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SOUHRN

1. Cil prace:

Prvnim dilé¢im cilem této bakalaiské prace je sestaveni teoretickych zakladii pro téma znalostniho managementu,
provedeni vyzkumu ke zjisténi v jakém stavu je znalostni management ve vybrané organizaci XYZ. Druhym
dil¢im cilem je vysledky vyzkumu zhodnotit a porovnat ve svétle teoretického zakladu. Hlavnim cilem je na
bazi téchto vysledkt nasledné ptipravit vhodna doporuceni pro oblast znalostniho managementu v organizaci
XYZ.

2. Vyzkumné metody:

Pro tvorbu teoretického zakladu je hlavnim nastrojem literarni reSerSe, pro kterou jsou zvoleny zdroje jak
z odbornych knih, odbornych casopisu tak i relevantnich internetovych zdroji. V pfipadé potieby zjisténi
aktualniho stavu znalostniho managementu v organizaci XYZ jsou prostudovany interni zdroje a provedeny
kvalitativni strukturované rozhovory s manazery. Na zakladé ziskanych poznatkl z teoretické casti prace byly
vytvofeny vyzkumné otazky, na které je odpovézeno po ziskani informaci o kompletnim stavajicim stavu
znalostniho managementu. Nejdilezitéjsi ¢ast vyzkumu je realizovana kvantitativnim dotaznikovym Setfenim.
Zjistény realny stav je pak porovnavan s teoretickym zakladem a vyhodnocen. Ze vzniklych odchylek jsou
V zavéru vytvorena doporuceni pro zlepseni stavu znalostniho managementu.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Z vyzkumu vyplnulo nékolik nedostatkil v oblastech znalostniho managementu. Prvnim nedostatkem je
chybéjici jednotna znalostni databaze a nedostate¢na motivace pracovnikil znalosti ukladat v explicitni formé.
Dalsim problémem je izolace znalosti v riiznych socialnich bublinach. Organizace také neni schopna poskytovat
prostor pro rozvoj a vzdélavani zaméstnanct, kdy je problémem zastup u jednotlivych agend pracovnikd.
V posledni fad¢ neni stanoven zadny centralizovany proces, kterym by se vedouci pracovnici mohli fidit.

4. Zavéry a doporuceni:

K odstranéni identifikovanych odchylek bylo navrzeno 5 doporuceni. Prvnim doporuéenim je zalozeni jednotné
znalostni databaze. Druhym doporucenim je nastaveni procesu pro ukladani znalosti v explicitni forme do
znalostni databaze. Ttetim doporucenim je zavedeni znalostni kavarny jako pravidelné aktivity, ktera cili na lepsi
propojeni pracovnikii z riznych skupin. Ctvrtym doporu¢enim je uvolneni ¢asovych kapacit zaméstnancti pro
rozvojové a vzdélavaci aktivity diky zfizeni systému zastupitelnosti. Patym doporucenim je sjednoceni
zakladnich procest pro praci se znalostmi, timto ramcem by se méli fidit jednotné vSichni vedouci pracovnici.

KLICOVA SLOVA

Znalostni management, znalosti, vzdélavani zaméstnancti, rozvoj zaméstnanct, intelektualni kapital, znalostni
databaze, procesy, znalostni kavarna, zastupitelnost zaméstnanct
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SUMMARY

1. Main objective:

The first sub-objective of this bachelor thesis is to establish the theoretical basis for the topic of knowledge
management, to conduct research to determine the state of knowledge management in the selected organization
XYZ. The second sub-objective is to evaluate and compare the research results in the light of the theoretical
foundation. The main objective is to subsequently prepare appropriate recommendations for knowledge
management in XY Z organization based on these results.

2. Research methods:

For the creation of the theoretical basis, the main tool is a literature search, for which sources are chosen from
both professional books, professional journals and relevant Internet sources. Internal sources are studied and
qualitative structured interviews with managers are conducted to determine the current state of knowledge
management in XYZ organization. Based on the knowledge gained from the theoretical part of the thesis,
research questions are developed and answered after obtaining information about the complete current state of
knowledge management. The most important part of the research is carried out by a quantitative questionnaire
survey. The found real situation is then compared with the theoretical basis and evaluated. From the emerging
deviations, recommendations for improving the state of knowledge management are made in the conclusions.

3. Result of research:

Several gaps in knowledge management areas emerged from the research. The first shortcoming is the lack of a
unified knowledge database and the lack of motivation for staff to store knowledge in an explicit form. Another
problem is the isolation of knowledge in different social bubbles. The organization is also unable to provide a
space for staff development and training, with substitutability being a problem for individual staff agendas.
Lastly, there is no centralized process for managers to follow.

4. Conclusions and recommendation:

Five recommendations were proposed to address the identified deviations. The first recommendation is the
establishment of a single knowledge database. The second recommendation is to set up a process for storing
knowledge in explicit form in the knowledge base. The third recommendation is the establishment of a
knowledge café as a regular activity that aims to better connect staff from different groups. The fourth
recommendation is to free up staff time for development and training activities by establishing a system of
substitutability. The fifth recommendation is to standardise the basic processes for knowledge work; this
framework should be followed consistently by all managers.

