proto vyhledava praci v tymu a své znalosti
tak rozsifuje a dale sdili. ZpUsob jeho prace se tak odliSuje od prace ostatnich
a také nastroje, které vyuziva. BEhem zminéného osobnostniho progresu se méni
i zpusoby jeho managementu v organizaci Znalostni pracovnik disponuje
specifickymi znalostmi, které jsou nadmiru dulezité pro organizaci, ktera si
uvédomuje vahu dulezZitosti znalosti pracovnika, a které si organizace nemuze
zajistit jinak, nez pomoci tohoto nebo jiného znalostniho pracovnika. Znalostni
pracovnik je povétSiné vysoce vazeny a ctény specialista mezi zaméstnanci,
avSak mulze pUsobit i naopak velmi nenapadné a zaméstnanci v organizaci
nemusi védét jakymi znalostmi a védomostmi disponuje a jak dllezity pro né maze
byt. Znalostni pracovnici se jevi jako specialisté, ktefi se dlouhodobé pfipravuji
a chystaji na své povolani, coz se projevuje celozivotnim vzdélavanim v jejich
vybraném oboru, avSak sledovani novinek pfibuznych témat také spada do obzoru
znalostnich pracovnikll. Zachazi se znalosti, ktera je pro organizaci velmi dulezita,
Casto se stava, ze jsou jedinymi, ktefi ji disponuji a sou€asné ji dokazou i vyuzivat.
Znalost mUze byt v urcCité mife i podvédoma, tzn. ze znalostni pracovnik ji
nepfiklada vyznam, zatimco ostatni pracovnici nemaji moznost se pozadované
naudit, at uz z divodu Casové tisné, resp. nedostatku finanénich prostredkd,
v horSim pfipadé je to celkové nemozné, jelikoz jim chybi znalost, pfipadné

schopnost, podminujici tvorbu konkrétni znalosti.

Charakteristiku znalostnich pracovnikd vysvétluje Trunecek (2004, s. 160-
162) na nasledujicim pfikladu: dva kuchafi maji k dispozici stejné vybaveni,
totozné recepty, a kucharské knihy, stejné potraviny na vareni, a pfesto jeden
z nich vafi v bufetu u nadrazi a ten druhy v luxusni restauraci. Disponuji totoZznymi
daty a informacemi, ale rozdilnymi znalostmi. Kvalitu jejich znalosti pochopitelné
nejlépe ohodnoti zakaznici a konzumenti. Relativné dobfe si dokazeme predstavit,
Ze se kuchar z bufetu vypracuje do kvalitniho hotelu, zatimco druhy se stane
kuchafem v niz8i cenové skupiné. Vysledek bude zaviset zejména na
konzumentech jejich produktl, nebot kvalitu znalostniho pracovnika muize

posoudit jediné vysledek procesu, za ktery je zodpovédny. Mezi zakladni
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charakteristiky ekonomiky znalosti patfi i vytvareni nového typu pracovnika, ktery
disponuje védomostmi, které jsou jeho vlastnictvim, jeho vyrobnim prostfedkem
a ani jejich pouzitim v pracovnim procesu je nevyc€erpa, pravé naopak, obohacuje

je o nové nepoznané zkuSenosti a aplikace.

Drucker (2020, s.151) urCuje produktivitu pracovnika disponujiciho

Mg viiv s

a) Volba cile prace. Zasadni otazka zni: jak by se tato prace méla uskuteénit?,
respektive jak nejlépe zastavat vlastni pracovni ukoly? Znalostni pracovnik si ve
velké mife sam urcuje, co je jeho ukolem a co je cilem jeho prace. Zasadni otazka

zni: Co je mym poslanim a jaké ukoly bych mél plnit?

b) Autonomie a sebefizeni. Zaméstnanci disponujici znalostmi musi disponovat
mimoiradnou autonomii, aby se kazdy z nich mohl ve velké mife sam fidit. S tim

souvisi i odpovédnost za vlastni pfispéni k firemnim cilim.

c) Ustaviéné inovace. Mezi povinnosti zaméstnance patfi i vytvafeni inovaci,
které predstavuji souCast jeho prace a musi byt v nich kompaktné

implementovany.

d) Nepretrzité uceni. Prace se znalostmi vyzaduje permanentni uceni

a vzdeélavani, ale také sdileni informaci a znalosti a tymové prace.

e) Jakost prace. Stejnou vyznamnost ma jakost prace, jako produktivita
znalostniho pracovnika a mnozstvi vykonané prace. Méfeni jakosti prace se
znalostmi je dosud zalezitosti spiSe subjektivniho usudku nez objektivniho

méridla.

f) Ekonomické pojeti prace znalostnich pracovnikii. Na manualniho
zaméstnance je v organizaci z ekonomického hlediska pohlizeno jako na naklad,
zatimco znalostni zaméstnanec je organizaci chapan jako aktivum. Naklady firmy
cilené Fidi a planované sniZuje. Aktiva je naopak nutno péstovat a zvétSovat. To

je hlavni rozdil, ktery se v praxi ne vzdy setkava s pochopenim.
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1.5 Znalostni organizace

ZM je zakladnim predpokladem a soucCasné prostfedkem podporujicim
vznik a ztvarhovani nového manazZerského konceptu organizace. Strategicka
orientace na znalosti je vyznamnym rysem, ktery uzce souvisi se znalostni
organizaci. Znalostni organizace vyzaduji, aby ve velké mife byli zastoupeni
vysoce kvalifikovani lidmi, ktefi efektivné zachazi se znalostmi a mezi jejich
prednosti patfi intelektualni a mentalni schopnosti. V organizaci narocné na
znalosti je zabudovany pracovni kolektiv, ktery poskytuje nadstandardni sluzby
a produkty, zatimco personalni rozvoj patfi mezi kliCové Cinnosti organizace.
Znalostni organizaci muzeme chapat jako subjekt, spole¢nost, podnik, instituci,
ve které smérodatny vyznam maji procesy spojené s produkci, vyménou
a postoupenim znalosti. JelikozZ proces je stavény na lidech, organizace ve snaze
stat se znalostni, musi cilené soustfedit pozornost na vytvafeni takovych
podminek, pfi kterych u€eni se a zdokonalovani se lidi bude podporovano (King,
2009, s. 30-32).

Zhodnotime-li vyvojové trendy a vSechny pozitivni i negativni signaly
vyvoje, odhalime nasledujici charakteristiky a pozadavky na fungovani
znalostniho podniku (Trunecek, 2004, s. 110-112):

a) strategie a vykonnost podniku musi byt urCovana a nasledné méfena nejen
finan€nimi charakteristikami, ale musi respektovat i nefinanéni miru rastu jako je

uceni, zakaznicky imperativ, pribéh internich podnikovych procesdu,

b) zakaznicky imperativ musi respektovat pfani zakaznika a od toho odvijet

vesSkerou svou Cinnost, tzn. podnik fizeny zakaznikem,

Cc) procesni orientace podnikového déni nahrazujici funkéni organizaci je dnes jiz

neoddiskutovatelna,
d) na procesné fizenou organizaci velmi Uzce navazuje tymova prace,

e) rast firmy je zavisly prfedevsim na tvofivém uplatnéni znalosti a inteligence,
pravé vzajemnou kombinaci téchto vlastnosti vznika synergicky efekt, ktery tvofi

ve své podstaté konkurenéni vyhodu,
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f) strategické zaméry podniku musi byt podporovany akénimi firemnimi hodnotami,
jejichz nositeli jsou nejen spravni organy spole¢nosti a management, ale které

musi postupovat celou firmou.

Z nasledujicich vyjmenovanych pozadavku Ize vydedukovat Sest principu
fungovani znalostniho podniku, a to strategie, procesy, zakaznik, znalosti, hodnoty

a tymy.

1.6 Implementace znalostniho managementu a nastroje fizeni

znalosti

Implementace znalostniho managementu v organizaci v konecném
dusledku znamena implementaci noveé filozofie ve vSech jejich €innostech. Podle
dosavadnich poznatkl a zkuSenosti organizaci, které ZM zavadély, jsou uspésné
pravé ty znalostni programy, které dokazaly prejit z izolovanych iniciativ na
zaCatku zavadéni zmény k programu, ktery pokryval celou firmu, coz ale vyZaduje
trpélivost a odhodlanost. Zavadéni, resp. implementace znalostniho
managementu je asto financné i Casové velmi naroné. Pribéhu tohoto zavadéni
se ucastni ruzni specialisté a odbornici z nejriznéjSich segmentl. Pokud
implementace znalostniho managementu ma byt pfinosem pro organizaci, je
nutné, aby byl pouZit systematicky pfistup, ktery jasné ohrani€uje posloupnost
a napln jednotlivych fazi. Pravé z tohoto dlivodu existuji metodiky zavadéni, resp.
implementace znalostniho managementu, pro zajisténi efektivity. Metodiku
zavadéni znalostniho managementu mizeme povazovat za explicitni zpUsob
mysleni, hovofi o krocich, které je nutno provést pro jejich efektivitu, fika, jakym

Vigwvivs

provedeny pravé v tomto pofadi (Bure$, 2007, s. 79-80).
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Jasimuddin (2012, s. 23-26) navrhuje ve své praci nasledujici metodickou

pyramidu:

o Neswoe
-~
o Mewy
e
—
—

Obrazek 1 Metodologicka pyramida

Zdroj: vlastni zpracovani

Vrstvy pyramidy hovofi o aspektech, které by mély byt v metodice zahrnuty.
Svétovy nazor hovofi o principech a predpokladech, které jsou pouzity,
teorie naznacuji znalosti dostupné v oboru metodiky, metody hovofi o metodach
a technikach, které pomahaji uzivatelim metodiky vykonat praci tak, jak je
metodikou ur€eno. Nastroje jsou pojaté jako prostredky, které umoznuji vyuZiti
metod, kterymi mohou byt dokumenty, seznamy, formulafe, pocitacové programy.
Na Cele pyramidy je pouziti, které odhali nedostatky a potfebu pFfepracovani

vrstev, které to potrebuiji.

MensSi spole€nosti zpravidla vyuzivaji bézné dokumenty, formulare, velmi
Casto i v jednoduché digitalizované podobé. Mezi hojné pouzivané pocitacové
programy fadime CRM systémy, které jako nadstavbu nad zakladni verzi — Fizeni
vztahl se zakazniky — muaze slouzit pravé pro vyménu a uchovani dulezitych
informaci, znalosti a dat. Rada organizaci zarover naléza i své vlastni feSeni,
které interni Ci externi pracovnici IT oddéleni zpracuji pfimo v souladu s potfebami

dané organizace. Zadavatel pozadavku na zpracovani daného IT feSeni by mél
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byt co nejvic konkrétni a byt schopen vysvétlit oCekavani a pouzitelnost daného
programu, ktery bude teprve IT specialisty vytvoren, a bude se tak jednat zpravidla
o velmi unikatni program. Z tohoto pohledu je tak vhodné, aby se na zadani
zpracovani tohoto nastroje podilel projektovy tym, ktery bude schopen reflektovat
spektrum oblasti, které by mél dany systém pojmout, tj. ne pouze jen zakladni
nastaveni pro uchovani dat, informaci a znalosti, ale napf. i moznost vyuZziti
interaktivnosti tak, aby pravé znalostni pracovnici méli moznost jej aktivné
pouzivat, rozSifovat si tak i své vlastni znalosti, a organizace se tak vyvarovala
vytvofeni nakladného IT feSeni, které vSak bude nakonec plnit funkci jen uchovani

dat, nikoliv vSak atraktivniho nastroje pro fizeni, rozSifovani, rozvijeni znalosti.

Je tak vzdy na kazdé jednotlivé organizaci, jaké metody se rozhodne vyuzit,
pfipadné i v jakém poradi. Na vybéru daného nastroje bude mit vliv zcela jisté
i finan¢ni nakladnost, kdy mensi organizace nebude mit stejné finanéni moznosti
pro pofizeni sofistikovaného feSeni nez velkd nadnarodni spoleCnost
s mnohaletou historii. Zaroven i nastroje, které by méli vyuzivat zaméstnanci
napfi¢ spoleCnosti by mély byt podrobeny dikladnému vybéru tak, aby byly
schopny pojmout spektrum znalosti a navratnost finan¢ni investice byla
smysluplna. Nevhodny zpusob vybéru tohoto nastroje mize mit vliv na to, jak
a zda-li vibec budou mit zaméstnanci motivaci jej vyuzivat. Je tak nezbytné, aby
organizace sama byla schopna definovat nastroje, které jsou pro fizeni znalosti

nejvhodnéjsi.

1.6.1 Metodika zavadéni znalostniho managementu

Existuje Siroka Skala metodik zavadéni znalostniho managementu, které
byly vybirany na zakladé kritérii, jakymi jsou: orientace metodiky na zavedeni
znalostniho managementu, dostupnost popisu metodiky v informacnich zdrojich,
v odbornych €asopisech, kniznich publikacich nebo webovych strankach, rozsah
poskytnutych informaci o metodice jejich autory, obecna mira akceptace metodiky
odborniky z oblasti znalostniho managementu a lidi, ktefi se o znalosti

managementu zajimaji. APQC — Road Map — Americké centrum pro produktivitu
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a kvalitu (plan implementace spravy znalosti pomaha organizacim vytvofit takticky
plan pro implementaci strategie ZM) . Metodika vznikla na zakladé spoluprace s

organizacemi, které patfi mezi zdroje nejlepSich praktik (Bure§, 2007, s.112).

Fazes -

Faze3 - navrha .
Institucionalizace

spusténi
iniciativy

Faze2 - rozvoj Fazed - expanze

Fazel - zacindme
a podpora

znalostniho
managementu

strategie

Obrazek 2 Metodika APQC Road Map

Zdroj: vlastni zpracovani

Bure$S (2007, s.112), sumarizuje jednotlivé faze metodiky APQC Road MP

nasledovné:

Prvni faze — za¢iname — cilem je identifikace individualnich cest k dosazeni
uspéchu znalostniho managementu. Jeji kliCovou €innosti je vytvofeni konceptu
znalostniho managementu, realného pro ostatni v organizaci, ur€eni dalSich lidi
k podpofe vyvoje znalostniho managementu, vyhledavani pfilezitosti za ucelem
predstaveni pfinosu znalostniho managementu a v neposledni fadé vyuziti
internetu a angazovani oddéleni informacnich technologii. Kauzalni udalosti bylo,
ze se ZM obijevil jako jedno z témat zajmu v organizaci, nékolik zaméstnancl
sledovalo pfinosy znalostniho managementu pro organizaci, ktera vytvofila vizi

jeho rozsifeni.

Druha faze - rozvoj strategie — cilem je formulace strategie znalostniho

managementu, ktera je v souladu s modelem obchodu. Kli€ovymi €innostmi jsou
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v této fazi formulace skupiny, ktera ma na starosti ukoly a vybér pilotniho projektu

nebo identifikaci sou¢asnych €innosti, které mohou slouzit jako pilotni.

Treti faze — navrh a spusténi iniciativy znalostniho managementu — cilem této faze
je spojeni uspésnych pilotnich projektd znalostniho managementu a zachyceni
ziskanych zku$enosti. Pribéh tfeti faze tvofily udalosti jako: navrh pilotniho
projektu, implementacni strategie a spusténi nékterych z nich, zaangazovani se a
vySkoleni ucastnikd pilotniho projektu, vytvofeni systému sledovani vysledki
projektu. Ke kliCovym c&innostem patfi podpora projektld, vyvoj metodik, které

mohou byt replikovany a zachyceni ziskanych zkusenosti.

Ctvrta faze — expanze a podpora — cilem této faze je vyvoj a propagace strategie
expanze znalostniho managementu a efektivni fizeni jeho rlstu. Na zakladé
vysledkl, které vyplynuly z pilotnich projektl, se objevoval zajem ze strany
ostatnich oddéleni v ramci organizace o ZM a cela organizace jako takova ho
vzala na védomi. Nakonec se urcily zdroje, které jsou nutné pro dalSi rozSifovani.
KliCovou €innosti ¢tvrté faze je vyvoj strategie expanze, komunikace a propagace

strategie a v neposledni fadé Fizeni rustu.

Pata faze tvofi institucionalizaci znalostniho managementu, kde je cilem vyvoj
znalostniho managementu a jeho udrzba. Posledni z fazi byla doprovazena
udalostmi jako: propojeni znalostniho managementu s organizacnim modelem
obchodu, rozSifeni iniciativy znalostniho managementu po organizaci. KliCovymi
¢innostmi v posledni fazi je vlozeni znalostniho managementu do modelu
obchodu, uprava organizacni struktury a rozpoctu, pozorovani uspésnosti
znalostniho managementu, sladéni ohodnoceni vykonu a odmén se strategii
znalostniho managementu. V neposledni fadé tvofi kliCovou €innost vyrovnavani
organizaCni ramcové prace znalostniho managementu s mistnim fizenim.
Zakladnim poznatkem, ktery vstupuje do popfedi v souvislosti s Uspé&Snym
zavadénim managementu znalosti je skuteCnost, Ze jde o iteraéni proces, ktery
nekonci, ale pravé naopak neustale pokraCuje a zdokonaluje se, jakoZ i znalosti

a schopnosti lidi.
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1.7 Znalosti a jejich vymezeni

Znalosti jsou v sou€asném firemnim segmentu jednim se strategickych
zdroja, a to u firem vSech velikosti a vyznamu. Kvalitné fizeny ZM a jeho Fizeni
umoznuje zajistit jejich stabilni tempo a zvySovani vykonnosti nebo vyrazny narist
pfidané hodnoty, napfiklad v kontextu poskytovanych sluzeb zakaznikim firmy.
Mezi zakladni hlediska patfi konceptualni a Casova perspektiva znalosti
s ohledem na jejich €lenéni. Dulezita a velmi rozSifena je definice a klasifikace
znalosti od Polanyiho, ktery rozdélil znalosti do dvou zakladnich typl, a to na
explicitni a neformulované (tacitni) znalosti. Clenéni znalosti v ramci &eského

znalostniho managementu zahrnuje konkrétné: (Mladkova, ResearchGate, 2021)
= Explicitni znalosti,
» |mplicitni znalosti,
» Tacitni znalosti.

Explicitni znalosti

Tyto znalosti je obecné pomérné snadné formalizovat a dokumentovat
v prostifedi dané firmy. Je také mozné je manazery v oblasti fizeni znalosti zachytit
a nasledné sdilet, zejména formou informacéniho systému, pfipadné také intranetu
firem. Explicitni dimenze znalosti je tou Casti znalosti, které je mozné vytvaret
pomoci jazyka, v pisemné formé, v obrazové podobé, matematickymi udaji,
digitalnimi zaznamy a v neposledni fadé v elektronické formé s rlznymi
interaktivnimi prvky. Explicitni znalosti je mozné snadno prenaset, pfedavat mezi
jednotlivymi zaméstnanci a zainteresovanymi stranami v kontextu dané firmy, ale
také je mozné snadno je odcizit v éemz spociva prakticky problém nejenom jejich
ochrany, ale také jejich bezpe¢ného uchovavani v organizaci dané firmy. Explicitni
znalosti Ize celkové snadno ukladat v elektronické a digitalizované podobé
v informacénich systémech ve formé dat a obecné se tyka vSech explicitnich
znalosti. Informacnim systémem mize byt databaze nebo také modul pro

znalostni manazZera ¢i zaméstnance v elektronické podobé, ale také tiSténa
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kartotéka nebo poznamky v pisemné podobé. Explicitni znalosti je také mozné
kombinovat, a vytvaret tak na zakladé dvou i vice explicitnich znalosti explicitni
znalost novou. Tuto charakteristiku explicitnich znalosti je mozné aplikovat
v podstaté ve vSech oborech v kontextu znalostniho managementu, tedy
ekonomické, ucetni, personalni, obchodni, marketingové, financni a dalSi
souvisejici znalosti. Explicitni znalosti jsou také informace o organizaci firmy,
a také o vstupech a vystupech dané firmy, o jejich Cinnostech i procesech ve
firemnim prostfedi. S explicitnimi znalostmi pracuji v podstaté vSichni
zaméstnanci dané firmy, nejvice pak na manazerskych a vedoucich pozicich.
(Mladkova, 2008, s. 10-15)

Implicitni znalosti

Obecné je mozné je charakterizovat tak, Ze je nelze jednoduchym
zpusobem prevést do konkrétni explicitni formy. Souhrnné jsou oznacovany jako
implicitni znalosti. Je mozné je komparovat s neformalnimi znalostmi, které jsou
ukryty v mySlenkach zameéstnancl i manazer( a vedoucich zaméstnancu firem.
Nicméné v okamZiku nutnosti je mozné je do urcité miry dokumentovat a pfevést
do néjaké vhodné explicitni formy. Konkrétné jsou to elektronické prezentace na
poradach firem nebo mysSlenkové mapy, které jsou relevantni pro ZM a pro
zaméstnance v organizaci firmy a je mozné je utvaret ve specializovaném
softwaru. Jsou to softwarova feSeni, ktery umi pracovat s dojmy a emocemi

jednotliveti v ramci dané firmy. (Cerveny, Moderni fizeni, 2016)
Tacitni znalosti

Sohledem na aktualni odborné zdroje v kontextu znalostniho
managementu je tacitni znalost skrytou, nevyslovenou a nezaznamenanou
znalosti. Jejim specifikem je silnd vazba ke konkrétni ¢innosti jednotlivce
v souvislosti s danou firmou, s postupy, Cinnostmi, rutinou, idejemi, napady
¢i hodnotami, a také emocemi konkrétniho jednotlivce. Je to unikatni soubor
dovednosti, zkuSenosti, intuice, pravidel, principi, mentalnich model a osobnich
predstav kazdého jednotlivce v kontextu organizace dané firmy. Je velmi obtizné

je vyjadfrit v konkrétni formé a sdilet je. Maji vysoce osobni charakter a doty¢ny
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zaméstnanec nemusi ani o jejich existenci védét, nebot’ jsou ¢asto podvédomé
a timto zplsobem také realizovany a uvadény do praxe, do konkrétnich Cinnosti
a procesu. Tacitni znalosti nejsou vrozené. Kazdy jednotlivec si je vytvafi
samostatné. Jsou to osobni znalosti, které reflektuji individualni zkuSenosti
a obsahuji relevantni nehmotné faktory, jako jsou konkrétné osobni pfesvédceni,
nahledy, je to znalost nevédoma, skryta, neverbalizovana, a tim je skute¢né
narocné je prezentovat pro ostatni zaméstnance ¢i management firmy. Je rovnéz
definovana jako praktické know-how ziskané prostfednictvim zkuSenosti.
Externalizovat tacitni znalost vétSinové nelze. Je vazana na osobnost nositele
tohoto druhu znalosti a zaméstnanec v organizaci firmy mdze byt touto znalosti ve
firmé& unikatni. Tacitni znalosti, jejich specialni charakter a schopnost sdilet je,
co predurcuje uspéch €i neuspéch podnikatelské Cinnosti firmy. Organizace firem
tak maji v tacitnich znalostech velky potencial, protoze je velmi tézkeé je napodobit.

(Cerveny, Moderni fizeni, 2016)

Tacitni znalosti budou pfedstavovat urcité charakteristiky u rdznych
pracovnich tymu v organizaci dané firmy, kterymi se ve vzajemnych synergiich liSi
od ostatnich tymd. Tacitni maze byt zpoc€atku i tvorba vize a strategie a intuitivni
prognézovani. Pak se muze pomalu modifikovat v explicitni formu. Tacitni je
o pfedavani néfeho velmi osobniho klientovi ze strany Iékafe, ucitele Ci jinych
zainteresovanych osob. V ramci dané profese délaji vSichni tytéz Cinnosti, a prece
nejsou totozné a je mozné uveést, Zze kazda takova Cinnost je unikatni vlivem

schopnosti kazdého jednotlivého ¢lovéka. (Mladkova, 2008, s. 10-15)

1.7.1 Model SECI a jeho vymezeni

Tvorbu tohoto modulu ovlivnil nejvice Nonaka. Tento pracoval s pojmy
explicitni i implicitni znalosti v€etné tacitnich znalosti a upozornil na to, ze se
moderni firmy pfili§ soustfedi na explicitni znalosti. Nonaka a nasledné také
Takeuchi predstavili model SECI, ktery se stal zakladnim modelem vytvafeni
znalosti a teorie pfenosu jednotlivych druhd znalosti, které byly specifikovany

vySe. Navrhli &tyfi zpusoby, jak lze kombinovat a pfevadét typy znalosti, coz
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ukazuje, jak jsou znalosti sdileny a vytvareny v organizaci. Model je zaloZen na
dvou typech znalosti uvedenych vySe. Model obsahuje tyto Casti, které jsou
nasledné nize uvedeny také na originalnim zobrazeni SECI| modelu. (Sladecek,
Moderni fizeni, 2006)

Kombinace: Explicitni k explicitni. Toto je nejjednodussi forma. Kodifikované
zdroje znalosti se kombinuji a vytvareji nové znalosti, jak jiz bylo uvedeno

u vykladu jednotlivych druhl znalosti vyse. (SECI Model, 2021)

Internalizace: Explicitni k tacitnim. Protoze se pouzivaji a nau€i explicitni zdroje,
znalosti se internalizuji a upravi stavajici tacitni znalosti uzivatele. (SECI Model,
2021)

Spirala pro vytvafeni znalosti modelu SECI znamena, Ze jsou znalosti
nepretrzité prevadény a vytvareny tak, jak uzivatelé tyto znalosti vyuzivaji, ale také
prakticky procvicuji, spolupracuiji, spolupracuji v pracovnich tymech a s manazery
firmy a uCi se. Na tento proces je tfeba pohlizet spiSe jako na nepfetrzity,
dynamicky vir znalosti neZ na staticky model. Jedna se v zasadé o vizualni
reprezentaci prekryvajicich se kontinualnich procesu, které probihaji, nebo by
mély probihat, optimalné v organizaci dané firmy. Je nutné zavérem zminit,
Ze pomérné znacné usili bylo vénovano zkoumani praktické pouzitelnosti modelu
SECI, a to zejména na konci 90. let 20. stoleti se smiSenymi vysledky,
ale v poslednich letech, a to v kontextu technického a technologického vyvoje a
inovaci, byla pouzitelnost modelu silné spojena také s kulturou, a to jak
organizacni, tak narodni. (SECI Model, 2021)

Jde o to, zda kultura neni vice nez jen prvkem v modelu znalostniho
managementu, ale spiSe funguje jako limitujici faktor pro model samotny, a to
I sohledem na technické a technologické inovace v ramci konkrétni firmy.
Problematika kultury, jako omezujiciho faktoru pro modely znalostniho
managementu, je problém spiSe s ohledem na dalSi budouci vyvoj znalostniho
managementu ve firemnim segmentu. Model SECI nicméné zUstava

v souCasnosti elementarnim zakladem teorie pfevodu znalosti ve znalostnim
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managementu s praktickou uplatnitelnosti v podstaté ve vSech kulturach. (SECI
Model, 2021)

Socializace: Tacitni ktacitni. Znalosti se predavaji praxi, vedenim,
napodobovanim a pozorovanim. (SECI Model, 2021)

Externalizace: Tacitni k explicitni. To je povazovano za zvlasté obtizny a Casto
obzvlasté dalezity mechanismus prfevodu. Tacitni znalosti jsou kodifikovany do
dokumentd, internich smérnic firmy, aby se mohly v organizaci firmy snaze Sifit.
Protoze tacitni znalosti je téméF nemozné kodifikovat, je rozsah tohoto
mechanismu pfevodu znalosti diskutabilni a ne vzdy se jejich pfevod efektivnim
zpUsobem podafi a realizuje. (SECI Model, 2021)

Organizational Knowledge Creation

SECI Model

Sharing and creating Tacit Tacit Articulating tacit
tacit knowledge knowledge through
through direct - . dialogue and

experience

m 4. Articulating tacit

1. Periceiving reality g U ot
asitis

2. Sensing and & g symbolk; langc{age
Empathizing with :_)’ 5. Translating tacit

others and the
environment

3. Transferring of
tacit knowledge

knowledge into a
concept or prototype

Systemizing and
ey . : applying explicit
Internalization « Combination knowledge and
P . information

[ Learning and
acquiring new tacit
knowledge in

6. Gathering and
integrating explicit

practice knowledge
L $ o ¥ 7. Breaking down the
9. Embodying explicit concept and finding
knowledge through | FESEEREEES 7 relationships among
action and reflection s —_ the concepts
10. Using simulation and ExPI'mt Exp|ICIt 8. Editing and
experiments i s . = s : : systemizing explicit
| = Individual, G = Group, O = Organization, E = Environment knowledge

Obrazek 3: Model SECI - originalni popis konceptu (viz vymezeni vyse)

Zdroj: Nonaka, Takeuchi, 1996, v elektronické podobé
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2. Lidské zdroje z hlediska managementu znalosti

Management znalosti mize byt efektivni pouze tehdy, nestane-li se jen
deklarovanou koncepci, ale jeho aktivni soucasti se stanou lidé, jejich prace,
zvyky, kultura. Utvar lidskych zdrojd muGZe poskytnout podporu znalostnimu
managementu tim, Ze pfispéje k vytvoreni organizace, kde si pracovnici rozviji
znalosti. Dobrovolné si je vyménuji a tvofi kolektivni znalosti, které nasledné
vyuzivaji k tvorb& hodnot organizace. Utvar lidskych zdroji mlze pfispét

k managementu znalosti témito zpasoby (Bettiol, 2020, s. 105-115):

a) Vytvareni kultury otevienosti, jejiz hodnoty a normy zdUrazfuji vyznam
vzajemné vymeény znalosti. V praxi brani vyméné znalosti mnozstvi bariér,
napfiklad snaha lidi uchovat si znalost pro sebe, protoze ,znalosti jsou moc®
a mohou jim zajistit urcCitou jistotu prace €i respekt nebo mohou lidé chapat sdileni
znalosti jednodusSe jako praci navic, protoze je na to potfeba ¢as na dokumentaci,
komunikaci a dalSi. Kultura otevienosti musi vést lidi k tomu, aby si voje napady

a znalosti vyménovali.

b) ZlepSovani klimatu oddanosti a duvéry. Ziskavani oddanosti lidi je
snahou o to, aby se kazdy pracovnik ztotoznil s cili a hodnotami organizace.
Oddanost Ize zvysit komunikaci, vzdélavanim a podporou iniciativy na zvyseni
spoluodpovédnosti a vlastnickych pocitl pracovniku i zavedenim procesu Fizeni
pracovniho vykonu. Vytvareni organizace s vysokou mirou davéry je sice naroc¢né,
ale ne nemozné. Lidé nejsou ochotni délit se se znalostmi s lidmi, kterym
nedlUveéruji. Vytvaret davéru pomahaji situace, kdyz lidé musi vzajemné
spolupracovat, aby dosahli spole€nych cili. Tomuto procesu pomahaji také

aktivity teambuildingu.

c) Uspofadani a rozvoj organizace, ktera umoznuje vymeénu znalosti
pomoci siti, pracovnich komunit a tymové prace. Organizace by mély prejit od
klasickych konceptu statickych tymu, oddéleni a pracovnich mist k vytvareni
otevienych, ménicich se tymu a komunit. Zménit by se mélo i mysleni pracovniku.
Ti by se neméli ztotozriovat se svym pracovnim mistem a funkci, ale spiSe se

svym ukolem.
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d) Formovani lidskych zdroju, které zajisti ziskavani a stabilizaci cennych
pracovnikl, ktefi budou pfispivat k vytvareni a vyméné znalosti. Pfi vybéru
zameéstnancu je tfeba zvazit i sklon ochotné a v plné mife podat dale znalosti
ostatnim pracovnikim organizace. Napf. b&éhem vybérového interview Ize polozit
uchazelum otazky ve smyslu: ,Tato organizace pocita s tim, Ze bude do zna¢né
miry plnit své cile pomoci vytvafeni novych produktl a postupu. Véfime, zZe je
dulezité zajistit, aby znalosti vytvofené v této souvislosti se v co nejvétsi mife
dostaly k lidem, ktefi je budou moci dobfe vyuZzivat. Jakou roli si myslite, Ze byste

mohli mit v tomto procesu jako jednotlivec?”

e) Motivace lidi k vyméné znalosti. Znalostni pracovniky motivuji
predevsim: osobni rust a poskytovani pfilezitosti k osobnimu rdstu, autonomie
zaméstnance, tzn. vytvofeni pracovniho prostfedi, ve kterém muze pracovnik
uspésné plnit pfidélené ukoly, dale uspésné plnéni ukoll, a to pocit uspésnosti a
spokojenosti vyplyvajici z prace, a v neposledni fadé penézni odmény, tzn. pfijem,

ktery je odménou za pfispévek pracovnika k uspésnosti organizace.

2.1 Ziskavani pracovnik

Dle Koubka (2007, s. 126 - 127) je ziskavani pracovnikl €innosti, ktera by
méla zajistit pfilakani dostate€ného mnozstvi odpovidajicich kandidatu na volnou
pracovni pozici v organizace, a to v zadoucim Case a s pfiméfenymi naklady.
Tato Cinnost tak spociva v rozpoznavani, a nasledném vyhledavani vhodnych
pracovnich zdroju, poskytovani informaci o aktualné obsazovanych pracovnich
pozicich v organizaci, nabizeni téchto pozic, jednani s uchazecCi, ziskavani
pfiméFfenych informaci o nich a v organizaCnim a soubé&zné i administrativnim
zajisténi v8ech shora uvedenych cinnosti. Ziskavani pracovnikli, soubézné
i s jejich vybérem, je kliCovou fazi formovani sily organizace, a ma soucasné
i vyznamny rozhodujici vliv na to, jak kvalitni pracovniky vubec bude mit
organizace k dispozici pro vykon své ¢innosti. To, zda organizace bude uspésna,
prosperujici, vykonna a konkurenceschopna tak rozhoduji pracovnici, ktefi jsou

schopni realizovat cile pfislusné organizace. V minulosti byl zazity vyraz nabor
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pracovniku, ktery pfedstavoval zpravidla ziskavani pracovnikl z vnéjsich zdroja.
Toto pojeti jiz dle dneSni moderni teorie Fizeni lidskych zdroju pfilis neobstoji,
nebot se tato definice znacné rozSifila, a to o ziskavani pracovnikd nejen
z vnéjSiho prostfedi, ale zejména z Fad soucasnych pracovnikl pfislusné
organizace, pfiemz se muze jednat o uvolfiované, uspofené nebo jinych
vhodnych pracovniku v organizaci. Pfi ziskavani pracovniku je tak zcela zasadni
usili o hospodareni s pracovni silou a o zvySovani produktivity prace. Z tohoto
divodu by tak organizace pfi této Cinnosti méla vynakladat maximalni usili,
aby ziskala kvalitni pracovniky na volné obsazované pracovni misto. Cilem
moderni personalni prace by tak kromé ziskani potfebného pocCtu pfimérené
kvalifikovanych pracovnikll ve spravném Case, mélo byt jejich ziskavani pro cile
a zajmy dané organizace, a to navic takovych, ktefi jsou zaujati, motivovani
a jejichz osobni, individualni, zajmy se co nejvice ztotoZnuji se zajmy organizace
a jejichz hodnoty nejsou v rozporu s hodnotovym systémem organizace, popf. jeji

kulturou.

Vybér nového zaméstnance je podle BuresSe (2007, s. 167 — 168) nutné
pfizpusobit pfedem definovanym pozadavkim, které by jiz reflektovat na
znalostné upravené popisy prace a soucasné i personalni planovani, tj. ani tato
agenda by neméla zuUstat zastarala, ale méla by se pfizplsobovat novym,
modernim, pozadavkim. Uspé&Snost celkové nastaveného znalostniho
managementu v organizaci totiz maze byt znacné ovlivnén jiz samotnym vybérem
kandidatl. Je vSak nutné brat v potaz jejich samotnou ochotu a schopnost
pracovat nejen se svymi, ale i s cizimi znalostmi. Problém muze nastat
i v okamziku zjisténi, ze rozdilné informace obdrzi kandidat v ramci pfijimaciho
fizeni, a tyto jiz neodrazeji realnou praxi, tj. neshoduji se s konkrétni vykonavanou
pracovni ¢innosti. Z tohoto pohledu je tak poskytovani spravnych informaci v ramci
ziskavani novych kandidatt zcela kliCova. Pfi pfijimani znalostnich pracovnikl se
doporucuje zaméfit pozornost i na vhodny vybér metod posouzeni kandidatu,
a to za pouziti zejména psychologickych testl, osobnich pohovorl a posuzovani
zpusobilosti podle pfedem definovanych kritérii, oproti vice obvyklé analyze

Zivotopisu a kratkého rozhovoru.
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2.2 Rozvoj a vzdélavani pracovniku

Obecnym cilem rozvoje a vzdélavani pracovniku je podle BureSe (2007, s.
168 - 169) zabezpecit ,bohatstvi znalosti“, a to co nejefektivnéjSim zplsobem.
Zde je souCasné vhodné si uvédomit, Zze skuteCnymi maijiteli, a i naslednymi
nositeli znalosti a dovednosti jsou zpravidla samotni zaméstnanci dané
organizace. Vzdy zalezi na konkrétni organizaci, jakym zpisobem si po odborné
i kvalitativni strance nastavi vzdélavaci a rozvojovou strategii své organizace,
jakoz i plany pro jednotlivé zaméstnance. Tvorba dostatec¢né, a zejména
kvalitativné robustni zakladny pro budouci sdileni znalosti miva formu védomych,
cilenych a planovanych opatfeni a Cinnosti, které se orientuji pravé na ziskavani
znalosti, zpUsobilosti, dovednosti a osvojeni si zadouciho pracovniho chovani
daného zaméstnance v organizaci. Je vzdy vhodné zjisténi, zda u zaméstnance
bude dochazet k doskoleni, pfeSkoleni nebo profesni rehabilitaci. Kazda uspésna
organizace by sou¢asné méla mit nastaveno fizeni kariéry zaméstnancu, které je
neméné dllezitou Casti této oblasti, nebot to je zpravidla postaveno pravé na
znalostech, schopnostech a dovednostech. Organizacim se doporucuje, je-li to
mozné pro danou pracovni pozici, vyuZiti vSech dostupnych forem vzdélavani,
a to jak v podobé fizeného i nefizeného vzdélavani pfi vykonu prace na
konkrétnim pracovisti, tak i mimo vykon prace na pracovisti a optimalné i mimo
néj, podobné jako vyuzivani forem formalniho systému vzdélavani v podobé
mentoringu, coachingu, ¢i neformalniho vzdélavani, vyuziti technologii

e-learningu, sdilené znalosti v celé organizaci €i tymové spolupraci.