KEYWORDS

Knowledge management, knowledge, employee training, employee development, intellectual capital, knowledge
database, processes, knowledge café, employee substitutability
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1 Uvod

Tato bakalarska prace zkouma stav znalostniho managementu v organizaci XYZ a zamétuje se
na uréeni soucasné situace. Prvnim dil¢im cilem je sestaveni teoretickych zakladii pro téma
znalostniho managementu a provedeni vyzkumu ke zjisténi v jakém stavu je znalostni
management ve vybrané organizaci XYZ. Druhym dil¢im cilem je vysledky vyzkumu zhodnotit
a porovnat ve svétle teoretického zakladu. Hlavnim cilem je na bazi téchto vysledkti nasledné
ptipravit vhodna doporucéeni pro oblast znalostniho managementu v organizaci XYZ. Cilem je
tedy poskytnout komplexni hodnoceni stavu znalostniho managementu a tvorbou znalostniho
zakladu, aby bylo mozné identifikovat klicové problémy a vytvotit doporuceni pro jejich feseni
s umyslem podpofit efektivni spravu a sdileni znalosti v organizaci.

Pted tvorbou doporuceni je nezbytné provést nekolik kli¢ovych aktivit, které jsou soucasti této
prace. Prvnim krokem je identifikace podstaty znalosti, zohlednéni jejich
charakteristik, a zpasobi, jakymi se li§i, a zkoumani procest jejich vytvareni a sdileni
v kontextu organizace. Déle je dulezit¢ detailn¢ charakterizovat znalostni management, jeho
metody, procesy a nastroje, které slouzi k efektivni praci se znalostmi. Ziskani téchto informaci
je zakladnim krokem k porozuméni problematice znalostniho managementu a je podrobné
vysvétleno v teoretické Casti prace.

Dal$im milnikem je stanoveni metodiky vyzkumu, kterd umozni ziskat pfesny obraz
momentalniho stavu znalostniho managementu v organizaci XYZ pomoci vybranych
vyzkumnych postupii. V praktické ¢asti prace, kterd je nejzasadnéjsi, budou tyto vyzkumné
metody aplikovany k ziskani realné podoby znalostniho managementu v organizaci XYZ.
Nasledné bude provedeno vyhodnoceni a identifikace odchylek od teoretickych poznatki, coz
umozni porozumét rozdilim mezi teorii a praxi. Nejdulezitéjsi casti prace budou pak
doporuceni, kterd budou zaméfena na feSeni jednotlivych odchylek a pomohou organizaci XYZ
zefektivnit pracovni procesy a posilit sviij budouci rozvoj v oblasti znalostniho managementu.

Konkrétni doporuceni budou nasledné predana vedeni organizace XYZ, které samo zvazi zda
nékterd z nich aplikuji do provozu.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast

Teoreticko-metodologicka c¢ast prace zahrnuje detailni charakteristiku klicovych pojmu
spojenych se znalostnim managementem. Jejim ucelem je poskytnout zakladni vysvétleni
termind a konceptu, které byly v této oblasti identifikovany. Prvnim krokem je charakterizace
samotné podstaty znalosti, véetn¢ ptivodu a ptirozeného cyklu, kterym prochézi. Nasledné je
podrobné popsan znalostni management jako komplexni disciplina, zahrnujici
nastroje, strategie a procesy, které¢ slouzi k efektivnimu fizeni a vyuziti znalosti v ramci
organizace. Nakonec je v ramci této Casti prace definovana metodika, ktera bude pouzita pro
dosazeni stanovenych cilll a zavért prezentovanych v bakalatské praci.

2.1.1 Znalosti a jejich charakteristika

Pojem znalosti a jejich vyuziti ma dlouhou historii, sahajici az k samym pocatkim lidstva.
Nicméné, podle Burese (2007, s. 37) zacalo systematické pouzivani znalosti na organizacni
urovni az v prab&hu 20. stoleti. Toto obdobi pfineslo diiraz na znalostni management, ktery se
zamétuje na efektivni spravu a vyuzivani znalosti v organizacich.

Samotné znalosti jsou dle North a Kumta (2019, s. 92) popsany jako urcity vysledek uceni
jednotlivce nebo kolektivu jedinci a jsou promitnuty do produktl, at uz se jedna
o vyrobky, sluzby anebo systémy. Tuto definici, konkrétn¢ zminku o uceni, lze rozsiftit
0 poznatky od Dalkir (2023, s. 5), kterd zmifuje, Ze samotné znalosti jsou zaloZeny na
hodnotach, zazitcich, zplisobu vnimani a zkuSenostech.

Diky roz§ifeni pojmu uceni lze odvodit, Ze znalosti je moZzné chéapat i ve spojitosti s kulturnim
kontextem, osobnimi pfesvédcenimi a historii. Znalosti tedy nejsou pouze statickym produktem
uceni, nybrz dynamickym prvkem, ktery tvoii firemni kulturu a spole¢nost.

Podle Dalkir (2023, s. 1) maji znalosti obecné nékolik charakteristickych znakl. V prvni fadé
ma pouzivani znalosti ve firm¢ jistou unikéatni vlastnost — nespotiebovavaji se jako bézny
material ¢i surovina a narozdil od fyzickych statkdl ¢i zdrojii mohou byt sdileny opakované
a v mnoha kontextech, aniZz by byly ztraceny. Dale pfichazi na fadu 1 negativni vlastnost
znalosti, a to ze mnohdy jejich velka ¢ast organizaci opousti spolu s odchodem zaméstnanci.

Na tyto velmi obecné charakteristiky nabizi dal$i pohled Trunecka (2004, s. 38-39), ktery
konstatuje, Ze znalosti jsou budovany ¢innostmi, pfi kterych sice ziskdvame znalosti nové, ale
zaroven ztracime ty staré. Znalosti se tedy neustdle méni, ale ty nové ziskané jsou ovlivnény
znalostmi diive nabytymi. Znalosti se tak stavaji organickym a neustéle se vyvijejicim prvkem,
kde kazdy ptirtstek je zdroven provazen ztratou.

Jedna z definic od Bahra (2001, in Mladkova, 2005, s. 8) dale popisuje, Ze znalosti jsou
vytvareny pravé v hlavach zaméstnancd, ale organizace je uchovavaji ve formé dokumentd, ¢i
znalostnich databazi a implementuji je zaroven i do internich procesd, pravidel a norem.