2.3 Motivace pro vzajemné sdileni tacitnich znalosti

Obecna motivace znalostnich pracovniku je zaloZzena na hodnoté, kterou
prikladaji svym odménam, jez oCekavaji za vykonanou praci. Vykon téchto
pracovnikl vSak kromé& osobni motivace zpravidla zavisi, podle Dédiny
a Cejthamra (2005, s. 150) i na dalSich &tyfech faktorech, a to kompetenci k pInéni

ukolu, jasnost Ukolu a roli, podpofe spolupracovniku, jakoz i managementu,
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a v neposledni fadé i korporaCniho povédomi. Vzhledem k témto zvySenym
pozadavkum je tak ukolem managementu zaijistit efektivitu vSech téchto Ctyr
proménnych, rozeznavat vysi odmény znalostnich pracovnikiO a potfebu

konkrétniho zaméstnance kontrolovat a fidit se svépomaoci.

2.4 Planovani pracovni kariéry

V ramci planovani pracovni kariéry musime vzdy podle Koubka (2007,
s. 119) hovofit o individualnim planu, ktery zpracovavame pro konkrétniho
pracovnika. Planovani kariéry se Castéji vyuZiva u manazerskych pozic,
ale soucCasné i u vysoce kvalifikovanych pracovnikd, specialistd. V dobfe Ffizenych
spolecnostech se vSak tento typ planovani vyuziva i u administrativnich pozic Ci
manualné pracujicich zaméstnancu. Aby byl kariérni plan spravné nastaven je

vhodné postupovat ve Ctyfech krocich:

1. Pracovnik si sam vyhodnoti své jedinecné schopnosti, zamysli se nad
svymi zajmy a soucasneé i stanovi i své pracovni cile.

2. SpoleCnost je zodpovédna =za fadné vyhodnoceni schopnosti
a rozvojového potencialu hodnoceného pracovnika.

3. Pracovnik je informovan o moznostech, které mu je spolecnost schopna
nabidnout. Soubézné je mu poskytnuta i zpétna vazba na moznosti
pracovni kariéry zaméstnance u dané spolecnosti.

4. Pracovnik, jeho nadfizeny a popfipadé i se zapojenim personalisty se
spole¢né radi nad realnym stanovenim cile kariéry daného pracovnika

a nad zpracovanim planu pro dosazeni spole¢né stanoveného cile.

Zejména béhem posledniho bodu je dle Koubka (2007, s. 120) nadmiru
dilezité vzajemné naslouchani vSech aktérd, zamysSleni se nad moznostmi
dosazeni stanoveného cile, a sou€asné je nutné mit na paméti i to, Ze poskytnuté
informace maji davérny charakter. Vysledkem spinéni vSech &tyf kroku je plan

kariéry, popf. je tento pojem v nékterych spole¢nostech nahrazen terminem plan
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osobniho rozvoje. Do vyltu rozvojovych aktivit lze zahrnout formalni,
ale i neformalni vzdélavani, osvojovani si zkusenosti a znalosti, které v budoucnu
pracovnikovi mohou zajistit ziskani prestiznéjSi, odpovédnéjsi, narocnéjsi a/Ci
lépe placenou praci. Aby tento proces mohl byt pokladan za uspésny, je nezbytna
jeho pravidelna revize a soucCasné i vyhodnoceni pracovnika z pohledu pinéni
stanovenych ukoll. Zpravidla jsou tyto kontroly realizovany v ramci pravidelnych
¢i prubéznych setkani s nadfizenym, v ojedinélych pfipadech i za pfitomnosti
personalisty, pficemz finalni revize by méla byt soucasti roCniho hodnoticiho
pohovoru. Pravé individualni pfistup k pracovnikovi hraje klicovou roli, a je velmi
vhodné, pokud i nadfizeny pracovnik absolvuje Skoleni pro uspésné zvladani
hodnoticich pohovorl. Dulezitym aspektem pro vhodné provedeny hodnotici
pohovor je vzajemna davéra mezi hodnotitelem a hodnocenym, nebot v rdmci
tohoto pohovoru by mélo dojit k pfesunu niternych informaci, pfedstav a planu
pracovnika, a v optimalnim pfipadé i k nalezeni moznosti v oblasti vzdélavacich

potieb a i kariérniho planu.
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3. Rizeni znalostnich pracovnik(l na zakladé matice
KWP

Matice poukazuje na to, Zze znalostni pracovnici jsou rozdéleni do skupin,
které jsou zavislé na rlznych pozicich a pracich ve spolecnosti, ale také podle,
jejich naroCnosti na tzv. zlaté dovednosti a na pridanou hodnotu k vykonu
zpusobenou tacitnimi znalostmi. Matice timto zpUsobem zprostfedkované
umoznuje rozliseni rozdilnych znalostnich pracovnikd a ur€eni jejich naroku na
fizeni.

Jak Fidit znalostni pracovniky, ktefi zastavaji tyto pozice? Pravé proto byla
na zakladé znalostnich pozic vypracovana doporuceni. Tyto doporuceni nejsou
vytvofena pro ne-znalostni pracovniky, jelikoz fizeni téchto pracovnika Ize

pojmout podobné jako fizeni manualnich pracovnikd:

1. Pozice, které vyzaduji neustalé vzdélavani

Pro pozice vyzadujici neustalé vzdélavani, jsou velice dulezité tacitni
znalosti. Znalostnim pracovnikim by méla pfijit pomoc zejména od jejich
manazert a to pomoci vhodnych podnétl a zkuSenosti, vytvaret tacitni znalosti.
Duraz by mél byt kladen na tymovou praci, vyhledavani a rozSifovani best
practices, vytvareni komunity. Také by méli pusobit jako mentofi a tim zajistit, aby

ti kdo jsou nejlepSimi pracovniky, mentorovali své kolegy.

2. Pozice zavislé na talentu

Ponékud jinym zpusobem, nez ostatni pracovniky je potfeba Fidit
pracovniky zastavajici pozice vyzadujici talent. Talent jako takovy nelze naudit.
Je jen mozné, mu dat volnost a rozvijet ho, aby se mohl projevit. Manazefi by se
méli pokouset hledat kompromis, ktery by ved| k udrzeni pevné kostry organizace
a soucasneé vytvorit flexibilni podminky, aby nebyli pFili§ omezovani pracovnici této

kategorie. Z to vyplyva, davat pracovnikim tohoto typu svobodu a volnost plnit
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ukoly zplsobem, jenz si zvoli, ale také probirat si s nimi v€asné otazky, které se
tykaji cild a ¢asovych harmonogramu, pomoci zpétné vazby je motivovat a najit

nastroje ke zlepSeni jejich schopnosti.

3. Top znalostni pracovnici

Lidé, ktefi jsou pro organizaci pracujici v ménicim se prostfedi nesmirné
duleziti, se nazyvaiji top znalostni pracovnici. Vytvareji dulezité hodnoty, pfichazeji
s dulezitymi feSenimi, urCuji a fidi vizi organizace. Aby mohli spravné vykonavat
svou praci, potfebuji pokrocilé tacitni znalosti, ale i zlaté dovednosti. K rozpoznani
jejich silnych a slabych stranek by jim méli pomoci manazefi €i organizace, a také
jim pomoci s osobnim rozvojem. Dale by jim taka méli pomahat s budovanim
vazeb a vztahu s ostatnimi zaméstnanci organizace i externimi odborniky.
Duraz na kvalitni ukazatele pfi jejich Fizeni a stimulaci by mél byt tim hlavnim.
Top znalostni pracovnici jsou experti, a tudiz by méli dostat volnost pracovat
samostatné (Mladkova, 2008, s. 21-23).

3.1 Faktory managementu znalostnich pracovniku

Témito faktory je formulace otazek, které jsou si pracovniky podvédomé
kladeny. V nejlepSim pfipadé by mél pracovnik na kazdou otazku odpovédét ano
(Mladkova, 2008, s. 27).

1. Mohu v praci kazdy den délat to, v ¢em jsem nejlepsSi?
2. Vim, co mam délat, co se ode mé ¢eka?

3. Mam material, ktery je potfebny pro mou praci?

4. Zajimam $éfa po lidské strance?

5. Pochvalil mé nékdo v poslednim tydnu?

6. Bere nékdo mé napady vazné?
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7. Je v praci nékdo, kdo mé podporuje k dalSimu rozvoji?

8. Naplriuje mé poslani mé organizace pocitem, Ze je ma prace dulezita?
9. Mam v praci nejlepsiho pfitele?

10. Délaji moji kolegové svou praci kvalitné?

11. Mam moznost v praci rast a ucit se?

12. Mluvil se mnou nékdo o mém pokroku v posledni dobé?

3.2 Rizeni znalosti u vedoucich zaméstnancli a manazert

Manazersky rozvoj je planovany proces uceni a rustu u manazerd na
riznych urovnich Fizeni ve firemni praxi, jehoz cilem je pfinést zménu chovani
mezi vedoucimi zaméstnanci, a to zejména s ohledem na jejich vykonnost,
na jejich znalosti a dovednosti a dalSi skuteCnosti, které se pozitivné projevi
v manazerské praci v konkrétni organizaci firmy. Manazersky rozvoj je
nepretrzitym procesem ucCeni a zahrnuje také ucCeni se akci u jednotlivych
manazerl, a to konkrétné pfi feSeni konkrétnich problému &i pracovnich ukold
v ramci dané firmy. U¢enim se akci dochazi k tomu, Ze dojde ke zméné znalosti
a chovani jednotlivych manazer( podstupujicich rozvojovy program. Dany
zaméstnanec na manazerské pozici ve firmé bude schopen Iépe vykonavat svou
soucasnou praci a zvysi svlj potencial pro budouci praci. Je to dano také
s ohledem na rozvoj mékkych dovednosti manazera, ale také jeho schopnosti
a znalosti pracovat s daty a realizovat tvrdé dovednosti na dané manazZerské
pozici. Manazefi se rozvijeji u€asti na formalnich Skolenich, které jsou pofadany
organizaci dané firmy ¢&i za ucasti externich poskytovateld vzdélavani,
a to externim zplsobem mimo prostfedi dané firmy. PFi u€eni se akci jako nového
chovani se také vyuzivaji skute€né pracovni zkuSenosti a organizace musi
poskytovat pfilezitosti pro rozvoj svych manazer i v ramci uCeni se akci na

konkrétnich firemnich problémech &i pfi FfeSeni aktualnich pracovnich ukoll

vaigvivs
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jednotlivet. Vlastni seberozvoj je dulezitym konceptem v celém programu
vykonnostniho rozvoje kazdého manazera. Rozvoj a vzdélavani managementu je
proces, ve kterém se manazefi pracujici na riznych urovnich u&i a zlep3Suji své
schopnosti, znalosti a dovednosti pro zlepSovani vykonu manazera v organizaci
firmy jako uceni se akci. Efektivita manazZert pfi plnéni jejich pracovnich
povinnosti a jejich fidici praxi hodné pfispiva k uspéchu a konkurenceschopnosti

dané firmy v urc€itém segmentu trhu (Horvatova, Blaha a kol., 2016, s. 44-46).

Nové a moderni pfistupy k fizeni lidskych zdroja jsou ve firemni praxi
zalozeny na tom, Ze finan¢ni zdroje a disponibilni zdroje, které jsou pouzité pfi
rozvoji manazeru, jsou povazovany za investice a nelze o nich hovofit jako
o nakladech firmy. Cilem firmy je tak dosahovat vy3Si vykonnosti a efektivnosti
¢innosti s ohledem na fFizeni jednotlivych manazer( a fizeni zaméstnancu
i jednotlivych oddéleni firmy. Vedle svych pracovnich pozic jsou vedoucim
zaméstnancim ve firmé poskytovany prilezitosti ke vzdélavani a zlepSovani jejich
kompetenci. Cely tento proces se souhrnné oznacuje jako rozvoj managementu
a zahrnuje také uceni se akci u jednotlivych manazZerskych pozic. Vedouci
zaméstnanci jsou pfipraveni zlepsit svlj vykon na soucasnych manazerskych
pozicich a pfipravit se také na dalSi pracovni a fidici ukoly. Rozvoj managementu
je systematicky proces Skoleni a rstu na manazerskych pozicich ve firmé, kterym
vedouci zaméstnanci ziskavaji a nové ¢&i aktualizované dovednosti, znalosti,
postoje a postiehy pro efektivni a uc€inné fizeni prace v jejich organizacich.
Kazdy program rozvoje managementu zahrnuje specifické individualizované
vzdélavaci aktivity jako jsou kratké kurzy externi a interni, kurzy vedeni a fizeni,
manazerské vzdélavaci v mékkych a tvrdych dovednostech a tréninkové
programy, kou€ovani, vedeni a mentoring. Tyto programy mohou byt provadény
interné nebo externé konzultanty nebo odborniky, a tykaji se také uceni se akci,
kdy tyto mohou provadét jini manazefi i interni nebo externi Skolitelé s patficnymi

zkuSenostmi a vzdélanim (Horvatova, Blaha a kol., 2016, s. 46-48).

Odborné zdroje uvadi, Ze ueni se akci pfedstavuje védomy a systematicky
proces fizeni rozvoje manazerskych kompetenci s vyuzitim disponibilnich zdroju,
které ma firma aktualné kdispozici. Tyto aktivity v oblasti vzdélavani

managementu jsou uréeny pro dosahovani strategickych cill a korporatni
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strategie organizace dané firmy. U&eni se akci v manazerském rozvoji pak
zahrnuje zlepSeni manazZerské efektivity, a to na zakladé planovaného
a zamérneého procesu uceni. UCeni se akci zahrnuje €innosti, které jsou zaclenény
do komplexniho programu S$koleni manazerl v organizaci dané firmy
a planovaného osobniho rozvoje manazert a cilem uceni se akci je pfipravit
manazery a prakticky je pfipravovat z hlediska ukoll a pfipadovych studii pro jejich
soucCasné i budouci Cinnosti tykajici se fizeni i rozvoje manazerskych znalosti
a dovednosti. Sou€asny vyvoj managementu je dynamicky a podnikatelské
¢innosti firmy ur€uji, jaky druh manazerut bude nutné k dosazeni strategickych cilt
z hlediska korporatni strategie firmy a jeji souvisejici strategické cile. Tyto
strategicke cile tykajici se vzdélavani a rozvoje zahrnuji také zpusoby, jak ziskavat
a rozvijet uCeni se akci u jednotlivych manazert s ohledem na podnikatelskou

¢innost firmy (Hanzelkova a kol., 2013, s. 9-12).

UcCeni se akci predstavuje zplsob, jak rozvijet management védomym
a systematickym zplsobem a procesy fizeni tykajici se vzdélavani a rozvoje
manazeru. Zahrnuje také rozvoj manazerskych zdroju v organizaci firmy za
ucelem dosazeni cill z hlediska operativnich strategii, ale téz korporatni strategie.
Pro ucCeni se akci je nutna komplexni znalost manazera a pochopeni korporatnich
strategickych cilu, ale také hodnot firmy i organizace a organizac¢nich pozadavku
firmy. Konkrétni pfinosy u€eni se akci pro manazery ve firmé zahrnuje zejména:
(Hanzelkova a kol., 2013, s. 9-12)

» Predikce potfeb vramci firmy, zlepSeni manazerskych dovednosti
a manazerskych profili a manazerské Cinnosti na dané urovni fizeni

v organizaci firmy,

= Navrhy a doporuceni a profesionalizace daného manazera, rozvoj kariéry
daného manazera i jeho osobni rozvoj, zkvalitnéni kompetenci manazeru

na dané urovni fizeni firmy,

» Zefektivnéni manazerského fizeni na dané manazerské pozici ve firmé,

vyS$8i efektivita Fidicich ¢innosti manazera firmy.
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Procesy zajistovani toho, aby organizace dané firmy méla odpovidajici
manazerské dovednosti a kompetence, aby splfiovala rozvojoveé potreby a kvalitu
manazerskeé prace je dana formulovanou vzdélavaci strategii i strategickymi cili
v oblasti rozvoje a vzdélavani pro management firmy. Posuzuji se stavajici
dovednosti a schopnosti manazert a identifikuji se skute¢né nebo potencialni
nedostatky s cilem je fesit a eliminovat s ohledem na vSechny zjiSténé skuteCnosti,
které se tykaji pracovnich Cinnosti manazert. K tomuto ucelu Ize pouzit rizné
vzdélavaci a rozvojové programy a intervence; v€etné Skoleni, mentoringu nebo
uCeni se akci, hrani roli a budovani tymu a tymova prace z pohledu manazera,
jako vedouciho pracovniho tymu ve firmé. Procesy rozvoje znalosti, dovednosti,
schopnosti a mékkych ¢i tvrdych dovednosti manazer( nazyvanych kompetence
manazerskych dovednosti jsou podstatné i z hlediska konkurencni pozice firmy
v daném segmentu trhu. Jedna se o planovany proces fizeni zmén talentovanymi
a motivovanymi manazery pro zlepSeni celkové efektivity organizace s vyuzitim
schopnosti a potencialu talentovanych a motivovanych zaméstnanci na
manazerske pozice €i na pfipadné manazerské pozice do budoucna (Hanzelkova
a kol., 2013, s. 9-12).

Rozvoj managementu a uceni se akci u manazer( predstavuje intervence
k dalSimu rozvoji organizace firmy. Jedna se o pfistup vedeni firmy k feSeni
planovanych zmén v organizaci v ramci manazerskych pozic na jednotlivych
urovnich fizeni. PFi zohlednéni ménicich se potfeb firmy s ohledem na externi
a interni prostfedi je vedouci zaméstnanec zameérné vzdélavan, skolen a vybaven
kompetencemi, aby byl schopen dané oddéleni firmy Ci pracovni tym efektivné
fidit. Cilem procesu rozvoje managementu je v budoucnu zlepSit efektivitu
organizace firmy prostfednictvim efektivity stavajicich manazer( a potencialnich
manazeru. Timto zpusobem organizace zlepSuje efektivitu prace manazeru firmy.
Tento pfistup se zamérfuje na pfitomnost i budoucnost z hlediska podnikatelské
¢innosti firmy. Preziti, rist a rozvoj firmy obecné zavisi na kvalité pracovni sily,
kterou ma firma aktualné k dispozici a podstatna je také kvalita pracovni sily
a zavisi na kvalité fidicich zaméstnancu. Jsou to predevsim dovednosti, znalosti,
schopnosti, postoje vedoucich zaméstnancl pro danou firmu (Dvofakova a kol.,

2012, s. 262-264).
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Jednotlivé manazZerské Cinnosti v organizaci firmy jsou soucasti
manazerskych funkci ve firmé. Jsou podstatné také pro kvalitativni fungovani
téchto Cinnosti, které je jiz ovlivnéno osobnostnimi charakteristikami kazdého
zaméstnance, jeho zkuSenostmi, znalostmi, dovednostmi, schopnostmi,
kompetencemi a postoji vedoucich zaméstnancu. Z tohoto divodu je uceni se akci
dulezitou soucasti rozvojovych a vzdélavacich programd, které jsou uréeny pro
manazery. UCeni se akci pro manazery by mélo vést k rozvoji jejich kompetenci
a kompenzaci pfipadnych slabych stranek a jejich posileni, pfipadné ziskani
novych znalosti, dovednosti a schopnosti, které se zaméruji na kvalitni vykon
manazerskych funkci v organizaci firmy a feSeni vzdélavacich cili ve smyslu
personalni a nadfazené korporatni strategie firmy. Zavérem je mozné uvést,
Ze uceni se akci i dalSi vzdélavaci a rozvojové aktivity manazerud ve firmé sleduji
potfeby managementu ve firmeé, které Ize rozdélit do nékolika hlavnich oblasti.
Konkrétné pak: (Styblo, 2011, s. 334-337)

= Socialni dovednosti a jejich rozvoj, kazda organizace firmy existuje
v konkrétnim externim prostfedi, které ovliviiuje podnikatelskou Cinnost
firmy, u vzdélavani a rozvoje manazeri ma firma konkrétni oCekavani
a pozadavky, které by mély vést nejenom k rozvoji manazerq, ale také
k rozvoji firmy a jeji organizace, tedy i jednotlivych oddéleni firmy. Je nutné
se zamérfovat i na jednotlivé urovni fizeni ve firmé a zohlednit také plnéni
spoleCenskych pozadavkld, pozadavki na to, zda jsou manazefi
dostateCnym zplsobem schopni analyzovat socialni zavazky i jejich
rozvojové zavazky k tomu, aby efektivné prezentovali a fidili firmu navenek
ve vztahu ke vSem zainteresovanym stranam. ManaZefi a jejich rozvoj
a vzdélavani musi byt vsouladu sfiremni kulturou firmy, ale také
hodnotami, misi a vizi firmy i jeji korporatni strategii. Mélo by také byt jasné,
Ze rozvoj a vzdélavani manazeru by mélo vést ke zlepSeni vykonnosti
a efektivnosti firmy a vést k vySsSi efektivité a ziskovosti firmy. Zasadni je
predevsim rozvoj schopnych a efektivnich manazeru, ktefi podpofi rozvoj

organizace dané firmy.

= Efektivni fungovani firmy, jednotliva oddéleni firmy musi mit kvalitni

management a manazery, ktefi znaji odborné i technické aspekty své
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3.3

prace, napfiklad u vyrobnich firem, stejné jako vyrobni c&innosti
a poskytovani sluzeb vramci dané firmy. Manazerdm nesmi chybét
odpovidajici dovednosti, schopnosti a prostfedi k rozvoji lidskych zdroju
i jednotlivé disponibilni zdroje, které ma firma k dispozici pro rozvoj
a vzdélavani zaméstnancu. Pro efektivni fungovani firmy potfebuiji
manazefi zdokonalovat své dovednosti, znalosti a schopnosti pro vykon
manazerskeé prace a absentujici Ci slabé stranky FeSit a eliminovat. Firmy
ve své podnikatelské cinnosti vyZaduji, aby byly provadény programy
rozvoje managementu, a timto byly podporovany lidské zdroje a zejména
pak talentovani zaméstnanci ve firmé s potencionalem na manazerské

funkce ve firmé.

Kvalita prace manazert firmy, manazefi ve své ¢innosti musi byt efektivni
a k tomuto veden jejich rozvoj a vzdélavani, a také jsou to dovednosti u soft
a hard skills, které jsou pro manazery také relevantni. Ueni se akci muze
zahrnovat a naplhovat také pozadavek na technické dovednosti vedoucich
zameéstnancu ve firmé, a to s ohledem na jednotlivé urovné fizeni ve firmé,
co budou vyzadovat jednotlivé urovné fizeni a jak pro jednotlivé urovné
fizeni budou vyzadovany konkrétni znalosti a dovednosti v jednotlivych
oblastech, které jsou relevantni pro pracovni ¢innosti manazera i pro jeho
fidici schopnosti v kontextu vedeni pracovniho tymu ¢i oddéleni firmy.
UcCeni se akci by mélo byt soucasti rozvoje managementu firmy, ktery je
navrzeny k prfedani relevantnich dovednosti pro management na
jednotlivych  urovnich Fizeni svy38Si kvalitou prace, efektivitou,

konkurenceschopnosti a ziskovosti firmy v daném segmentu trhu.

Styly Fizeni

Kazda organizace by méla mit spravné zvoleny styl fizeni svych

zaméstnancl, nebot fizeni ma zasadni vliv na vykonnost zaméstnancu. Zpulsob,

jakym manazer ¢i vedouci pracovnik zadava a kontroluje dil€i ukoly, které by mély

smeérovat ke splnéni cilovych ukoll daného pracovnika, jakoz i cill stanovenych
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organizaci samotnou, projevovany zajem o zaméstnance, o jejich napady,
naméty, problémy, podnéty na zlepSeni apod., mize byt rozdilny, a je dulezité
zvolit ten spravny styl fizeni. Individualni pfistup je kliCovy, a spolecnost,
ktera chce byt efektivni, vykonna a soucCasné i atraktivni pro své zaméstnance, by

méla této oblasti vénovat zvySenou pozornost.

Mezi standardni styly fizeni fadime autoritativni, demokraticky a liberalni.
Kazdy styl ma své vyhody a nevyhody a mél by byt volen dle potfeb pro dané

zameéstnance.

Autoritativni styl Fizeni

Typickym znakem pro ten styl fizeni je, Ze vedouci pracovnik shromazduje
témér veskeré pravomoci i odpovédnost do svych vlastnich rukou. Rozhoduje se
zcela sam, a to i bez ohledu na nazory svych podfizenych nebo ostatnich
spolupracovniku. Takovyto vladce lidem pouze zada ukoly, kontroluje postupy
a komunikaci mezi Cleny pracovni skupiny, a nasledné samostatné rozhodne
(Stépanik, 2010, s. 57).

Demokraticky styl fizeni

Princip svobody projevu, a to Ze lidé mohou ovlivnit skute¢nosti a udalosti,
jenz se jim pfimo tykaji, jsou zakladni principy demokracie. Demokraticky styl je
také nékdy oznacCovan jako participativni. Pro odliSeni od autoritativniho stylu je
nutné Fici, Zze pro fizeni druhych lidi je dulezita participace a delegovani na fizeni,
a s tim jdouci ruku v ruce rozhodovani. Manazer deleguje jak praci,
tak i odpovédnost. Velice €asto pfichazi na fadu u tohoto stylu fizeni diskuze,
ktera sméfuje k tomu, Ze i ostatni osoby jsou zapojeny do rozhodovaciho procesu
a procesu planovani. Timto nazornym zplsobem se podporuje jejich participace
(Stépanik, 2010, s. 58-59).
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Liberalni styl fizeni

Laissez-faire (z francouzstiny nechte délat) je styl oznaCovany jako
liberalni. Jeho specifika spocivaji v tom, Zze zapojeni jednotlivych ¢lenu organizace
se vylozené oCekava. Chybi zde Fizeni i delegovani. Vedouci pracovnik skupiny
do pracovni Cinnosti nezasahuje, dalo by se fici, ze nepfebira zadnou nebo témér
Zadnou iniciativu, a to ani pfi navrhovani sledu €innosti. Pracovni tym ma tedy
nemalou volnost, a to hlavné pro naplnéni ucelu, aby se skupina nebo ¢lenové
poucili z pfipadnych nastalych chyb. Tyto chyby mohou byt sice velice nepfijemné,
ale i z chyb se Clovék mize posunout dal. Skute¢ny liberalni styl Ize pouzit tam,
kde si je vedouci pracovnik védom toho, Ze se na pracovniky mize spolehnout,
protoze vi, ze umi byt samostatni. Manazer dava svou duvérou urcitou silu,
a poskytuje svobodu jednani v mnoha smérech, ale pro pfipad potfeby zlstava
i nadale k dispozici (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 87).
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Prakticka ¢ast

4. Charakteristika zvolené firmy a souasného stavu

Vybrana spole¢nost neudélila souhlas s uvedenim svého nazvu pro ucely
zpracovani této diplomové prace, jakoz ani s detailnimi specifikacemi o sobé.
Autor této prace rozhodnuti zcela akceptuje, a pro ucCely této prace tak bude
predmétna spolecnost dale oznacovano jako spole¢nost A. Spolec¢nost A pusobi
na trhu poskytujicim andragogické vzdélavani, tj. vzdélavani dospélych, a to jak
na Uzemi Ceské republiky, tak ale také v sousednim Slovensku. Struktura
spoleCnosti se sklada ze tfi divizi, a to personalni agentury, vzdélavani
a poradenstvi a projekty EU. Spolec¢nost A klade obrovsky duraz na budovani
obchodnich vztah(, a tomu také dlouhodobé odpovida nastaveni jednotlivych
operativnich strategii, strategickych a korporatnich cili. MySlenka je takova, zZe
v praxi by se to mélo projevovat na kvalitnim pFistupu k novym zakazkam a novym
zakaznikim. Spole¢nost A ma bohaté zkuSenosti ve vzdélavani dospélych
a realizovala fadu vzdélavacich zakazek. V souCasné dobé ma moZzZnosti
k poskytovani Siroké Skaly vzdélavacich sluzeb, a to s ohledem na individualni
pozadavky svych klientd. Samoziejmosti spoleCnosti je flexibilita a efektivita.
Hlavnim cilem spole¢nosti A je realizace pozadavkl a potieb klientl. Vzdy je tak
nezbytné spravné pochopeni potfeby a aktualni situace klienta, a nasledné
nastaveni feSeni klientovi Sité na miru s pfihlédnutim na jeho potfeby a pozadavky.
Spole¢nost A nema v umyslu v sou€asné dobé, a ani v budoucnu, poskytovat
kompatibilni ¢i shodné sluzby a produkty, at uz se jedna o trhy regionalni nebo

celostatni urovné.

S ohledem k Sirokému rozptylu poskytovaného servisu spole¢nosti A se tak
prakticka ¢ast diplomové prace zabyva fizenim znalostnich pracovnikl a znalosti
pouze v jedné z divizi, a to konkrétné vzdélavani a poradenstvi. Tato divize se
zabyva realizaci vzdélavacich c¢innosti spole¢nosti ve vztahu k firemnim
zakaznikum, jak k tém Ceskym, tak i téch ze Slovenska, a také na zakladé

individualni zahrani¢ni poptavky. Spole¢nost ma v oblasti vzdélavani dospélych
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dlouhodobou, vice nez dvaceti letou, tradici, a z ni i plynouci zkuSenosti
a dovednosti zahrnujici vSechny formy andragogického vzdélavani. Na zakladé
vlastnich zkuSenosti a znalosti je spoleCnost A schopna zajistit a realizovat
vzdélavaci aktivity s vybornymi lektory, jenZ maji nejen odborné teoretické

zkuSenosti, ale i praktické dovednosti nabité z jejich letité praxe.

Za dobu pusobeni na nasem trhu spole¢nost A uskutec€nila desetitisice
Skoleni se zaméfenim na hard skills a soft skills. Diky zkuSenostem lektor byly
proskoleny tisice osob, ale i firem odliSnych velikosti od téch velkych po mensi.
Spolec¢nost A se dale podilela na kompletaci nejvétSich vzdélavacich projektu
v CR a podilela se také na zajisténi vzdélani pro vétsi nadnarodni spolegnosti,

jenz podnikatelsky pusobi na uzemi nasi republiky.

Dale ve spolecnosti A je zapotfebi zminit se o zbylych dvou divizich. Jedna
z nich, ktera je nazvana jako personalni agentura, jejimz mottem je ,Kdo si
zamiluje svou préci, ten vyhraje pul Zivota.* Redeno slovy spoleénosti A, lidé jsou
zakladnim kapitalem pro praci, pro jakoukoliv spoleCnost, tudiz spoleCnost A

usiluje o spolec¢ny prospéch jak zaméstnancu, tak i zaméstnavateld.

SpoleCnost A dale také tvrdi, Ze zaméstnanci, ktefi jsou spokojeni
v pracovnich tymech tvofi az polovinu uUspéchu podnikatelské Cinnosti firem.
DalSi ¢ast uspéchu jsou schopnosti, dovednosti, znalosti a zkuSenosti kazdého
jednoho zaméstnance. Hlavnim poslanim personalni divize je zajisténi pracovni
pozice pro klienty z raznych firem. V kolektivu personalni agentury jsou
personalisté, ktefi maji za ukol poradenstvi a dalSi Cinnosti, pro hledani vhodnych
zameéstnancl do svych pracovnich tymu. Nedilnou soucasti Personalni divize je
vyjednavani vyhodnych pracovnich podminek jak pro zaméstnance, tak i pro

klienty firmy, které budou vést k jejich spokojenosti.

Spole¢nost A se jakozto partnerska spole¢nost Uc€astni desitek projekta
v ramci projektd financovanych z prostfedkd EU. Tyto programy jsou zaméreny
pfedevSim na projekty tykajici se vzdélavani a Skoleni. Hlavnim cilem vSech
téchto vzdélavacich programl a Skoleni na nichz je partnerstvi postaveno, tak

zahrnuje také spolupraci a rozsifovani pristupl ke vzdélavani s cilem zaijistit
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specialni socialni péci nebo podporu zameéstnanosti v regionech se zamérenim

zejména na znevyhodnéné skupiny na trhu prace.

Do rizikovych skupin patfi invalidni osoby ¢i osoby nad 50 let nebo
dlouhodobé nezaméstnané osoby, lidé bez pracovnich zkuSenosti, absolventi
Skol. Spole¢nost A v mezinarodnich projektech pfispiva k rozvoji evropskych
Skolicich osnov, stejné jako k implementaci evropskych standardd do Ceského
prostfedi a ke sdileni a transferu znalosti a zkuSenosti stejné jako IT

a technologicka podpora vzdélavacich a Skolicich projektu.

4.1 Implementace znalostniho managmentu a nastroje fizeni

znalosti

Rizeni znalosti, resp. strategie fizeni znalosti ve spoleénosti A bude
prezentovana pro divizi Vzdélavani a poradenstvi. V roce 2003 spolecnost A
vznikla jako maly projekt nékolika lektorli, ktefi se rozhodli zlepSit trh se
vzdélavacimi platformami. Hlavnimi cili firmy bylo ziskat prvni klienty a nastavit
funkéni byznysovy model. Kazdy z lektort fungoval viceméné samostatné, pokud
bylo potfeba néco komunikovat, jednotlivi pracovnici si jednoduSe zavolali nebo
se potkali vkancelafi. Vramci akvizicnich cinnosti bylo potfeba vytvorit
unifikovany dokument, ktery by potencialnim klientdm stru¢né pfredstavil firmu,
a nasledné jim navrhl strukturu kurzu, v€etné cenové nabidky. Lektofi tedy vytvorili
prvni prezentaci a excelovou cenovou nabidku, vznikl tak zakladni informacni

zdroj, ktery dlouho fungoval na velmi jednoduchych principech.

Jak organizace rostla a pfibyvalo klientd, bylo potfeba najmout jednak nové
lektory, ktefi by se starali o rozrustajici portfolio, tak zaméstnance, ktefi by
vykonavali nové vznikajici funkce. Zakladatelé jiz nebyli schopni pokryt vSechny
potfeby firemniho Fizeni, navic museli zacit prioritizovat jakym aktivitam se budou
vénovat respektive kde je nejvétsSi pfidana hodnota jejich know-how, a jaké
¢innosti je efektivnéjSi delegovat. Spole€nost A od zacatku stavéla svou strategii

na technologiich, ve kterych majitelé vidéli pfidanou hodnotu oproti konkurenci.
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Meéli vizi, Zze papirovy zapisnik a tuzka budou muset byt nahrazeni rychlejSimi

Organizace pro uchovani, sdileni a fFizeni znalosti vyuziva nejen
standardnich internich dokumentd a formulafi, ale vzhledem k nutnosti
aktualizaci informaci, jakoz i tlaku na atraktivnéjSi nastroj, ktery bude soucasné
umoznovat i interakci mezi nejen znalostnimi pracovniky, tak postupné vytvorila
vlastni nastroje pro fizeni znalosti, které efektivné vyuziva. Mezi tyto nastroje rfadi

CRM systém, intranet a Idea management.

4.1.1 Interni CRM systém

V roce 2016 se management rozhodl pro in-house vytvofeni CRM systému,
ktery by byl schopen vyznamné ulehcit fungovani celé firmy, pfedevsim ji zrychlit.
Udalo se tak na popud nékolika lektorl, ktefi si st€zovali, Ze misto akvirovani
novych klientu travi vétsinu svého pracovniho dne administrativnimi ukony malé
pfidané hodnoty jakymi jsou upravovani klientskych nabidek, pfevystavovanim
faktu a urgovanim faktur nesplacenych. Vzhledem k tomu, Ze lektorovo hodnoceni
je vazano jen z 20% na jeho obchodni vykonnost, vyhodnotil management, Ze je
situaci nutné okamzité feSit, protoze firma plati vysoce vzdélané jedince
s odbornym know-how za €innosti, které by mohl vykonavat brigadnik. Systém
navic nijak lektory nemotivoval ke zméné status quo, nebot jejich variabilni slozka
tvofila jen minimalni ¢ast celkového ohodnoceni. StéZovani si nékolika jedincl
v8ak naznacCovalo, Zze motivace jednotlivych ¢&lent tymu klesa, hrozi tedy

potencialni odliv zaméstnancu za lakavéjSimi nabidkami na pracovnim trhu.