Znalosti je tedy pro potfebu urcité kontinuity v organizaci uchovavat pomoci zavadéni do
béZnych €innosti a tim je predavat dal§im zaméstnanctim.

Tuto definici podporuje a potvrzuje 1 shrnuti od Davenporta, Prusaka (1998, in Trunecek, 2004,
s. 14), které tikd, Ze znalosti jsou proménlivé a skladaji se z nabytych zkuSenosti, ndzorovych
hodnot i kontextovych informaci. Znalost je tvofena a vyuzita znalostnimi pracovniky, s tim,
Ze v ramci organizace je uchovavana prave nejen v dokumentech a databazich, ale je obsaZzena
I V nastavenych procesech, pravidlech, postupech a normach.



Dalsi nedilnou soucasti definovani pojmt je nutné vysvétlit i data a informace a jejich
vzajemné pusobeni a umisténi v fetézci data — informace — znalosti, ktery je vyobrazen na
obrazku 1 nize.

Obrazek 1 DIZ tetézec

Informace Znalosti

Zdroj: Trunecek (2004, s. 14), vlastni zpracovani

Dominanci tohoto modelu vysvétluje Muller, Maasdorp (2011, in Mutongi, 2016, s. 67) jako
dasledek jeho zazemi v teorii informaci 1 teorii komunikace a také kvli jeho jednoduchosti.

Dle North a Kumta (2019, s. 93) data vzniknou v pfipad¢, ze jsou k bézné pouzivanym
symbolim jako jsou rizné znaky, pismena ¢i Cislice pfifazena jasna pravidla, jak dané symboly
pouzivat a porozumét jim, témto pravidlim se fik4 syntax. To znamena, Ze symboly obohacené
o syntax se stavaji daty. Trunecek (2004, s. 13) potvrzuje vyuziti symboll a dale obohacuje
moznou podobu dat i o smyslové vjemy jako jsou hmat a ¢ich.

Sklendk (2001, in Trunecek, 2004, s. 13) dale déli data na strukturovana a nestrukturovana.
Strukturovana data jsou zachycena tak, aby se s nimi dalo pracovat v databazovych systémech
a diky urcené hierarchii elementi je lze filtrovat dle potieby. Nestrukturovana data lze naopak
chépat jako surovinu nebo ,,tok byti*, kterd nemaji dalsi déleni.

Data slouzi jako podklad pro vznik informace. Jak zdlraziiuje Trunecek (2004, s. 13),
informace vznikd v momenté, kdy jsou data podrobena procesu pfemény, béhem kterého jim je
pfidélen vyznam a udel. Clovék v tomto procesu vyuziva své nabyté znalosti, schopnosti
a hodnoty. Z tohoto diivodu ma vznikla informace subjektivni charakter, odrazejici individualni
perspektivu a interpretaci jednotlivee. Podle Burese (2007, s. 25), 1ze informace chapat jako
data, kterd proSla dalSimi kroky zpracovani, bylo provedeno jejich naformatovani, filtrovani
a sumarizace.

Alternativni pohled na informace ma dle Slapaka (2003, s. 2-3) védni obor nesouci nazev
sémiotika, ktery zkouma znakové systémy. Dle sémiotiky je informace vjem, ktery spliuje
ur¢ité pozadavky. Prvni pozadavek je, ze subjekt, ktery vjem pfijima ho muize detekovat
a porozumét mu. Druhym pozadavkem je pochopeni tohoto vjemu v kontextu se subjektem
a jeho okolim. Ttetim pozadavkem je pak relevance k subjektu, ktery vjem piijima.

Tento sémioticky pohled na informace poskytuje hlubsi porozuméni tomu, jak lidskd mysl
pracuje s vjemy a jak informace ziskdva vyznam.

Déle je potieba dle Trunecek (2004, s. 14) vnimat 1 pojem moudrost, ktery obohacuje znalosti
o subjektivni postoj jedince a vyjadiuje jeho komplexni hodnoceni svéta.

Moudrost také definuje Rowley (2006, s. 1250) jako schopnost uskute¢iiovat nejvhodné;si
chovani s ohledem na to, co je zndmo (znalosti) a co je nejvhodnéjsi (etické a socidlni ohledy).
Z toho vyplyva vztah mezi znalostmi a moudrosti. Pokud jsou znalosti chapany jako "védét
jak", moudrost je pak "védét proc€, co a jak".

Moudrost 1ze tedy chapat jako dal$i uroven znalosti a model data — informace — znalosti miize
byt rozsifen na variantu data — informace — znalosti — moudrost.

U klasické varianty znalostniho fetézce data — informace — znalosti upozorfiuje Trunecek (2004,
s. 14), ze na tuto posloupnost nelze nahliZet jako na vzestupnou sumarizaci. Vztah mezi
jednotlivymi ¢astmi je vice komplexni.



Klasické varianté DIZ a rozsitfené verzi DIZM oponuje Mutongi (2016, s. 68—69) a tvoii vlastni
diagram, viz. obrazek 2, ktery integruje nazor, ze aby ¢lovék mohl pfijit se spravnymi daty
a efektivné je uspotfadat, musi mit znalosti tykajici se téchto dat. Stejné tak pottebuje mit
nezbytné nutné znalosti o pouzitych informacich a zaroven v piipadé implementace moudrosti
je potieba existence znalosti.