Zaklad CRM systému byl vybudovan béhem Sesti mésicl. Vzniklo tak
centralni ulozisté informaci ohledné vSech stavajicich a potencialnich klientd
spole¢nosti A. Nasledovalo obdobi zpétné vazby, vylepSovani a pfidavani
funkcionalit. Aktualné je CRM systém rozdélen do nékolika urovni a slouzi tfem
uzivatelskym skupinam, které mizeme rozdélit dle KM (knowledge management)

pyramidy zminéné v teoretické ¢asti této prace:
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Obrazek 4: Systém managementu fizeni znalosti

Zdroj: Encyklopedie Britannica, 2021, v elektronické podobé

1. Management:

V ramci funkce executive information systému ma management k dispozici

5 rdznych nahledd na aktualni procesy ve firmé, a to:

prehled aktualné rozpracovanych zakazek
prehled potencialnich zakazek
pohled na vykonnost jednotlivych lektort

uspésnost nabidek

o bk 0N PE

délku celkového obchodniho pfipadu

Informace jsou aktualizovany in real time, coz znamena Ze okamzité po
zadani do systému jsou viditelné pro vSechny opravnéné uzivatele. Ze vSech
5-ti nahledl je mozné vygenerovat si pfislusné reporty, ¢imz je splnéna funkce
management reporting systému. Data jsou exportovatelné v nékolika formatech
(excel, word, PDF), takze je jednoduché pouzit je pro rlizné ucely reportovani.
Samoziejmosti je historicky pohled, systém obsahuje data do roku 2013, ktera
byla manualné naimportovana ze starSich dokumentd, a také moznost srovnani
jednotlivych obdobi. Management nejCastéji pouziva mésiéni reporty pro

informace o aktualnim plnéni obchodnich pland, a dale ro¢ni reporty, které se

48



v podstaté shoduji s oficialnimi financnimi vykazy spole¢nosti. Vzhledem k tomu,
Ze jsou manazefi z takto ziskanych dat schopni vyvozovat dulezité zavéry pro
firmu, spliuje dany systém i posledni manazerskou funkci, a tou je decision

suppport systéem.

2. Lektofi

Pro lektory je CRM systém dUlezitym zdrojem informaci zaprvé o klientech,
zadruhé o potencialnich klientech a zatfeti o vlastnich obchodnich aktivitach.
Splnuje tedy funkci obecného KM systému. Pro efektivitu systému a jeho
pouzitelnost pro lektory je zasadni €innost samotnych lektort. Pokud pravidelné
zadavaji informace o klientech a klientskych aktivitdch, pak mohou vyuZit
Casosbérnosti dat a analyz své vlastni uspésnosti, a na zakladé toho si v ramci
sebereflexe upravovat pracovni postupy a snazit se o dosahovani lepSich
obchodnich vysledku. Vzhledem k tomu, Ze po implementaci systému néktefi
lektofi nevnimali jeho pfidanou hodnotu a odmitali pravidelné zadavat poZzadovana
data, pfistoupil management k zahrnuti povinnosti zaznamenavat klientské
pfipady a Cinnosti do obchodnich cili jednotlivych lektord. Po obdobi lehkého
vzdoru se postupné vSichni lektofi naucili se systémem pracovat a dnes ho vnimaji
jako nastroj, ktery jim v jejich praci pomaha a Setfi jim ¢as. Hojné vyuZivany je
z jejich strany i reporting, tedy moznost vyexportovat si pifehled o svém portfoliu
klientl a obchodnich aktivitach, na rozdil od managementu jsou vSak jejich
uzivatelska prava omezena, takze maiji pfistup pouze ke svym zaznamum,

nikoli zaznamum svych kolegu.

3. Finanéni oddéleni

Treti uzivatelskou skupinou je finanéni oddéleni spole€nosti A, konkrétné
pFistup finan¢niho manazera a ucetnich, v tomto pfipadé tedy systém pini funkci
operativni. V ramci specialni administrativni ¢asti jsou do systému na zalatku

kazdého roku implementovany finan¢ni cile firmy, respektive ekonomické
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ukazatele, které je potifeba splnit. Systém monitoruje pribéh kazdého obchodniho

pfipadu, a to nasledujicim zplsobem:

1. faze = vytvoreni klientské nabidky

2. faze = akceptace nabidky ze strany klienta

3. faze = plnéni ze strany firmy v podobé dodanych kurz( ¢&i jinych
vzdélavacich aktivit

4. faze = fakturace

5. faze = proplaceni faktury

Z pohledu finanéniho manazera jsou tak ziskavana cenna data o jiz
zrealizovanych obchodnich pfipadech, tedy aktualnim finanénim plnéni a o tzv.
pipeline, tedy pfipadech, které jsou ve fazi plnéni, a kde lze tedy ocekavat
nasledné financni plnéni, které bude spadat do daného ucetniho obdobi. Mize tak
vCas odhalit problémy a nasledné implementovat napravna opatfeni ve spolupraci

s obchodnim oddélenim.

V pfipadé ucetnich pfinesl CRM systém obrovskou ¢asovou usporu
propojenim s jiz existujicim u0€etnim systémem. Velkd mira automatizace
zpusobila, ze v okamziku dokonceni faze 3 je ihned generovana faktura a zasilana
klientovi. Nasledné je systémem hlidana splatnost a klient je automaticky
upozorfiovan, pokud je splatnost prekroéena. Ugetni maiji ptistup k jednoduchému
prehledu vSech splatnych faktur a faktur po splatnosti a jsou motivovani
k dodrzovani firmou odsouhlasenych pravidel. Nejnovéjsi modul systému je pak
schopen u klienta pravidelné kontrolovat, zda neni v exekucich ¢i nema dluhy
u statnich institucich. V pfipadé problematického klienta je vygenerované
upozornéni, které je dle nastaveni automaticky odesilano na finan¢ni i obchodni

oddéleni.
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4.1.2 Intranet

V roce 2011 vytvoril tehdejSi IT manazer prvni podobu dnesniho intranetu,

systému postaveném na stejné technologii jako internet, jehoz uzivani je ale

omezeno na privatni skupinu, vtomto pfipadé zaméstnance spoleCnosti A.

Intranet nejprve fungoval na velmi jednoduché bazi a nékolika dokumentech.

Dnes se nicméné jedna o komplexni systém, postaveny na nékolika zasadach:

1.

Intranet je odpovédi na kazdou otazku. Toto prohlaseni by se na prvni
pohled mohlo zdat jako pfilis§ ambicidzni, ale informace jsou do systému
doplhovany v tak vysokeé frekvenci, Ze se realita od této ambice vétSinou
pfilis neliSi. Kazda pracovni pozice zde ma Kk dispozici veSkeré
informace k vykonavani své €innosti, odkaz na vSechny zdroje, které by
ji mohly byt néjak napomocné, a seznam kontaktnich osob, které
v pfipadé nejasnosti jsou schopny poradit nebo minimalné odkazat na

dalSi zdroje nebo osoby.

Intranet zna kazdého. Jednou z hlavnich funkci intranetu je propojovat
jednotlivé zaméstnance tak, aby fungovali jako kolektiv, ve kterém se
jeden na druhého mohou obratit. Obsahuje profily jednotlivych
zaméstnancl vcetné kontaktnich detaild a struéné charakteristiky,

kterou si zaméstnanci piSi sami.

Intranet je personalisovany. Kazdy zaméstnanec ma pfistup k jinym
datim, kromé& managementu, ktery ma pfistup neomezeny.
Personalizace funguje jako tfidéni relevantnich informaci.
Pfi vyhledavani urcitého tématu tedy dostane kazdy zaméstnanec

vysledky dle jeho pracovni pozice.
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4. Intranet nabizi diskuzi. Velmi poptavanou funkcionalitou byla mezi
zaméstnanci dlouhou dobu né&jaka forma chatu nebo diskusniho féra.
Management zvazoval externi dodavatele nebo aplikace, ale nakonec
zvolil cestu dobudovani chatovaciho modulu pfimo do firemniho
intranetu. Zameéstnanci si zacali tvofit diskusni skupiny a chat Casto
vyuzivaji. Management ma zaroven prehled o tématech, které
zameéstnance trapi nebo ve kterych by se chtéli zdokonalovat, a miaze
na to adekvatné reagovat pfisluSnymi vzdélavacimi aktivitami. BohuZzel
vSak implementace tohoto nastroj nebyla efektivné fizena, avsak
soucasné bylo v disledku analyzy spole¢nosti detekovana potieba pro
sdileni napadd napfi¢ spoleCnosti. Této oblasti, tj. platformé Idea

managementu, se autor prace bude vénovat v dalSi podkapitole.

5. Intranet vi, co se déje. Pro mnohé zcela nejzasadnégjsi funkce je
kazdodenni kratké info ohledné déni ve firmé, planovanych akcich,
narozeninach, vyroCich atd. Pfedstava managementu byla od zacatku
vytvorit skutecné zaméstnanecky portal, ne oficialni kanal, kde by se
muselo komunikovat formalné, a ke kterému by si zaméstnanci
udrzovali odstup. Lehky komunikacni ton provazejici vSechny segmenty

intranetu je dikazem toho, ze pfani managementu bylo vyslySeno.

4.1.3 ldea management

Vzhledem ke zkuSenostem, které spoleCnost vyhodnotila v ramci
zaméstnaneckych pruzkumu i pravidelnych pohovorli se zaméstnanci, navrhlo
personalni oddéleni zfizeni platformy tzv. ldea managementu. Jednalo se,
podobné jako v pfipadé intranetu, o moznost sdilet informace, znalosti,
zkuSenosti, ale oproti intranetu, ktery se Castecné zpfistupnil i zakaznikim,
je tento nastroj vyuzivan vyluéné zaméstnanci spoleCnosti A. Bylo nutné pfi
implementaci tohoto nastroje vyuZit kapacit IT oddéleni, které dany nastroj
vytvofilo a postupné zdokonalovalo do sou¢asné podoby. Platforma byla zpo&atku

pfijimana pomérné skepticky, a to pravé po zkuSenosti s nékterymi reakcemi na
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ne zcela efektivné vyuzitou funkci intranetu, kdy diskuzni féra byla pfehlcena,

nepfehledna a nenesla kyzeny vysledek v podobé predavani znalosti.

Personalisté dbaji na to, aby zaméstnanci chtéli své znalosti sdilet
a obohacovali se tak navzajem, aby si neudrzovali své znalosti vylu€né pro sebe.
Ke sdileni nékterych zajimanych znalosti, zkuSenosti a napadd soucasné slouzi
i interni webové stranky organizace A, ktera na nich rovnéz umoznuje sdileni
napadu na zlepSeni &i zjednoduSeni, a to jak procesl daného oddéleni,
tak jakékoliv jiné oblasti a sféry v organizaci. Napady jsou zaznamenavany
jednotlivymi zaméstnanci s uvedenim jejich jména, €i anonymné, a zaroven je
umoznéno na dané pfispévky i reagovat napfi€¢ spoleCnosti, a tim pfispét
k rozvijeni dané myslenky, napadu & jen podnétu. Cast zaméstnanci totiz ma
,pouze” podnét, ale nema pro néj vubec feseni, Ci feSeni nemusi byt jednoznacné
a autor prispévku poskytuje spektrum moznosti, které ho s danou problematikou
napadla, a ostatni u€astnici tak mohou napf. i o danych variantach hlasovat.
Tato platforma pro sdileni napadd, inovaci a znalosti byla jasnym signalem pro
znalostni pracovniky, ale nejen je, Zze dana organizace ma zajem na sdileni
a podporu vlibec, novych napadl ¢&i rozpracovani nékterych stavaijicich.
V nékterych situacich pak byl nasledné i sestaven projektovy tym, ktery danou
oblast rozpracoval, a byt ne v8echny projekty byly nakonec pfipustény vedenim
spole¢nosti do své implementacni faze, tak fada z nich ano, a dnes jsou nedilnou
soucasti fadné fungujici a rozvijejici se moderni firmy. Mira davéry, ktera takto
byla zaméstnancim poskytnuta se setkala zpoCatku s mirnou nedldvérou na
strané zaméstnancl a souc€asné i vedeni spole€nosti si nebylo jisté timto feSenim
navrhnutym personalnim oddélenim, nicméné po prvotnim naslapovanim
a opatrnym zkouSenim sdileni zkuSenosti, znalosti a napadld a prvnich reakci
dalSich zaméstnancl a hmatatelnym vysledkem v podobé zrealizovanych
projektl, se obavy zcela rozpustily a jak zaméstnanci, tak i vedeni spole¢nosti,
v€etné vedoucich pracovnikd, vnima tuto iniciativu jako velmi pfinosnou
a podporujici v rozvoji zaméstnancui. Souc€asné je ale potieba dodat i to, ze tato
platforma pfinesla nejen pozitivni vysledky v podobé& zajmu zaméstnancu sdilet
své znalosti a realizace zajimavych namét(, ale sou¢asné i doCasné naklady pro

organizaci, a bylo nutné zapracovat i na vynalozeni vy$Sich nakladl na

53



vzdélavani, resp. rozvoji obecné, zaméstnancu, ktefi meéli nové moznost zapojit
se do zajimavych projektl, ale napf. néktera z jejich mékkych dovednosti nebyla
na urovni, aby se citili zcela komfortné a pro ¢astou praci s dalSimi lidmi z jinych
oddéleni, na kterou dany zaméstnanec nebyl dfive zvykly, byla naprosto klicova.
DocCasné zvySené naklady na vzdélavani tak byly zpoCatku se spusténim této
iniciativy pro vedeni spoleCnosti, ale i samotné personalni oddéleni, ponékud
prekvapivé, ale tim, jaky obrovsky dlouhodoby, a hlavné i trvaly, pfinos dana
platforma pro organizaci méla, vedeni spoleCnosti pfi planovani investic pro dalsi

rokly jiz tuto kapitolu finan¢nich plana navysilo.

4.1.4 ldentifikace znalostniho pracovnika

V ramci firemniho fungovani znalostniho managementu jsme byli schopni

identifikovat dva typy znalostnich pracovniku:

Lektor

Lektofi jsou pro firmu A jadrem obchodniho modelu. Jsou nositelé
oboroveho know-how, museji se neustale vzdélavat a v ramci svého oboru
prokazovat ty nejvySSi znalosti. Zaroven musi vykonavat obchodni Cinnost
v podobé ziskavani novych zakaznik nebo rozSifovani sluzeb zakaznikim
stavajicim. K tomu jim dobfe slouzi pfimy kontakt se zakazniky, diky kterému maji
presné informace o zakaznickych potifebach, o aktualni cenové hladiné sluzeb,
které firma nabizi v porovnani s konkurenci, a také o vdem, co jejich zakazniky

trapi, a co by tedy spoleCnost A méla v ramci svého fungovani zlepsit.

Lektor je osoba, ktera diky vynikajici klientské znalosti mize vyznamné
prispivat k firemnim inovacim — pfichazi totiz s konkrétnimi problémy a pozadavky
klientd a snazi se jim vymyslet individualni, tedy né¢im jiné &i nové feseni.
Pravé klientské ale i obchodni znalosti je zcela zasadni pfedavat v ramci
lektorského tymu i celé firmy. Spole¢nost A pofada kazdy tyden lektorské porady

a kazdy mésic celofiremni setkani, kterého se zucCastni i nejvy$Si management.
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Tydenni porady funguji jako idealni kanal na vyménu informaci mezi lektory
a platforma pro prezentovani uskali v ramci klientskych vztahd. Edukativni roli na
sebe berou pfedevSim seniorni lektofi, ktefi na zakladé pracovnich zkuSenosti
a hlubokych znalosti oboru i lidi jsou schopni asistovat mladSim kolegum a pomoci

jim s jejich rozvojem.

IT pracovnik

Zcela odlisSnou roli hraji pracovnici z oddéleni IT, tj. programatofi,
spravce siti a webovi architekti. Na rozdil od lektoru, ktefi funguji primarné
v interakci s externimi klienty, ktefi jsou jejich zakazniky, IT pracovnici servisuji
firmu zevnitf, maji tzv. interni zakazniky. Jejich know-how pfispiva k zlepSeni
internich procesu a efektivity. Staraji se nejen o kazdodenni bezproblémovy chod
vS8ech firemnich technologii (typicky spravce siti), ale také o dlouhodoby rozvoj
a zlepSovani jednotlivych platforem pfipadné vyvojem novych (programatofi).
Specifickou funkci sehrava webovy architekt, ktery pfi kazdém novém projektu
evaluuje, zda a jakym zpUusobem zapojit stavajici feSeni, jak jednotlivé systémy

propojit, tak aby byly funk&ni a pro uzivatele co nejpfivétivejsi.

U IT profesi je zcela zasadni neustalé vzdélavani, protoZe technologicky
vyvoj je i diky otevienosti vétSiny programovacich jazykd velmi progresivni.
Typicka je uzka spoluprace mezi programatory, a to nejen v kontextu volby
spravnych feSeni v ramci jednotlivych projekt, ale také na urovni vzajemné
korekce prostfednictvim kontroly kédu. Diskusni fora byvaji pro tyto pracovniky
idealnim komunika¢nim kanalem, protoze fada z nich funguje spiSe na introvertni
bazi a komunikace prostfednictvim technologii je tedy pro né praktickou volbou.
V ramci intranetu ma IT oddéleni zafizené své virtualni ucebny, které jsou
oznaceny dle jednotlivych projektl, na kterych tymy pravé pracuji. Dobfe zde
funguje chatovaci funkce a také specialni modul vkladani a uzavirani €innosti,

ktery funguje jako prakticky pfehled konkrétnich programovacich €innosti.
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4.1.5 ldentifikace kliCovych znalosti uvnitf firmy a prace s nimi

V ramci spolec¢nosti A byly identifikované tyto dva typy kliCovych znalosti:

1. Zakaznické znalosti

2. Technologické znalosti

Mezi zakaznické znalosti patfi prfedevSim znalost obecnych potfeb
zakazniku v oblasti vzdélavani, v€etné nejvice poptavanych témat a specifickych
problémovych aspektl. Dale pak znalost zakaznického oCekavani s ohledem na
konkrétni realizace kurzu, hladiny odbornosti a rozsahu. Dulezité je také dobré
povédomi o cenach na trhu a o vnimani kvality spole¢nosti A v porovnani
s konkurenci. Nasleduji obecné znalosti o vztazich se zakazniky a obchodni

dovednosti.

V ramci technologickych znalosti si spoleCnost zaklada pfedevSim na
znalosti internich aplikaci a systéml, které jsou uréeny jak pro praci smérem do
firmy, tak pro plnéni zédkaznickych objednavek tedy dodavani kurzd. Pro zajisténi
kontinualni inovace je pak neméné dulezita znalost dalSich systému relevantnich
pro sdileni informaci, zaznamenavani dat o zakaznicich nebo obecné aplikaci
a systémdu, které usnadnuji prfenos informaci ve firmé ¢&i zvySuji efektivitu

zameéstnancu, typicky softwary pro projektovy management.