Obrazek 2 Upraveny DIZM fetézec

Data = Znalosti o datech

Informace = Znalosti o informacich Znalosti

Moudrost = Moudrost o dané znalosti

Zdroj: Mutongi (2016, s. 68), vlastni zpracovani

Z diagramu vySe vyplyva, Ze znalosti nelze zafadit do hierarchie, nebot” k tomu, aby vSe
fungovalo, jsou potfeba znalosti. Znalosti se nachazeji v kazd¢ ¢asti procesu, Grovni, etapé
a mély by byt centrem celého modelu.

Liew (2013) se pak zaméfuje na vazbu mezi znalosti a moudrosti, kdy jako pojitko pridava
inteligenci, kterd miZe byt chapano jako jednotka analyzy a tim se stava se neoddélitelnou
soucCasti fetézce, 1 proto zanasi presnéj$i variantu pro pavodni ndzev DIZM, a to
data — informace — znalosti — inteligence — moudrost.

Liew (2013) vysvétluje a zaroven zdivodnuje existenci dimenze inteligence v fetézci DIZIM
a nasledné ji zachytava v Sesti bodech:

1. Praktické feSeni problému, kdy je jedinec schopen pro dosahovani cili zvolit spravnou
metodu a aplikovat vhodné znalosti.

2. Jedinec ma dobré verbalni schopnosti, diky kterym je schopen konverzovat na
riznoroda témata.

3. Intelektualni rovnovéha a integrace jedinci napomahd v rozpoznani podobnosti nebo
rozdild, coZ mu umoziuje zvazit vice pohledii na problém a pochopit abstraktni
myslenky.

4. Orientace na cil a jeho dosaZeni.

5. Diky kontextové inteligenci je jedinec schopen poucit se ze zkuSenosti vlastnich nebo
pozorovanych v okolnim prostiedi.

6. Schopnost plynulého mysleni za vyuZiti nabytych znalosti.

2.1.2 Typy znalosti

Dle Dalkir (2023, s. 6) existuji dva hlavni typy, které rozliSuji znalosti, jedna se o znalosti tacitni
a znalosti explicitni. Explicitni znalosti zahrnuji informace, které jsou snadno zaznamenatelné
a sdélitelné pomoci konkrétnich médii, jako jsou texty, zvukové zaznamy nebo vizualni
materialy. Na druhou stranu, tacitni znalosti jsou ty, které jsou uloZzeny v mysli jedince a ¢asto
se obtizn¢ sdileji nebo formalizuji. Explicitni znalosti jsou ¢asto ulozeny v hmatatelné podobg,
zatimco tacitni znalosti jsou implicitni a ¢asto nejsou snadno dostupné nebo zachytitelné.
Existenci dvou hlavnich typi znalosti potvrzuji i North a Kumta (2019, s. 112). Tacitni znalosti
reprezentuji osobni znalosti jednotlivce. Vychazeji ze vzdélani, ideald, hodnot a pocith. Tyto



znalosti jsou ztélesnény subjektivni intuici, kterd je hluboce zakofenéna v jednani
a zkuSenostech konkrétniho clovéka. Naopak explicitni znalosti jsou metodické, systematické
a maji konkrétni podobu. Byvaji ulozeny mimo mozek jedince a Ize je pfenaSet a uchovavat
pomoci informacnich a komunikaénich technologii. Pfikladem explicitnich znalosti mohou byt
popisy procesl, patenty, organizacni diagramy nebo dokumenty. Nonaka a Takeuchi
(2019, s. 27) dopliuji, Zze je velmi dulezité pochopit rozdil mezi tacitnimi a explicitnimi
znalostmi, ktery spociva ve stupni znalosti, a ne jejich druhu. Oba charakterizuji protikladné
strany jednoho kontinua, jak 1ze vidét na obrazku 3 nize.

Obrazek 3 Ledovcovy model znalosti

Tacitni znalosti

Zdroj: Nonaka, Takeuchi (2019, s. 27), vlastni zpracovani

Nonaka a Takeuchi (2019, s. 27) vykresluji na ledovcovém modelu explicitni znalosti pouze
jako $picku ledovce a tacitni zde lezi pod povrchem, ovSem v daleko vétSim rozsahu.

Majumder a Dey (2022, s. 25) ov§em dopliuji k vySe zminénym typtim znalosti dalsi dva typy
a uvadeji existenci celkem Ctyt hlavnich typti znalosti, a to tacitnich, explicitnich, implicitnich
a zakofenénych znalosti.

Tacitni znalosti popisuji Majumder a Dey (2022, s. 27-28) jako takove, které l1ze nazvat
1 pojmem ,,védét jak*™ a jsou nejcennéjsi znalosti v organizaci. ZaloZené jsou piedevS§im na
zkuSenostech a je obtizné je vysvétlit. Maji také osobni povahu a zavisi na konkrétnim kontextu.
Tyto znalosti jsou hluboce spojeny s ¢innosti i angazovanosti jedince a je obtizné je sdilet.
V piipadé, Ze je tacitnich znalosti nedostatek, nasleduje sniZzend schopnost inovaci
a konkurenceschopnosti organizace. Tacitni znalosti nelze v organizaci nijak zpracovavat ani
fidi. Dopadem propousténi ¢i naboru zaméstnanct je pribézné se ménici moznost aplikace
téchto znalosti, které jsou pro kazdou organizaci jedinecné.

Dle Majumder a Dey (2022, s. 26) jsou explicitni znalosti také oznaCovany jako ,,v&dét co*
a lze je snadno identifikovat, uchovavat, vyhledavat a sdilet. Explicitni znalosti 1ze snadno
zpracovavat za pomoci informacnich systémt, kde je mozné je ukladat, vyhledavat a upravovat
podle potieby. Majoritnim problémem explicitnich znalosti je zajiSténi toho, aby lidé méli
pfistup k tomu, co potiebuji, aby byly zakladni znalosti ulozeny a aby byly znalosti
kontrolovany, aktualizovany, nebo smazany.