Jak jiz bylo popsano v predchozich kapitolach spole¢nost A operuje se
tfemi zakladnimi informacnimi platformami, a tim je intranet, Idea management
a CRM systém. Zakaznické znalosti jsou pfedavany pfedevSim prostfednictvim
CRM systému. Vzhledem k nékolikaleté kontinualni c&innosti zadavani
zakaznickych dat nyni CRM disponuje zhruba 24 000 kontaktnimi udaiji firem,
CoZ je samo O sobé& dobré zmapovani potencialu na trhu vzdélavani. Kazdy
uzivatel CRM systému s dostateCnym opravnénim tedy maze Cerpat trzni znalosti
pravé zde. Pro akvizici praktickych znalosti z oblasti obchodnich aktivit a celkové
strategie firmy jsou pak urCeny specializované diskuzni kanaly v ramci intranetu.
Cenné jsou prfedevSim komentare jednotlivych lektorl s pfiklady konkrétnich

zkuSenosti s konkrétnimi klienty.
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Technologické znalosti jsou sdileny primarné prostfednictvim intranetu
a virtualnich u€eben zfizenych pro specifickou interni potfebu v ramci jednotlivych
projektd. Mimo virtualnich u€eben existuje nékolik diskuznich vlaken, ktera jsou
v8ak pomalu opousténa. Tok technologickych znalosti smérem z IT tymu do
ostatnich tymu vramci spoleCnosti jsou realizovany predevSim internimi
dokumenty, respektive manualy k jednotlivym systémim, které jsou uloZeny na

intranetu.

Pro sdileni znalosti, zkuSenosti, informaci vyluéné mezi zaméstnanci
spole¢nosti A je vyuzivana platforma Idea managementu, ktera soucasné plni
ulohu pro sdileni napadu, navrhd na zlepseni apod. Jedna se o moderni nastroj,

ktery sou€asné umoznuje interakci mezi jednotlivymi zaméstnanci.

4.1.6 Praktické pfedavani znalosti uvnitf firmy

S ristem firmy narUstala potfeba nejen néjakym zplsobem ukladat
informace, které jsou pak dosazitelné jednotlivymi zaméstnanci, ale také vytvorit
systém predavani téchto informaci nezavisle na centralnim datovém ulozisti.
Pokud zvolime metodiku SECI modelu, pak si mizeme jednotlivé interni pfedavaci

procesy popsat nasledovné:

1. Kombinace, tedy pfenos explicitni znalosti na explicitni. Spole¢nost A
shromazdila za svoji historii stovky dokumentl popisujicich konkrétni postupy
a procedury. PFikladem muze byt popis procesu vyuctovani drobnych vydaju,
Zadost o pfidéleni nového notebooku nebo detailni navod na vytvareni klientskych

nabidek Ci prezentaci.

2. Internalizace, tedy pfenos explicitnich informaci na tacitni. V tomto pfipadé

muzeme pouzit opét situaci, kdy se novy lektor zau€uje pod vedenim sluzebné
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starSiho lektora, tentokrat vSak pouzijeme priklad seniorngjSiho lektora, ktery
pravé nastoupil do spoleCnosti A. Ten jiz disponuje urCitou pracovni zkuSenosti a
ma tedy jiz osvojené obchodni praktiky, které doposud pouZzival. Vzhledem Kk jiné
obchodni strategii a kultufe firmy vSak svoje zaZité postupy musi ur€itym
zpusobem upravit. Byl tedy napfiklad zvykly, Zze v pfedchozim zaméstnanim pinila
fadu administrativnich Ukonu najata brigadnice. Spole€nost A sice nabizi
technologicky vyspély CRM systém, je vSak potfeba se s nim nejprve naudit
pracovat. Novy lektor ma k dispozici manual nového systému, aby vSak mohl zacit
co nejdfive fungovat co nejefektivnéji, je pro néj zasadni pochopit, jaké €innosti
a aktivity v ramci CRM systému jsou pro jeho praci podstatné a jaké nikoli. A také
zjistit metodu nejefektivnéjSi prace se systémem. Manual mu tedy slouzi jako
objektivni nastroj, ktery si vS8ak musi pfizpUsobit svému vlastnimu vnitfnimu

fungovani.

3. Socializace, tedy pfenos tacitnich informaci na tacitni. V tomto pfipadé jde
o pfedavani tézko uchopitelnych znalosti z jednoho jedince na druhého. Typickym
pfikladem je zauCovani noveého lektora, obzvlast pokud se jedna o juniorniho
lektora, ktery nema jeSté mnoho pracovnich a zivotnich zkuSenosti. Takovému
novému zaméstnanci je pfidélen tzv. mentor v podobé& seniorniho lektora.
Mentor se o svého chranénce stara prvni mésic intenzivné, v téch nasledujicich
pak funguje ad hoc, tedy juniorni lektor musi byt sam schopen pozadat si o radu

nebo asistenci. Tacitni informace jsou zpravidla dvojiho druhu:

l. Interpersonalni tacitni informace: Seniorni lektor vysvétluje
juniornimu hierarchii ve firmé, seznamuje ho s jednotlivymi
zameéstnanci a vysvétluje mu, kdo je pro vykonavani jeho
pracovni pozice dulezity, koho je potfeba mit tzv. na své strané.
Zasadni pro pfedavani jsou konkrétni situace, kdy junior maze
pozorovat komunikaci seniora s ostatnimi zaméstnanci, napf.

s vedouci fakturantkou. Pro dosahovani urcitych cild jsou
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nepopsatelné.

potfeba vynikajici komunikacni schopnosti, které se jen tézko
explicitné popisuji. Pfesto jsou nepostradatelné pro to, aby se
novy lektor zaclenil do kolektivu, a aby mu ostatni kolegové

Vv jeho praci svym pfistupem pomahali a zrychlovali ji.

Obchodni tacitni informace: SpoleCnost A vytvofila pro nové
lektory plan schuzek s obchodnimi partnery, které absolvuji
spolecné se seniornim lektorem. Kromé kontroly nad obchodnimi
vztahy je timto zpusobem, pFfedavano firemni know-how.
Spolecnost A si zaklada na inovativnim pfistupu zalozeném na
technologickém feSeni. Vtomto stylu je také s klientem
komunikovano. Je zdurazhovana vysoka odbornost lektor(
a progresivnost nabizenych feSeni. Zaroven je dodrzovan pfesny
obchodni postup, ktery by mél zarucit co nejvyssi poCet uspésné
zobchodovanych klientd. Pfi vzorovych obchodnich jednanich
juniorni lektor pozoruje implementaci teoretickych poucek do
praxe. Vnima, jakym zpUsobem senior komunikuje s klientem,
kdy je v submisivni a kdy v dominantni roli, a jak se od obecného

rozhovoru dostava ke konkrétnim obrysiim obchodniho pfipadu.

4. Externalizace, tedy prenos tacitnich informaci na explicitni. Pfikladem muze
byt vySe zminény dokument, popisujici obchodni postup, avSak v jeho sdilené
podobé, ktera se nachazi na intranetu, a je obohacena o komentare jednotlivych

lektord. Tento dokument je asi nejbliz§i snaze néjakym zplsobem popsat

PfedevSim komentafe jednotlivych lektor v podobé rad

a doporuceni, jak pfesné urcitych kroki dosahnout, jsou explicitnimu popisu tacitni

informace nejbliZsi.
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5. Lidské zdroje z hlediska managementu znalosti

Dulezitost spravného vyuziti a prace se znalostmi si spoleCnost A
uvédomuje a personalisté se snazi pfi vybérovych fizenich cilit, dle typu
obsazované pozice, mj. i na znalostni pracovniky. Konkurencni vyhoda
a dlouhodoby pfinos téchto pracovniku pro spolecnost je i prubézné pfipominan
ze strany personalniho oddéleni manazerim dané spole¢nosti, nebot’ pfi denni
operativé mulze dojit k upozadéni této dulezité oblasti, na kterou vedeni
spole¢nosti vynaklada nemalé finanéni prostfedky. SouCasné si jak vedeni
spolec¢nosti, tak i personalni oddéleni uvédomuje finanéni nakladnost vybérového
fizeni, jakoz i vzdélavacich aktivit. V okamziku, kdy takto kvalifikovany
zaméstnanec spole¢nost opousti, kromé dalSich aspektu tak dochazi k nenaplnéni
oCekavané investice“, protoZze zaméstnanec mj. své zkuSenosti, talent,
znalosti — obohacené i napf. v ramci absolvovanych Skolenich, ucasti na
projektech apod. ve spoleCnosti A, bude uplatfiovat u jiného zaméstnavatele.
Procesy pro ziskavani pracovnikl, rozvoj, vzdélavani &i planovani pracovni
kariéry ma spolecnost A popsané a nastavené v internich smérnicich, se kterymi
jsou seznamovani vSichni zaméstnanci. Vedouci pracovnici a manazefi navic
prochazi internim tréninkem tak, aby byli schopni efektivné vést napf. hodnotici
pohovory a celkové aby lépe chapali svou ulohu jako vedouciho pracovnika, ktery

fidi znalostni pracovniky.

Vedeni spoleCnosti souCasné zastdva nazor, Zze spada do kategorie
znalostni organizace se silnou zakaznickou orientaci, kdy zakaznici ur€uji i trendy
a upravuji nabidku vzdélavacich aktivit spoleCnosti A podle aktualnich
zakaznickych pozadavkd. Zména chovani spolecnosti A z orientace z reaktivni,
na proaktivni, byla v minulosti prilomova, a i personalni oddéleni vzpomina na
tento zménovy proces jako na komplikovany, ale dilezity. Nastaveni vSech
dulezitych procesl a zapojeni zaméstnancl do spravného chapani orientace
spole¢nosti a napliovani cilu a strategie, bylo rovnéz neodmyslitelnou soucasti
kvalitni personalni a manazerské prace. Vzdélavani manazerl, resp. obecné
vedoucich pracovnikd, je ve spole€nosti A jednou z priorit, protoze spravné Fizeni

zameéstnancl a pochopeni individualnich potfeb znalostnich pracovnika,
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i finan¢ni ohodnoceni sehrava svou roli, ale kvalitni manazerska prace mize mit
dlouhodoby efekt pro spravné uspokojeni potfeb zaméstnance, kterého si

organizace chce udrzet pro své kliCové projekty, jakoz i dennodenni praci.

Personalisté tak nyni Celi problému se zvySenou mirou odchodu pracovnikd
z dané divize, a pfestoze spolecnost A iniciuje aktivity pro rozvoj sdileni znalosti,
jak je popsano v nasledujicich strankach zabyvajicich se zejména tzv.
Idea managementem, soustavné pracuje se svymi znalostnimi pracovniky, tak
i S manazery, ktefi tyto pracovniky fidi, neumi spravné rozkliCovat diivod téchto
fluktuaci. Odchozi zaméstnanci nejsou zcela otevieni, nebot jako divod odchodu
Casto uvadi obligatni lepSi financni nabidku u jiného zaméstnavatele. Pfi blizSim
osobnim rozhovoru zpravidla nejsou zaméstnanci vice sdilni, a pokud ano, pak
s témito daty nemulze personalni oddéleni plnohodnotné pracovat, nebot se
nejedna o pisemné podlozena fakta, ale o neformalni sdéleni danych pracovniku.
Takto deklarovana neformailni stanoviska nelze dale ani konstruktivné diskutovat

s vedenim spolec¢nosti.
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6. Metodologie

Prakticka Cast prace ma za cil zhodnotit stavajici podobu fizeni znalostnich
pracovnikl ve zkoumané spoleCnosti a popis nastroji k uchovani znalosti
v organizaci. Ze zjisténych vysledkd bude moci autor prace nasledné navrhnout
pfipadnou upravu tak, aby lépe vyhovovala potfebam zkoumané spolecCnosti, a to
z obou padlu, tj. jak z pohledu zaméstnancu, tak i spole¢nosti samotné. Zkoumanou
skupinu bude zaujimat divize vzdélavani a poradenstvi spole€nosti, nebot v této
divizi je patrna zvySena fluktuace zaméstnanci v uplynulych péti letech.
Na hloubkovou analyzu efektivity procesu prace se znalostmi a fizeni pracovnikd
nema personalni oddéleni dostateCnou ¢asovou i personalni kapacitu, a je proto
mozné, Ze by i autor prace mohl pfispét k zastaveni, Ci alesponn zpomaleni
déletrvajiciho problému opakovanych odchodu zaméstnancu ze spole¢nosti, popf.

i zefektivnit nastaveny proces a poskytnout pfipadna dalSi doporuceni.

6.1 Stanoveni vyzkumné otazky

Na zacatku celého vyzkumného Setfeni byly autorem prace stanoveny

vyzkumné otazky, pfiCemz jejich zodpovézeni by mélo vést ke splnéni cile:

1. Jsou stavajici metody Fizeni znalostnich pracovnikl ze strany
manazeru dostacdujici?

2. Jsou stavajici metody Fizeni rozvoje a vzdélavani znalostnich
pracovniku dostacujici?

3. Jsou stavajici nastroje k uchovani znalosti v organizaci dostacujici?
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6.2 Volba vyzkumné metody

Autor se rozhodl| pro splnéni ur€eného cile pouzit kvalitativni vyzkumnou
metodu. Dle Hendla (2005, s. 49 — 52) neexistuje vylucné jedna cesta pro
zpracovani kvalitativniho vyzkumu. Za kvalitativni vyzkum Ize podle Hendlova
nazoru oznacit takovy, pfi kterém nedosahneme vysledku vyluéné pomoci
statistickych metod nebo jinych zpusobl kvantifikace. Autor vyzkumu si obvykle
na jeho zacatku vybira téma, a souCasné urci
i zakladni vyzkumné otazky s tim, Ze tyto mohou byt v pribéhu vyzkumu i dle
individualni potfeby doplfiovany. Ukolem vyzkumnika je v prab&hu vyzkumu
vyhledat a analyzovat jakékoliv informace, které pfispivaji k osvétleni vyzkumnych
otazek. Soucasné je nutno poukazat na skuteCnost, ze samotny sbér dat a jejich
nasledna analyza probiha po delSi Casovy usek. Hendl ve vy¢tu metod
kvalitativniho vyzkumu uvadi napfiklad pozorovani, texty a dokumenty, interview,
audio- a videozaznamy. Hlavnim nastrojem pro ziskavani dat je vyzkumnik sam
ktery si zpravidla pfepisuje poznamky z terénu, kdy €erpa informace z pozorovani,

rozhovorl, Ufednich dokumentu, poznamek, komentaru apod.

Podle Hendla (2005, s. 132) je vyhodou podrobeni analyzy dokument(
jejich pestrost, nebot mohou umoznit pfistup k informacim, které by se jinym
zpusobem ziskaly obtizné. Vyuziti pouze omezeného zdroje informaci by tak
mohlo zpusobit neuplnost &i zkresleni dat. Mezi dalSi vyhodu lze zaradit
i minimalizace zkresleni dat, které muze vzniknout pfi realizaci pozorovani,
rozhovoru, testovani a méreni. Dlraz je tfeba klast na vhodny vybér dokument,

které hodlame analyze podrobit.

Kombinace rdznorodych metod, rdznych zkoumanych skupin a osob,
riznych Casovych okolnosti apod., které se uplatni pfi zkoumani urcitého jevu,
se nazyva triangulace (Hendl, 2005, s. 147-149). Triangulaci tak Ize chapat jako
vzajemnou validizaci riznych metod. Pravé triangulaci, tj. vyuzitim rdznorodych
zdroju informaci, Ize zvySit davéryhodnost vysledku vyzkumu, ktera je pro celkovy
vystup vyzkumu dulezita. Validitou dat podle Babbie (2007, s. 146) obecné

rozumime to, Ze opravdu zkoumame tu oblast, kterou jsme zamysieli.
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Data pro vyzkum pfedmétné diplomové prace byla ziskana kombinaci

nasledujicich metod:

1. Metoda pozorovani: na zakladé této metody bylo zjiStovano,
jak respondenti jednaji na denni bazi pfi sdileni znalosti a vyuzivani nastroju

pro toto jednani napfi¢ spolecnosti.

2. Metoda studia interni dokumentace, systému a smérnic spoleCnosti A,
zejména pak intranetu spole¢nosti, CMR systému a Idea managementu, které

jsou mj. i nastroji pro sdileni znalosti

3. Metoda dotaznikového Setreni.

6.3 Realizace vyzkumu

V ramci pfipravné faze autor prace nejprve urCil cil praktické casti
a definoval védecké otazky ke splnéni tohoto cile. Na zakladé stanovenych
pracovnich védeckych otazek nejprve provedl vyzkumnou metodu, ktera vedla
k jejich ovéreni. V ramci této metody autor prace vybral jako vyzkumny nastroj

dotaznik, ktery byl na zakladé téchto védeckych otazek autorem sestaven.

Vyzkum byl realizovan v pribéhu obdobi duben az srpen 2021, pficemz
v prubéhu mésici duben az c&erven 2021 byla realizovana analyza
vnitropodnikové dokumentace a internich systému, resp. nastroji pro sdileni
znalosti, a vystupy byly shrnuty v kapitole 4 a 5 praktické ¢asti této diplomové
prace. V obdobi méné narocného pracovniho provozu, tj. ervenec az srpen 2021,
bylo provedeno dotaznikové Setfeni a C&ast pozorovani. Ve spolupraci
s personalnim oddélenim spole¢nosti, které mj. zodpovida a kompletné zastfeSuje
agendu znalostniho managementu, mohlo dojit k osloveni zaméstnancu, ktefi do
spolecCnosti nastoupili v uplynulych 60 mésicich. Zaméstnanci byli nejdfive

osloveni ze strany personalniho oddéleni spoleCnosti a nasledné jiz autorem
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prace. VSichni u€astnici vyslovili svlj souhlas s poskytnutim vypinéného dotazniku
pro ucCel zpracovani diplomové prace za podminky, Ze jejich konkrétni jména

nebudou v praci pouzita.

Dotazniky (celkovy pocet Cinil 50) byly distribuovany osobné ve spolecnosti
A zaméstnancum, pfi¢emz nasledny sbér dat probihal v obdobi od 1.8.2021 do
10.8.2021 osobné v pfedmétné spoleCnosti. Autor prace obdrzel vSechny

distribuované dotazniky, jejich navratnost tak €ini 100 %.

K vyhodnoceni dotaznikd byly vyuZzity zakladni matematicko-statistické
operace, tj. doslo k secteni Cetnosti shodnych odpovédi. Vysledky byly s ohledem
k lepSi pfehlednosti sou¢asné zaznamenany do grafické podoby. Vysledky byly
poté okomentovany autorem prace a na zakladé ovéreni védeckych otazek autor

urc€il, zda splinil stanoveny cil i nikoliv.
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7. Vysledky vyzkumného Setreni

Dotazniky byly realizovany za spinéni shora uvedenych podminek, pficemz
poloZzky stanoveného dotazniku byly vyhodnoceny v takovém poradi,
jak nasledovaly za sebou dané otazky.

1. Setkal jste se s pojmem znalostni spoleénost nebo znalostni

management?

B Ano, setkal, tento pojem
vysvétluji i nasim klientim

M Ano, setkal, ale nevim, co si
pod timto pojmem predstavit

m Ne, nesetkal

Graf ¢€.1 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setreni, 2021

45 respondentu z celkovych 50 se setkalo s kliCovym pojmem znalostni
spole¢nost €i znalostni management. 2 respondenti uvedli, Ze se s timto pojmem
setkali, avSak jeho obsah neumi spravné vysvétlit, a 3 respondenti se s timto

pojmem dokonce vubec nesetkali.
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2. Znate prinosy pro zavedeni znalostni managementu v organizaci?

H Ano

B Ano, ale nevim, co si pod
timto pojmem predstavit

m Ne

Graf ¢.2 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setreni, 2021

Drtiva vétSina, 45 respondentl, zna pfinosy pro zavedeni znalostniho
managementu v organizaci, pficemz 1 neumi tento pfinos vysvétlit a 4 respondenti

pFfinos neznaji vubec.

3. Pracuje management, popf. personalni oddéleni VasSi spole€nosti se

znalostnimi pracovniky?

H Ano
H Ano, ale nevim jak
m Ne

B Nevim

Graf €.3 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setieni, 2021

VétSina z oslovenych respondentl, celkem 41, uvadi, Ze personalni
oddéleni pracuje se znalostnimi pracovniky, pficemz dalSich 6 zastava obdobny
nazor, av8ak stim rozdilem, Ze nezna zpUsoby této prace personalisty,
1 respondent odmitl, Ze by personalni oddéleni se znalostnimi pracovniky

pracovalo a 2 respondenti se k uvedené otazce neumi vyjadfit.
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4. Pracuje Vase spole¢nost se znalostnimi pracovniky systematicky?

B Ano, pro tuto agendu jsou
jasné nastavena pravidla

B Ne, spiSe nahodile, bez
jasnych pravidel

Graf ¢.4 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setreni, 2021

Pouze 3 pracovnici uvedli, ze organizace se znalostnimi pracovniky pracuje
spiSe nahodile, drtiva vétSina, 47 respondentl zastava opacny nazor a uvedlo, ze

pro tuto agendu jsou nastavena jasna pravidla.

5. Zajistuje Vase spolec¢nost znalostnim pracovnikim vzdélavani dle

individualnich potfeb zaméstnanca?

B Ano, systém je zcela
vyhovujici

B Ano, ale systém je limitovany

m Ne

Graf €.5 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setreni, 2021

Nejvice respondentll, 40, se shoduje, Zze spolecnost zajistuje znalostnim
pracovnikiim vzdélavani na zakladé jejich individualnich potfeb. 7 respondentt
uvedlo rovnéz souhlasnou odpoveéd, avSak zajiStovany systém je limitovany.
3 respondenti princip zajiStovani vzdélavani dle individualnich potfeb zcela

vyloucilo.
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6. Myslite si, ze jste znalostnim pracovnikem?

H Ano
H Ne

B Nevim co si pod timto
pojmem predstavit

Graf €.6 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setieni, 2021

Celkem 3 respondenti vibec nevi, co si pod pojmem znalostniho

pracovnika pfedstavit, 32 respondentd se fadi do kategorie znalostnich

pracovnikul, a zbyvaijicich 15 respondentl se nefadi do této kategorie.
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7. Bez ohledu na to, zda nel/jste znalostnim pracovnikem, jaké tvrzeni Vas
nejvic vystihuje pfi hodnoceni spektra nabizenych vzdélavacich aktivit ve

Vasi spolecnosti?

M Ano, zcela vyhovuje

M Ano, ale rozsifil bych je o interaktivni
workshopy

I Ano, ale rozsifil bych je o moZnost ucasti v
pracovnich tymech/skupinéch, které resi
stejny problém/oblast, i mimo nasi organizaci
(v rdmci svaz(, oborovych setkani apod.)

M Ano, ale rozsifil bych je o moznost

dalsich on-line skoleni

M Ano, ale rozsitil bych je o moznost dalSich
Skoleni mimo nasi organizaci

M Nevyhovuje, ale nevim, co bych zlepsil

Graf €.7 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setreni, 2021

NejvétSi pocCet z dotazanych, celkem 22 respondentu uvadi, Ze spektrum
vzdélavacich aktivit je zcela vyhovujici. Dalsi pomérné velky celek
13 dotazovanych preferuje rozsifeni o interaktivni workshopy. 8 respondentd by
uvitalo moznost ucasti v pracovnich skupinach, jez feSi stejnou problémovou
oblast. RozSifeni on-line Skolenich se zamlouva Ctyfem dotazanym. 2 respondenti
by stali o moznost rozSifeni spektra vzdélavacich aktivit o moznost dalSich Skoleni
mimo organizaci. V jednom pfipadé spektrum nevyhovuje, ale doty¢ny nevi, co by

pripadné zlepsil.
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8. Jaky vyrok Vas v souvislosti s interni platformou pro sdileni napadu,

namétua a zlepseni nejvice vystihuje?

H Ano, pouzivam, ale pouze
pasivné — nepfispivam do ni,
protoZe nemam co sdélit

B Ano, pouzivam, ale pouze
pasivné — nepfispivam do ni,
protoZe nechci své myslenky

sdilet
B Ano, pouzivam, jak pasivnég, tak i

aktivné — ptispivam do ni
pravidelné a jsem rad, kdyz

mohu své myslenky sdilet
B Ano, pouZivam, jak pasivné, tak i

aktivné — pfispivdm do ni
nahodile z dlivodu mé ¢asové

zaneprazdnénosti
B Ne, nepouzivam — své myslenky

sdilet nechci

Graf €.8 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setireni, 2021

VétSina respondentu, celkem 31, platformu pro sdileni napadi, namétd

a zlepSeni pouziva jak pasivné, tak i aktivné, tj. pfispiva do ni pravidelné

a vyhovuje jim, kdyZ mohou své myslenky sdilet. DalSi poCetnou skupinu, celkem

11 respondentl, pfedstavuji ti, ktefi tuto platformu pouZivaji, jak pasivné, tak

i aktivné, pficemz z divodu Casové zaneprazdnénosti do ni pfispivaji nahodile.

4 respondenti zastavaji nazor, Ze platformu pouZivaji, ale pouze pasivné,

tj. nepfispivaji do ni, nebot se citi, Ze do ni nemaji co sdélit. Shodné 2 respondenti

se zaradili do kategorie vyuzivani této platformy, avSak pouze pasivné , tj. bez

pFispivani do ni s odivodnénim, Ze respondent nechce sdilet své myslenky, zbyli

2 respondenti uvedli, ze platformu nepouzivaji vibec, nebot své myslenky nechtéji

sdilet.
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9. Jak ve Vasi organizaci probiha predavani a sdileni znalosti?

B Vyborné, bez pfipominek — to, co
spolecnost deklaruje (sdileni
znalosti napfic spolecnosti) se
realizuje i v praxi

H Velmi dobte, néco drobného by
se ale dalo vylepsit

B Priimérné

B Nedostatecné — to, co spole¢nost
deklaruje (sdileni znalosti napfic¢
spole¢nosti) neodpovida
skutec€nosti

Graf ¢.9 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setreni, 2021

VétSina respondentl, celkem 29 shodné uvedlo, Ze v organici probiha
predavani a sdileni znalosti vyborné, bez pfipominek, tj. to co spole¢nost deklaruje
se realizuje i v praxi. Pomérné velké zastoupeni, celkem 12 respondentu, zabira
skupina, ktera sdili nazor s vysokym hodnocenim, av8ak s poukazem na moznost
drobného vylepSeni. 8 respondentl hodnoti prfedavani a sdileni znalosti za
pruimérné a 1 respondent vyslovil nedostateCnou spokojenost s tim, ze to,

co spolecnost deklaruje neodpovida skute¢nosti.
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10. Jakym prostiedkem Vase spoleénost zjiStuje spokojenost

zaméstnancu?

4 A

B Osobni rozhovor s nadtizenym

B Osobni rozhovor s personalistou

m Dotaznik

B Nevim, se zjistovanim
spokojenosti jsem se nesetkal

L A

Graf €.10 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setieni, 2021

Pfevazna vétsSina respondentu, celkem 47 shodné uvadi, Ze spokojenost
zameéstnancl je zjiStovana prostfednictvim dotazniku. Shodné jednoho
respondenta nalezneme v kategorii osobni rozhovor s nadfizenym, osobni
rozhovor s personalistou a 1 respondent neumi na danou otazku odpovédét,

nebot se dle svého nazoru se zjistovanim spokojenosti nesetkal.
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11. Absolvujete min. 1x roéné osobni pohovor s nadfizenym, v ramci kterého
dochazi ke zjisténi Vasich vzdélavacich potieb?

H Ne

H Ano

m Nevim

Graf ¢.11 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setieni, 2021

49 respondentl uvedlo, Zze 1 x ro€né absolvuji pohovor s nadfizenym
v ramci kterého dochazi ke zjiStovani vzdélavacich potfeb. Pouze 1 respondent

neumi na pfedmétnou otazku vibec odpovédét.
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12. Absolvujete min. 1x roéné osobni pohovor s nadfizenym, v ramci kterého

dochazi ke zjisténi Vasi spokojenosti, motivace?

B Ano, nad tématy diskutujeme,
citim ze strany nadrizeného
redlny zajem o mé, o mé potreby

M Ano, ale je to spiSe formalni
setkani, s manazerem vyplnime
dotaznik a necitim redlny zajem o
mé, o mé potieby

® Ne

B Nevim

Graf ¢.12 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setreni, 2021

44 z oslovenych respondentt absolvovalo min. 1x ro¢né osobni pohovor
s nadfizenym, v ramci kterého diskutuji nad tématy a sou¢asné respondenti citili
ze strany nadfizeného realny zajem o né, i o jejich potfeby. DalSi 4 osloveni se
vyjadfili rovnéz souhlasné, av8ak s dovétkem, ze setkani bylo spiSe formaini,
s manazerem vyplni dotaznik a neciti realny zajem o né, o jejich potreby. Naproti
tomu 1 respondent uvedl, Ze neabsolvuje min. 1x ro¢né& osobni pohovor

s nadfizenym.
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13. Jak jste spokojen s fizenim ze strany Vaseho pfimého nadfizeného?

B Ano, jsem — nadtizeny mi nechava
dostatecnou volnost pro zuZitkovani
mych znalosti a citim se tak
produktivni

B Ano, jsem — ale nadfizeny
nedostatec¢né podporuje moje
kreativni ndpady a necitim se plné
produktivni

H Ano, jsem - nadfizeny po mé
nevyzaduje zaddné inovace a
kreativitu, coz mi vyhovuje a citim se
produktivni

B Ne, nejsem — nadfizeny nepodporuje
Zadné inovace, nemam moznost se
dostatec¢né vzdélavat a rozvijet, a
citim se neproduktivni

Graf €.13 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setreni, 2021

Znacna Cast, celkem 37, respondentl uvedlo, Ze je spokojena s fizenim ze
strany pfimého nadfizeného, kdy nadfizeny nechava dostateCnou volnost pro
zuzitkovani znalosti, a citi se tak produktivni. Pomérné velké zastoupeni, celkem
11, zaujimaji respondenti, ktefi uvedli, Ze sice jsou spokojeni s fizenim ze strany
nadfizeného, nicméneé ten po nich nevyzaduje zadné inovace a kreativitu, coz jim
soucCasné ale vyhovuje a citi se produktivni. Dva respondenti uvedli, Ze nejsou
s fizenim ze strany nadfizeného spokojeni, pfiemz nadfizeny soucasné
nepodporuje zadné inovace a nemaji ani moznost se dostateCné vzdélavat,

rozvijet, a citi se tak neproduktivni.
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14. Vyuziva Vase spolec¢nost motivacni nastroje pro znalostni pracovniky?

H Ano

H Ne

® Nevim

Graf ¢.14 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setieni, 2021

Z celkového poctu celkem 42 respondentl uvadi, Ze spole¢nost vyuziva
motivacni nastroje pro znalostni pracovniky. 5 respondentu zastava zcela opacny

nazor a 3 respondenti neumi na danou otazku vubec odpovédét.
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15. Motivuje Vas zverejnéna pochvala nadfizeného ¢i vedeni
prostrednictvim intranetu/obézniku Vasi spole€nosti smérem k Vam, popr.

Vasim kolegtim?

H Ano
B Ne

= Nevim

Graf ¢.15 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setreni, 2021

Drtiva vétsina, celkem 47 respondentt z celkem 50 uvedlo, Ze je pro né
motivacni zvefejnéna pochvala nadfizeného ¢i vedeni prostfednictvim

intranetu/obézniku. Pouze pro tfi oslovené pochvala motivacni neni.

16. Je v ramci pohovoru s Vasim nadfizenym predmétem i Vase kariérni

planovani?

M Ano
M Ne

= Nevim

Graf €.16 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setieni, 2021

Kariérni planovani je dle 42 respondentl souc¢asti pohovoru s nadfizenym,
5 respondentl tento nazor nesdili, a 3 osloveni se nedokazi pfiklonit ani k jedné

varianté.
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17. Je pro Vas kariérni planovani dulezité?

H Ano

H Ne

= Nevim

Graf €.17 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setieni, 2021

Pro 31 respondentl je kariérni planovani dulezité. Pomérné pocetnou

skupinu, 16 respondentl vSak tvofi i ti, ktefi maji opacny nazor. 3 respondenti

zUstavaji nerozhodnuti.
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v = w

18. Jaky je podle Vas nejcastéjsi davod odchodu zaméstnancu z Vasi

spolec¢nosti?

B Nedostatecné financni ohodnoceni

M Zajimava pracovni nabidka od jiné
spolecnosti

H Nedostatecna nabidka vzdélavacich
potreb

B Nedostate¢na motivace k praci

m Nereflektovani na kariérni
pldanovani ze strany spolec¢nosti

m Spatné vztahy s kolegy

m Spatné vztahy s nadfizenym,
nedostatecnd dlvéra

B Nekompetentni nadtizeny

M Pretizenost

B NemozZnost seberealizace

Graf ¢.18 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setreni, 2021

Za jednoznacné nejpravdépodobnéjSi divod odchodu z dané spole€nosti
uvadi 22 respondentl nedostate¢né finanéni ohodnoceni. Na druhé pficce se
shodné se 6 respondenty umistila moznost zajimavé pracovni nabidky od jiné
spoleCnosti nemoznost seberealizace. V tésném zavésu se umistila varianta
s nedostateCnou nabidkou vzdélavacich potfeb, tuto variantu si vybralo
5 respondentl. Celkem 3 z oslovenych si vybrali moznost nedostateéné motivace
k praci. A shodné po 2 respondentech zastava varianta nereflektovani na kariérni
planovani ze strany spoleCnosti, Spatné vztahy s kolegy a Spatné vztahy
s nadfizenym, nedostate¢na duvéra. Posledni pfi¢ku, 1 respondent, pfedstavuje

varianta nekompetentni nadfizeny a shodné i varianta pfetiZzenost.
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19. Jaky by v tuto chvili byl pro Vas nejpravdépodobnéjsi divod zvazeni

odchodu z Vasi spole¢nosti?

B Nedostatecné financni ohodnoceni

M Zajimava pracovni nabidka od jiné
spolecnosti
= Nedostatecna nabidka vzdélavacich

potreb
m Nedostatecnd motivace k praci

M Nereflektovani na kariérni
planovani ze strany spolecnosti

m Spatné vztahy s kolegy

m Spatné vztahy s nadfizenym,
nedostatec¢na divéra

B Nekompetentni nadtizeny

M Pretizenost

B NemozZnost seberealizace

Graf ¢.19 Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z dotaznikového Setreni, 2021

20 z oslovenych si jako nejpravdépodobnéjSi diivod zvazeni odchodu ze
spole¢nosti vybralo nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni. Pomérné vysoky pocet,
10 respondentu, si zvolilo variantu zajimaveé pracovni nabidky od jiné spolenosti.
NedostateCnou nabidku vzdélavacich potfeb si vybralo celkem 7 oslovenych.
5 respondentll by zvazilo odchod ze spoleCnosti v pfipadé nemoznosti
seberealizace. Pretizenost a Spatné vztahy s kolegy by jako divod odchodu
uvedlo shodné po dvou respondentech. VZdy jeden respondent zatrhl variantu
nedostate¢né motivace k praci, nereflektovani na kariérni planovani ze strany
spoleCnosti, Spatné vztahy s nadfizenym, nedostateéna davéra nekompetentni

nadfizeny.
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DilCi zavéry a doporuceni

Vyzkumna otazka €. 1 byla potvrzena, nebot z celkovych 50 respondentu
jich 37 uvedlo, Ze se citi byt spokojeni s fizenim ze strany svého nadfizeného,
nebot’ ten jim nechava i dostateCnou volnost pro zuzitkovani znalosti, a citi se
proto i produktivni. DalSich 11 respondentl uvedlo, Ze jsou spokojeni s fizenim ze
strany nadfizeného, nicméné ten po nich nevyzaduje zadné inovace a kreativitu,
coz jim soucasné ale vyhovuje a citi se produktivni. Pouze dva respondenti uvedli,
Ze nejsou s fizenim ze strany nadfizeného spokojeni. Timto zjisténim tak Ize
konstatovat, Ze metody fizeni znalostnich pracovnikiu ze strany manazeru jsou

dostacujici, a i v dusledku toho se zaméstnanci citi produktivni.

Vyzkumna otazka €. 2 byla potvrzena, nebot pouze 1 respondent neni se
spektrem vzdélavacich aktivit spokojen, a drtiva vétSina, 49 respondentl, uvedla
opacné stanovisko. Nadto 22 znich poklada vzdélavaci aktivity za zcela
vyhovujici, 13 by preferovalo rozSifeni o interaktivni workshopy, dalSich 8 by
preferovalo u€ast v pracovnich skupinach, které fesi stejnou problémovou oblast,
4 respondenti by navrhovali paletu vzdélavacich potfeb rozsSifit o on-line Skoleni

a zbyvajici 2 respondenti by uvitali moznost Skoleni mimo organizaci.

Vyzkumna otazka &. 3 byla potvrzena, nebot 29 respondenti uvedlo,
Ze v organizaci probiha predavani a sdileni znalosti bez vyhrad, dalSich
12 respondentu spiSe souhlasi, kdyz sou¢asné poukazuje na moznost drobného
vylepSeni, 8 respondentl hodnoti tuto oblast jako primérnou a 1 respondent

zaujima nazor, ze to, co spole¢nost deklaruje neodpovida skuteénosti.