Implicitni znalosti predstavuji podle Majumder a Dey (2022, s. 26-27) praktickou aplikaci
explicitnich znalosti a pokud jsou ziskané prostfednictvim té€chto znalosti tak mohou byt
aplikovany na konkrétni typ situace.

Zakotenéné znalosti se dle Majumder a Dey (2022, s. 30) pouzivaji v pravidlech a ptfedpisech,
produktech, procesech, manuélech, hodnotach a etice nebo kulturach. Formalné zakotenéné



znalosti funguji jako nastaveni standartu pro pfedem dané rutiny. Na druhé stran¢ neformalné
zakotvené znalosti se pouzivaji v piipad€ vyuziti tacitnich a implicitnich znalosti. Zarovei je
nezbytné zminit, ze nékdy mohou zakotenéné znalosti existovat v explicitni formé, ackoli tyto
znalosti nejsou explicitni, pfikladem mtze byt pravidlo napsané v manualu.

V dalsich ptipadech, jak doplnuje Mladkové (2005, s. 18), 1ze znalost délit na individualni
a spolecenskou. Individualni znalost je podle Nonaka (2001, in Mladkova, 2005, s. 18) vazana
piimo na jednoho pracovnika a vyrazné je zastoupena jeho smysly, emocemi a schopnosti
rozliSovat. Tato znalost miize byt jak explicitni, tak i tacitni, ovSem tacitni ¢ast je majoritné
zastoupena. Tvoii se postupné a formuje se v pribéhu casu, kdy jednotlivec akumuluje
zkuSenosti z riznych oblasti a interakci se svym prostfedim. Na druhou stranu spolecenska
znalost vznika prostfednictvim sdileni individualnich znalosti mezi ¢leny skupiny pomoci
procesu socializace. Jednotlivci v organizaci nebo skupiné sdileji své individualni znalosti mezi
ostatni a ty se diky tomu nésledné integruji a transformuji do spole¢nych dovednosti. Urbancova
(2013, s. 34) naopak dodava, ze individualni znalosti z podstaty jejich formy nelze sdilet,
divodem muze byt jak zdroj i piijemce.

Dalsim dulezitym pojmem, ktery je diskutovan v kontextu znalostni, je takzvana organizacni
znalost. Trunecek (2004, s. 18) upozoriiuje na zajimavy aspekt tohoto pojmu, kdyZ naznacuje,
ze termin ,,organizacni znalost‘* mize byt zavad¢jici, protoze organizace samotna neni schopna
vlastnit nebo mit znalost v pravém smyslu slova. Namisto toho jsou znalosti obsazeny v myslich
jednotlivych zaméstnanct nebo jsou formalné popsany v pracovnich postupech, dokumentech
nebo databazich. Ermine (2018, s. 24) se také zabyva pojmem organiza¢ni znalosti a popisuje,
ze tato znalost je mnohem vice nez souctem individudlnich znalosti jednotlivych ¢lent
organizace a je vicemén¢ udrzovéna v Case prostfednictvim informacénich produktd jako jsou
naptiklad dokumenty nebo databaze ¢i kolektivniho sdileni. Ve firmé se pak hromadi v priabéhu
jeji existence a diky tomu tvofi jeji znalostni kapital. Ermine (2018, s. 100) dale zachycuje
definici organizacni znalosti dle standartu ISO 9001:2015, kde je popsana jako znalost
specificka pro danou organizaci, ktera je ziskana na zakladé zkuSenosti a je pouzivana a sdilena
za Ucelem dosazeni organizacnich cild.



2.1.3 Tvorba a sdileni znalosti

Syed et al. (2018, s. 53-54) uvadi, ze od 90. let 20. stoleti teoretické a empirické studium
vytvéfeni znalosti v organizacich odhalilo, Ze znalosti a schopnost vytvaret znalosti je jednim
znalosti je mozné definovat jako proces zpfistupniovani znalosti vytvofenych jedinci a jejich
nasledné propojovani se systémy organizace. Teorii tvorby znalosti v organizaci poprvé
ptedstavil Nonaka (1991, in Syed et al., 2018, s. 53). Tuto teorii zakomponoval do spirdlového
modelu, ktery je oznacovan zkratkou SECI a znamena socializace, externalizace, kombinace
a internalizace. Tento model, zobrazeny na obrazku 4 ztvariiuje neustaly dialog mezi tacitnimi
a explicitnimi znalostmi, ktery vede k tvorb¢ znalosti.

Obrazek 4 Model SECI
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Zdroj: Nonaka, Takeuchi (2019, s. 61), vlastni zpracovani

Nonaka, Toyama (2003, in Syed et al., 2018, s. 57) ptiblizuji pozadi socializa¢ni ¢asti modelu,
kdy proces vytvareni znalosti za¢ina transformaci novych tacitnich znalosti skrze sdileni
zkuSenosti béhem socidlnich interakci, tedy socializaci. Tento proces probiha prostfednictvim
béZnych dennich interakci mezi jednotlivei, kdy dochazi k pfenosu znalosti. Tacitni znalosti
jsou charakterizovany svou obtiznosti formulace a ¢asto jsou vazany na konkrétni Casové
a prostorové kontexty. Prestoze jsou téZko uchopitelné, Casto jsou ziskavéany skrze sdileni
osobnich zkuSenosti a postreht.

Externalizaci popisuje Nonaka a von Krogh (2009, in Syed et al., 2018, s. 57-58) jako proces,
proces, pfi kterém je tacitni znalost pfeménovana na explicitni znalost. Je dulezité chéapat
externalizaci jako klicovy krok pfi ziskdvani novych organiza¢nich znalosti. Béhem tohoto
procesu se akumuluje subjektivni znalost jednotlivci, kterd je nasledné sdilena a propojena,
¢imz dochazi k rozsifeni znalostni zékladny skupiny.