Realizovanym vyzkumnym Setfenim byly zjistény okruhy, ve kterych by
mohla zkoumana spolecnost provést napravna ¢i zlepSovaci opatfeni.
PfestoZze zaméstnanci uvedli, Ze jsou v pfevazné mife spokojeni s fizenim ze
strany svého nadfizeného, tak ale cast z nich souasné poukazuje na to,
Ze nadfizeny nevyzaduje zadné inovace a kreativitu, coz je pro né vyhovuijici a citi
se tak produktivni. Dva zaméstnanci uvedli, Zze se zpusobem fizeni nejsou

spokojeni. Minimalné ve dvou pfipadech je tak zde prostor pro detekovani pficiny
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nespokojenosti a hloubkové analyzy tohoto stavu i s rozborem toho, zda se jedna
o totozného nadfizeného, Ci se jedna o dva manazery. Na zakladé detailniho
prizkumu by bylo mozné i pfipadné zvolit odpovidajici Skoleni pro manazera
v dané oblasti, ve které ho podfizeny nehodnoti kladné. SouCasné je ale vhodné
rozpracovat i duvody pfipadnych pravdépodobnych divodu pro zvazeni odchodu
ze spole€nosti, nebot 5 zaméstnancl uvedlo, Ze by spole¢nost opustilo
v okamZiku nemoznosti seberealizace, dalSi 2 respondenti uvedli pretiZzenost,
7 respondentd by odchod zvazilo v pfipadé nedostateCné nabidky vzdélavacich
potfeb. Odchod ze spoleCnosti z divodu nedostate¢né motivace Kk praci,
nereflektovani na kariérni planovani ¢&i  Spatné vztahy s nadfizenym
a nedostatecna dlveéra, popf. nekompetentnost nadfizeného jsou dalSimi aspekty,
na které by vedeni spole¢nosti mélo zaméfit svou pozornost. Zde totiz mazou byt
i ddvody pro realny odchod zaméstnancl. A pravé moznost vylepSeni prace
manazera Vv oblasti fizeni rozvojovych a vzdélavacich aktivit Ci nastaveni
spravnych hodnoticich pohovor(, které zahrnuji i oblast kariérniho planovani, by
mélo byt s manazery fadné konzultovano, v optimalnim pfipadé i pribézné
manazery v téchto dovednostech dosSkolovat a nastavovat i jim individualni
vzdélavaci plany pro vylepSovani svych dovednosti souvisejicich s fizenim svych

podfizenych.

Spolecnost spravné uchopila problematiku nastroju pro uchovani znalosti,
nebot ma propracovany systém, kde zameéstnanci mohou své znalosti sdilet,
navzajem si je pfedavat a souCasné jsou tyto nastroje nastaveny v souladu
s demokratickym zplUsobem fizeni, ktery pravé znalostnim pracovnikim nejvice
vyhovuje a je v souladu s jejich potfebami. V okamziku direktivniho vyzadovani
sdileni informaci a souasné i namétd na zlepSeni apod., by pravdépodobné
nedoslo k tak pozitivnimu hodnoceni na strané téchto zaméstnanc(l. Oni sami totiz
uvedli, Ze jsou spokojeni, popf. maji jen drobné vyhrady k pfedavani a sdileni
informaci. Zaroven i prevazna vétSina pouziva i nastroj pro sdileni napadd,
nameétu a zlepSeni. Zde by bylo mozna vhodné poukazat na zjisténi, ze pomérné
velké zastoupeni zaméstnancu uvedlo, ze tento nastroj pouzivaji nahodile, a to
z divodu Casové zaneprazdnénosti. Na tuto oblast tak autor prace doporucuje

rovnéz zameéfit pozornost a zkoumané spolecnosti by doporucil zpracovat analyzu,
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ze které by bylo patrné, kterych zaméstnancl se tento problém tyka, zda jejich
nadfizeny o tomto problému vi, jak s témito informacemi pfipadné nalozil, zda tato
problematika byla zahrnuta v ramci ro¢nich hodnoticich pohovort a popf. i ro¢nich
cilovych ukoll, nebot napf. zménou prioritizace uUkoll, sdileni urCité agendy
s jinymi pracovniky apod. by bylo mozné zajistit delSi Casové okno, ve kterém by
tito kliCovi zaméstnanci mohli rozvijet svuj potencial a sou€asné i pfispivat v ramci
spole¢nosti k jesté vySSimu sdileni znalosti. Zde je tak mozny prostor pro zlepseni
fizeni manazera i manaZzerl, ktefi by v pfipadé zjisténi pfetizenosti svych
podfizenych méli aktivné hledat nastroje na eliminaci, optimalné kompletni
vyfeSeni, tohoto problému, ktery v pfipadé dlouhodobého nefeSeni mize vyustit

i ve zbyte€ny odchod téchto talentovanych zaméstnancu.

SoucCasné je potieba pozornost zaméfit i na oblast fizeni rozvoje
a vzdélavani pracovniku. Prestoze vedeni spoleCnosti zastava nazor, ze tuto
agendu ma spravné procesné nastavenou, a mj. i ze zkoumani internich
dokumentace nebyla zjisténa odchylka, z provedeného Setfeni je patrné, Ze tato
oblast fizeni by méla zaznamenat urcitou zménu. Jako optimalni nastroj se jevi
minimalni ro€ni hodnotici pohovory, v pribéhu kterych pracovnik i jeho nadfizeny
vénuji pozornost mj. i fFizeni rozvoje a popf. jsou i konzultovany moznosti Skoleni
i obecné& poskytovani vzdélavacich potfeb. Cast zaméstnancli totiz postrada
interaktivni workshopy ¢Ci uCast v pracovnich skupinach, které feSi stejnou
problémovou oblast, tj. odbornici ze stejného oboru, ale jinych spole¢nosti aktivné
debatuji nad feSenym problémem, a tim tak dochazi k interakci a moznosti ziskani
dalSiho zajimavého pohledu na dany problém. | on-line Skoleni ¢i Skoleni
poskytované mimo organizaci bylo zaméstnanci samotnymi zvoleno jako moznost
na zlepSeni. Zde urcité bude nezbytna i analyza pfipadného zaméreni on-line
Skoleni ¢i workshopu apod. tak, aby zaméstnanci méli moznost vyjadfit se
v detailu, co v souCasné dobé nejvice postradaji, a aby ale sou¢asné i nadfizeny
ve spolupraci s personalnim oddélenim méli moznost tyto podnéty vyhodnotit co
do pfipadné opravnénosti, a v pfipadé potvrzeni ucelnosti pfipadné vynalozenych
finan&nich prostfedku na rozSifeni nabidky téchto rozvojovych aktivit, byli schopni
s dalSimi useky tyto potreby finanéné vyjadfit, a zahajit planovaci a implementacni

proces této zmeény ve spolupraci s vedenim spolecnosti.
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Zaveér

Cilem diplomové prace bylo zhodnoceni stavajici podoby fizeni znalostnich
pracovnikl ve zkoumané spoleCnosti a popis nastroju k uchovani znalosti
v organizaci. Na zakladé analyzy aktualniho stavu ve vybrané spole¢nosti umoznit
predloZeni navrhi a doporuceni, které by v dané spole¢nosti mohly vést ke

zlepSeni. Uvedeny cil byl dle autora prace splnén.

Teoreticka Cast prace byla ¢lenéna do celkem 3 blokl a autor prace Cerpal
poznatky od Ceskych i zahraniCnich autor(. Pfispévky autorl se navzajem
doplhovaly, prolinaly, popfipadé pfinasely novy pohled jednotlivych autor( na
dané téma s cilem co nejvystiznéji popsat zkoumanou oblast. Kapitoly na sebe

navazuji tak, aby pfinesly co mozna nejsirSi zabér zkoumaného tématu.

V ramci prvni kapitoly teoretické Casti diplomové prace autor pfiblizuje
zakladni pojmy feSené problematiky, vhled do oblasti managementu znalosti,
dulezitosti a potfebnosti prace se znalostmi a znalostnimi pracovniky. Naroky na
zaméstnance a spole€nosti pro které zaméstnanci pracuji se neustale zvysuiji,
a pravé proto vyvstava i stale aktualnéjSi potfeba disledné, cilené a kvalitné
fizené prace s informacemi. Ne kazda spoleCnost na trhu jiz pochopila nutnost
reflektovat zmény a pfizpdsobeni se novym smérUm v praci se svymi
zaméstnanci. Ne kazdy zaméstnanec soucasné spada do kategorie znalostnich
pracovnikUl, a proto je vhodné, aby spolecnost toto téma spravné uchopila a popf.

i Fadné implementovala do sveé struktury.

Druha kapitola svym zaméfenim cilila na vymezeni pojmu lidskych zdroju
v kontextu managementu znalosti. Oddéleni lidskych zdrojl, personalni Usek i
jakkoliv toto oddéleni budeme definovat, by mélo ve svém portfoliu ¢innosti mit
zahrnutou i agendu sméfujici k pé€i o zaméstnance. Vytvareni oteviené kultury
v dané spole¢nosti, beze strachu své znalosti, informace, zkuSenosti sdilet
s kolegy, resp. napfi¢ i jednotlivymi oddélenim a celou spoleCnosti obecné, by
meélo byt jednou ze stézejnich aktivit podporovanych pravé personalnim usekem.
Podobné jako podpora a spravné pochopeni nutnosti davéry a oddanosti
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spole¢nosti. Rovnéz i motivace pracovnikl ke sdileni informaci je dulezitym
pilifem pro praci se zaméstnanci, a personalni utvar by mél byt tim usekem, ktery
tuto myslenku ve spoleCnosti neustale pfipomina, a to nejenom na urovni
vedoucich pracovnikd, ktefi zpravidla se znalostnimi pracovniky pracuji. Vhodny
zpusob naboru, pochopeni potfeb této specifické skupiny, kterou znalostni
pracovnici bezesporu jsou, podobné jako jejich rozvoj, spravné pochopeni
jejich individualnich potfeb a motivace pro sdileni tacitnich znalosti spadaji do
kvalitni prace profesionalniho personalniho useku. Pravdépodobné ne kazda
spolecnost takovym oddélenim disponuje, proto je potfeba pravé toto oddéleni
v kontextu rozvoje spoleCnosti a praci s nositeli cennych znalosti ve spoleCnosti,

vyzdvihnout jako cenny a nezastupitelny utvar.

Treti kapitola vénuje svou pozornost fizeni znalosti na zakladé matice
KWP, jakoz i faktorim managementu znalostnich pracovniku. V kapitole sou¢asné
autor prace predstavuje zavér z pouzité literatury, kdy by sou¢asné top znalostnim
pracovnikim méla byt umoznéna volnost pracovat samostatné. | s touto informaci
je tfeba nakladat velmi opatrné, protoze i ne kazdy vedouci pracovnik ¢i manazer
je schopen se s touto mysSlenkou ztotoznit. | pravé proto se zde prolina dllezitost
personalistu, ktefi jsou mj. i t&€mi, ktefi jsou schopni vhodnym zplisobem pracovat
s touto skupinou vedoucich pracovnikd a manazeru. Tito totiz sehravaji dulezitou
roli nejen coby pfipadni znalostni pracovnici, ale i jako ti, ktefi své
podfizené — znalostni pracovniky — Fidi Ci jim poskytuji podporu v jejich praci.
Rozvoj prave i skupiny vedoucich pracovniki a manazer( je tak velmi podstatna
a je nutné v ramci prace se znalostmi na né nezapominat a vénovat jim prostor.
Vzhledem k této naléhavosti je tak skupiné vedoucich a manazert vénovana cela

jedna podkapitola.

Pfestoze proces fizeni znalostnich pracovnikl je v dané spolecnosti fadné
nastaven, ne ve vSech oblastech dochazi k reflektovani pozadavkl zaméstnancu,
zejména v oblasti fizeni rozvojovych a vzdélavacich aktivit. Sou€asné i manaZzefi
ne ve vSech pfipadech fesi problematiku pretizenosti svych pracovnikil, pficemz
I v ramci fizeni svych podfizenych tato oblast patfi plné pod jejich kompetence.

Pfevazna vétsina zaméstnancu je obecné s fizenim ze strany svého nadfizeného
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spokojena, ¢imz se potvrzuje i potfebnost demokratického Fizeni této specifické
skupiny zaméstnancu. Zkoumana spoleCnost tak postupuje v souladu
s modernimi metodami, avsak zjisténé nalezy a navrzena doporuceni by mohli
zajistit zvySeni spokojenosti zaméstnancu, a i kvalitu Fizeni jejich nadfizenymi,
¢imz by se dalo pfedchazet nebo minimalné snizit miru odchodl znalostnich

pracovnikl ze spolecnosti.
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PFilohy

Priloha €.1: Dotaznik v ramci vyzkumného Setreni
Dobry den,

v ramci diplomové prace ke konci svého studia realizuji vyzkumné Setfeni, které
se zaméfuje na pracovni prostfedi ve Vasi spoleCnosti. Dotaznik je anonymni,
a jeho vyplnéni Vam nezabere vice nez jen par minut. Samotné vysledky
vyzkumného Setfeni budou pouzity pouze pro studijni uc€ely. Prosim Vas
o pravdivé odpovédi, u zadné otazky neexistuje spravna Ci Spatna odpoved, jelikoz
ucelem vyzkumného Setfeni je pouze sledovat pracovni prostfedi a jeho
subjektivni vnimani zaméstnanci. V pfipadé zajmu o pfeposlani vysledku
z vyzkumného Setfeni mi mizete zanechte Vas e-mail uvedeny pod posledni

otazkou dotazniku. Pfedem moc dékuji za Vami vénovany Cas.

1. Setkal jste se s pojmem znalostni spoleCnost nebo znalostni management?

a) ano, setkal, tento pojem vysvétluji i nasim klientim
b) ano, setkal, ale nevim, co si pod timto pojmem pFedstavit

) ne, nesetkal

2. Znéte pfinosy pro zavedeni znalostni managementu v organizaci?

a) ano
b) ano, ale nevim, co si pod timto pojmem predstavit

C) ne
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3. Pracuje management, popf. personalni oddéleni Vasi spoleCnosti se
znalostnimi pracovniky?

a) ano
b) ano, ale nevim jak
C) ne

d) nevim

4. Pracuje Vas$e spole¢nost se znalostnimi pracovniky systematicky?

a) ano, pro tuto agendu jsou jasné nastavena pravidla

b) ne, spiSe nahodile, bez jasnych pravidel

5. ZajiStuje VasSe spoleCnost znalostnim pracovnikim vzdélavani dle
individualnich potfeb zaméstnancu?

a) ano, systém je zcela vyhovuijici
b) ano, ale systém je limitovany

c) ne

6. Myslite si, Ze jste znalostnim pracovnikem?

a) ano
b) ne

c) nevim co si pod timto pojmem predstavit

95



7. Bez ohledu na to, zda ne/jste znalostnim pracovnikem, jaké tvrzeni Vas nejvic
vystihuje pfi hodnoceni spektra nabizenych vzdélavacich aktivit ve Vasi
spolecnosti?

a) ano, zcela vyhovuje

b) ano, ale rozsifil bych je o interaktivni workshopy

) ano, ale rozSifil bych je o moznost ucasti v pracovnich tymech/skupinach,
které feSi stejny problém/oblast, i mimo nasi organizaci (v ramci svazu,
oborovych setkani apod.)

d) ano, ale rozsifil bych je 0 moznost dalSich on-line Skoleni
e) ano, ale rozsifil bych je 0 moznost dalSich Skoleni mimo nasi organizaci

f) nevyhovuje, ale nevim, co bych zlepSil

8. Jaky vyrok Vas v souvislosti s interni platformou pro sdileni napadl, naméta a
ZlepSeni nejvice vystihuje?
a) ano, pouzivam, ale pouze pasivné — nepfispivam do ni, protoze nemam
co sdélit

b) ano, pouzivam, ale pouze pasivné — nepfispivam do ni, protoze nechci
sveé myslenky sdilet

C) ano, pouzivam, jak pasivné, tak i aktivné — pfispivam do ni pravidelné a
jsem rad, kdyz mohu své myslenky sdilet

d) ano, pouzivam, jak pasivné, tak i aktivné — pfispivam do ni nahodile z
dlvodu mé Casové zaneprazdnénosti

e) ne, nepouzivam — své myslenky sdilet nechci

9. Jak ve Vasi organizaci probiha pfedavani a sdileni znalosti?

a) vyborné, bez pfipominek — to, co spole€nost deklaruje (sdileni znalosti
napfi€ spole€nosti) se realizuje i v praxi

b) velmi dobfe, néco drobného by se ale dalo vylepsit
C) prumeérné

d) nedostatec¢né — to, co spoleCnost deklaruje (sdileni znalosti napfic¢
spole€nosti) neodpovida skutecnosti
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10. Jaky prostfedkem VaSe spolecCnost zjiStuje spokojenost zaméstnancu?

a) osobni rozhovor s nadfizenym
b) osobni rozhovor s personalistou
c) dotaznik

d) nevim, se zjiStovanim spokojenosti jsem se nesetkal

11. Absolvujete min. 1x ro€né osobni pohovor s nadfizenym, v ramci kterého
dochazi ke zjisténi VaSich vzdélavacich potreb?

a) ne

b) ano

C) nevim

12. Absolvujete min. 1x ro€né osobni pohovor s nadfizenym, v ramci kterého
dochazi ke zjisténi Vasi spokojenosti, motivace?
a) ano, nad tématy diskutujeme, citim ze strany nadfizeného realny zajem
0 m&, o0 mé potfeby

b) ano, ale je to spiSe formalni setkani, s manazerem vyplnime dotaznik a
necitim realny zajem o m&, o mé potfeby

c) ne

d) nevim

13. Jak jste spokojen s fizenim ze strany Vaseho pfimého nadfizeného?

a) ano, jsem — nadfizeny mi nechava dostate¢nou volnost pro zuZitkovani
mych znalosti a citim se tak produktivni

b) ano, jsem — ale nadfizeny nedostateCné podporuje moje kreativni
napady a necitim se plné produktivni

) ano, jsem — nadfizeny po mé nevyzaduje Zadné inovace a kreativitu, coz
mi vyhovuje a citim se produktivni

d) ne, nejsem — nadfizeny nepodporuje zadné inovace, nemam moznost se
dostateCné vzdélavat a rozvijet, a citim se neproduktivni
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14. Vyuziva Vase spolecnost motivaéni nastroje pro znalostni pracovniky?

a) ano
b) ne

C) nevim

15. Motivuje Vas zvefejnéna pochvala nadfizeného €i vedeni prostfednictvim
intranetu/obézniku Vasi spole¢nosti smérem k Vam, popf. Vasim kolegim?

a) ano

b) ne

C) nevim

16. Je vramci pohovoru s VasSim nadfizenym predmétem i VaSe kariérni
planovani?

a) ano

b) ne

C) nevim

17. Je pro Vas kariérni planovani dalezité?
a) ano
b) ne

C) nevim
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18. Jaky je podle Vas nejcastéjsi duvod odchodu zaméstnancu z Vasi spole€nosti:
a) nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni
b) zajimava pracovni nabidka od jiné spoleCnosti
c) nedostateCna nabidka vzdélavacich potfeb
d) nedostate¢na motivace k praci
e) nereflektovani na kariérni planovani ze strany spole¢nosti
f) Spatné vztahy s kolegy
g) Spatné vztahy s nadfizenym, nedostateCna dlvéra
h) nekompetentni nadfizeny
ch) pretizenost

i) nemoznost seberealizace

19. Jaky by v tuto chvili byl pro Vas nejpravdépodobnéjsi duvod zvazeni odchodu
z Vasi spoleCnosti:

a) nedostatecné finan¢ni ohodnoceni

b) zajimava pracovni nabidka od jiné spole€nosti

c) nedostate€na nabidka vzdélavacich potfeb

d) nedostate¢na motivace k praci

e) nereflektovani na kariérni planovani ze strany spole¢nosti

f) Spatné vztahy s kolegy

g) Spatné vztahy s nadfizenym, nedostate¢na dlvéra

h) nekompetentni nadfizeny

ch) pfetiZzenost

i)nemoznost seberealizace
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