Podle Nonaka a Toyama (2003, in Syed et al., 2018, s. 58) je kombinace procesem, ktery slouzi
k propojeni a usporadani riznych typt explicitnich znalosti, at’ uz pochazeji z vnitiniho nebo
vn¢jSiho prostfedi organizace. Cilem procesu kombinace je pretvofit a upravit explicitni
znalosti tak, aby vytvofily komplexnéjsi a systematické celky. Noveé vytvorené explicitni
znalosti jsou pak sdileny mezi ¢leny organizace. Vyuziti pocitaovych komunikacnich siti
a databazi pomaha v procesu konverze znalosti. Syed et al. (2018, s. 58) doplituje, Ze je zde
nezbytny mechanismus vymény, jako jsou naptiklad schizky. Obzvlasté pii komunikaci mezi



odd€lenimi je dulezit¢ mit efektivni prostiredek vymeény, jako jsou moderované setkani ¢i
diskuzni platformy.

Posledni casti je internalizace a ta je popsana od Nonaka a Toyama (2003, in Syed et al., 2018,
S. 58-59) jako transformace explicitni znalosti na tacitni. Zatimco socializace je kontinudlni
proces generovani znalosti mezi UcCastniky prostiednictvim komunikace, explicitni znalost
vytvorena a sdilena v organizaci je v praxi jednotlivci proménovana na tacitni znalost, kdyz je
vyuzivana v konkrétnich situacich a zavadi se do novych rutin. Jako ptiklad lze uvést Cteni
dokumentii nebo manuali, jejich reflexi mohou ucastnici internalizovat explicitni znalosti
obsazené v téchto materidlech. Dalsi u¢inné metody pfemény znalosti z explicitnich na tacitni
zahrnuji simulace nebo experimenty. Internalizované znalosti ovliviiuji jednotlivce a synergii
mezi nimi v jejich specifickém prostiedi.

Becerra-Fernandez a Sabherwal (2014, s. 58) Cerpaji z jiz existujicich modeli, véetné modelu
SECI a vytvareji vlastni smiSeny model procesu tvorby a sdileni znalosti, jak lze vidét na
obrazku 5, ktery ptinasi na danou problematiku dal$i pohled.

Obrazek 5 Model procesu tvorby a sdileni
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Zdroj: Becerra-Fernandez a Sabherwal (2014, s. 59), vlastni zpracovani

Mimo socializaci, internalizaci a externalizaci se v modelu objevuji i pojmy vymeéna, fizeni
arutiny.

Dle Granta (1996, in Becerra-Fernandez a Sabherwal, 2014, s. 62) se vyména odliSuje od
socializace tim, Ze se soustfedi na sdileni explicitnich znalosti a je urena k pfenosu téchto
znalosti mezi jednotlivei, skupinami a organizacemi.

Rizeni je dle Conner a Prahalad (1996, in Becerra-Fernandez a Sabherwal, 2014, s. 63) proces,
kdy jedinec disponujici znalostmi fidi ¢innost dalsiho jedince, aniz by mu ptedéval znalosti
mimo nezbytny rozsah. Zahrnut je zde ptenos instrukci nebo rozhodnuti, nikoli v§ak pfenos
znalosti potfebnych k témto rozhodnutim.

Rutiny definuje Grant (1996, in Becerra-Fernandez a Sabherwal, 2014, s. 64) jako vyuziti
znalosti zakotvenych v postupech, pravidlech a normach, které urcuji budouci chovani jedince.
Rutiny Setfi oproti fizeni komunikaci, protoZe jsou zakotveny v postupech nebo technologiich.
Nicméné na jejich rozvoj je tieba Cas, nebot’ se tvoii neustalym opakovanim.

Objevovani znalosti 1ze dle Becerra-Fernandez a Sabherwal (2014, s. 59) charakterizovat jako
vyvoj novych tacitnich nebo explicitnich znalosti z dat a informaci, ptipadné skrze syntézu
pfedchozich znalosti. Hledani novych explicitnich znalosti je ptedevS§im zalozeno na
kombinaci, zatimco hledani novych tacitnich znalosti je zaloZeno na socializaci. V obou
ptipadech je nova znalost objevena spojenim znalosti z dvou nebo vice odlisnych oblasti, kde
explicitni znalosti z obou oblasti jsou kombinovany a tacitni znalosti jsou vytvaieny
prostiednictvim socialni interakce.



Podle Becerra-Fernandez a Sabherwal (2014, s. 60-61) je klicové ziskat tacitni znalosti z mysli
jednotlivcl a explicitni znalosti z dokumentti, aby bylo mozné tyto znalosti sdilet s ostatnimi.
Timto se zabyva proces zachycovani znalosti, ktery lze definovat jako ziskavani explicitnich
nebo tacitnich znalosti ulozenych uvniti jedinct, artefakti (procesy, technologie, tilozisté¢) nebo
organizacnich entit. Tyto znalosti mohou byt nalezeny i mimo hranice organizace, napiiklad
u konzultanti ¢i zakaznikl a jsou vytézovany pomoci internalizace a externalizace.

Sdileni znalosti popisuji Becerra-Fernandez a Sabherwal (2014, s. 61-62) jako proces, pii
kterém jsou explicitni nebo tacitni znalosti pfeddvany ostatnim. V zavislosti na tom, zda se sdili
explicitni nebo tacitni znalost, je pouzita vymeéna nebo socializace.

Becerra-Fernandez a Sabherwal (2014, s. 62-63) definuji aplikaci znalosti jako proces, béhem
kterého jsou znalosti vyuzivany v ramci organizace k rozhodovani a plnéni ukold, a tim
prispivaji k jeji vykonnosti. Tento proces zdvisi na schopnosti pouziti procesti objevovani,
zachycovani a sdileni znalosti.

Nonaka a Takeuchi (2019, s. 62-63) pozdé&ji aktualizovali svlij pivodni SECI model
a integrovali do origindlni matice, ktera zachycuje vzajemné plsobeni tacitnich a explicitnich
znalosti 1 ptisobeni socialni ve form¢ interakci mezi jednotlivei, v tymu, v organizaci a s okolim.

Béhem procesu socializace si dle Nonaka a Takeuchi (2019, s. 62) jednotlivci pii pfimych
interakcich vzajemné predévaji tacitni znalosti. V prabéhu téchto interakci si jednotlivi clenové
organizace osvojuji tacitni znalosti o svém prostfedi. Postupné tak spole¢né rozvijeji vzajemné
porozuméni nejen na intelektualni Grovni, ale také fyzicky a emocionalné. Nakonec dochazi
k tomu, Ze sdileji své myslenky.

Nonaka a Takeuchi (2019, s. 63) popisuji, ze pii procesu externalizace jednotlivci na urovni
tymu propojuji a zpracovavaji tacitni znalosti, které se akumulovaly béhem socializace. Tato
aktivita umoziuje formulovat jadro tacitnich znalosti a transformovat je na explicitni formy
pomoci rétoriky a metafor v jazyce, obrazech a modelech.

V procesu kombinace si organizace dle Nonaka a Takeuchi (2019, s. 63) sbira explicitni znalosti
z internich 1 externich zdrojt a nasledné je kombinuje, upravuje a organizuje tak, aby vytvofila
komplexni a systematické soubory explicitnich znalosti na své arovni.

Podle Nonaka a Takeuchi (2019, s. 63) explicitni znalosti, jeZ byly zkombinovany, jsou
v prabéhu internalizace aplikovany v praxi. Jednotlivci pfistupuji k ¢innostem v kontextu,
kterému Celi v rdmci organizace a jejiho prostiedi. Stejné jako pfi u€eni praxi, vykonavané akce

a stavaji se soucasti jejich vlastniho védomi.

V nedavné dobé Becerra-Fernandez a Sabherwal a Kumi (2024, s. 311-312) pftinesli dalsi
pohled na proces tvorby znalosti, ktery zdraziuje roli um¢lé inteligence. Rostouci dostupnost
technologii a pokles nakladi na ukladani dat vedly k nartstajici nutnosti uchovavat velké
mnozstvi dat. Tento trend naznacuje, ze organizace nepfistupuji k vyuziti potencialu svych dat
pro objeveni skrytych a uzite€nych znalosti. Zde se ukazuje dilleZitost vyuziti dat pro tvorbu
znalosti, coz poskytuje ditvod k vyuziti technologii umélé inteligence a strojového uceni
k odhaleni novych poznatkii v nepouZivanych a neprozkoumanych datech. Se stale
pokrocilejsimi technologiemi se pocitacové systémy stavaji schopnymi automaticky filtrovat
a pfeménovat data na znalosti tim, ze automatizuji proces extrakce vyznamu a hodnoty z dat.
Tato automatizace umoziuje pfeménu a rizné kombinovani znalosti. Organizace béZné spojuji
nebo upravuji existujici znalosti k vytvoreni novych.



2.1.4 Intelektualni kapital organizace
Znalosti jsou vyznamnou soucasti intelektudlniho kapitalu organizace.

Dle Paliskové a Legnerové a Sttiteského (2021, s. 6) se intelektualni kapital podniku sklada ze
tii zékladnich slozek, a to lidského kapitalu, strukturdlniho kapitalu a vztahového kapitélu.
Lidsky kapital je tvofen znalostmi, dovednostmi a schopnostmi samotnych zameéstnanci
organizace. Strukturdlni kapital obsahuje znalosti dané organizace jako jsou naptiklad procesy
nebo databdze. Vztahovy kapitdl odkazuje na vnitini a vnéj$i vztahy s jednotlivymi
zainteresovanymi stranami. Dal§im relevantnim pojmem je znalostni pracovnik. Tento termin
popisuje zameéstnance s vysokym vzdélanim, ktery piedstavuje zdroj inovaci pro danou
organizaci a prispiva k jeji konkuren¢ni vyhodé. Turriago-Hoyos et al. (2016, in Kianto et al.,
2019, s. 5) doplnuji definici znalostniho pracovnika a fikaji, ze ho Ize chapat jako zaméstnance,
ktery je dostate¢né¢ kompetentni k tomu, aby porozumél znalostem o dané ¢innosti vice nez
kdokoli jiny v organizaci. Tento typ zaméstnance ma schopnost efektivné shromazd’ovat,
analyzovat a syntetizovat rtiznorodé informace a znalosti souvisejici s danou oblasti ¢innosti.
Déale ma dovednosti potfebné k aplikaci téchto znalosti v praxi, coz mu umoziuje efektivné
prispivat k feSeni problémi a dosahovani cili organizace.

Dalsi popis intelektualniho kapitalu organizace nabizeji i Edvinsson a Malone (1997, in Dalkir,
2023, s. 63), kteti sviij model zabyvajici se rozdélenim trzni hodnoty organizace na intelektualni
kapital a finan¢ni kapital nazvali Skandia IC navigator model. Tento model znazoriuje
dilezitost intelektualniho kapitdlu, kdy trzni hodnotu organizace piedstavuje jeho soucet
s kapitalem finan¢nim. Koncept intelektualniho kapitalu rozdé€luje tento kapitéal do tii hlavnich
kategorii, a to na lidsky, strukturadlni a organizacni. Lidsky kapitdl piedstavuje piredevsim
znalosti, dovednosti a zkuSenosti jednotlivct. Strukturdlni kapitdl zahrnuje vse, co zlstava,
kdyz zaméstnanci odejdou, napiiklad fyzické zdroje a dusevni vlastnictvi. Organizac¢ni kapital
je dale rozdélen na inovacni a procesni kapital. Lehce rozdilné ¢lenéni Skandia IC navigator
modelu je znazornéno od spole¢nosti Skandia (1998, in North a Kumta, 2019, s. 124-125)
a nachazi se zde 1 vrstva vztahového kapitalu, ktery je reprezentovan vztahy organizace se
zakazniky. Organizacni kapital je v tomto ptipad€ délen na inovacni kapital, procesni kapital
a kulturu organizace. Inovacni kapital je klicovym prvkem sily spole¢nosti, projevujicim se
v chranénych duSevnich vlastnictvich, jako jsou patenty, licence nebo znacky, a v nehmotnych
hodnotéch, které pfispivaji k budoucim cash flow. Pod procesni kapital pak spadaji vSechny
hodnototvorné procesy organizace, napiiklad hodnota procesu ndkupu je zalozena na
znalostech zaméstnancti oddéleni nakupu o dodavatelskych trzich, jejich schopnosti vyjednavat
s dodavateli, ve strukturovani procesniho cyklu od pozadavkli na nakup az po nalezeni
dodavatele a spravu vztahl s dodavateli. Dyer (2023, s. 6) dopliiuje, Ze organiza¢ni kultura je
kombinaci snadno viditelnych ideéli, jako jsou vize a hodnoty, a obtizné viditelnych norem
jako je chovani, jazyk, pfesvédceni a systémy.

Samotné méfeni intelektualniho kapitalt l1ze dle Syed et al. (2018, s. 202) d¢lit na tfi hlavni
pfistupy, kterymi jsou financni pfistup, pfistup s vyuzitim ukazateld vykonnosti a pfistup
zalozeny na vykonnosti. Kazdy z téchto pfistupti se zamétuje na jiné aspekty dané organizace.

Dle Syed et al. (2018, s. 202) modely pouzivajici finan¢ni pfistup vyuzivaji k vypoctu financni
hodnoty intelektualniho kapitalu data z korporatnich finan¢nich vykazu.

Ptistup vyuZzivajici ukazatele vykonnosti, jak uvadi Syed et al. (2018, s. 204), se zaméfuje na
individualni méfeni kazdé slozky intelektudlniho kapitdlu pomoci jak financnich, tak
nefinan¢nich metrik. Nasledné nékteré modely agreguji vSechna tato méteni do jednoho cisla
pomoci riznych metod, jako jsou primeéry, vadZzené priméry nebo financéni ocenéni. Tento
piistup umoziuje detailnéj$i zhodnoceni kazdé slozky intelektualniho kapitalu a jejiho ptinosu
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k celkovému vykonu organizace. Jeden z modela spadajici do této kategorie je 1 vySe zminény
Skandia IC navigator model.

Ptistup zaloZeny na vykonnosti se zamétuje dle Syed et al. (2018, s. 209) na hodnoceni dopadu
znalosti a znalostniho managementu na vykon organizace. M¢éfeni vykonu procesti vyuziva
klicovych ukazateli, které sleduji realny prabeh a efektivitu realizace projektt vztahujicich se
ke znalostnimu managementu a umoziuji vedeni organizace provadét korektivni opatieni
béhem jejich realizovani. Naopak, vystupni metriky se pfevdzné zaméiuji na retrospektivni
ukazatele, které zobrazuji vysledky implementaci v oblasti znalostniho managementu po jejich
dokonceni. Tyto metriky se opiraji o porovnani vysledkl pted a po implementaci zmén, aby byl
zhodnocen jejich dopad na celkovou vykonnost organizace.

Ragab, Arisha (2017, in Syed et al., 2018, s. 210) sjednocuji metriky pro méefeni intelektualniho
kapitalu do péti dimenzi ve tvaru pentagonu, ktery je vyobrazen na obrazku 6 a nese nazev
hodnotici pentagon znalosti.

Obrézek 6 Hodnotici pentagon znalosti

Rozsah
Individualni
Organiza¢ni

Zdroj: Syed et al. (2018, s. 210), vlastni zpracovani

Tento pentagon se dle Syed et al. (2018, s. 210) sklada z péti zédkladnich Casti. Prvni ¢asti je
rozsah, ktery odkazuje na uroven hodnoceni, kdy méfeni mohou byt vyvinuta k hodnoceni
znalosti na organiza¢ni nebo individualni trovni. Dalsi ¢asti jsou podle Mitchell a Boyle (2010,
in Syed et al., 2018, s. 211) zdroje dat, které piedstavuji zdroje pro méteni znalosti a mohou byt
zaloZzeny na empirickych, ovéfitelnych faktech, nebo se mohou spoléhat na subjektivni
posouzeni hodnoticich jednotlivei. Posledni tii ¢asti jsou popsany od Syed et al. (2018, s. 211),
kdy jednotky méfeni znazoriiuji pouzit¢ formy méfeni, které mohou byt vyjadieny
kvantitativnimi hodnotami, pené¢znimi hodnotami nebo poméry. Pfi méfeni kvalitativnich
faktorti se pouzivaji hodnotici stupnice a hodnoceni je pfidélovano ocenovatelem. Dimenze
uvédomélosti pak rozliSuje mezi métenimi, kterd hodnoti vlastnosti, jako je naptiklad pocet let
zkuSenosti, a témi, kterd méti postoje k ur€ité ¢innosti nebo k samotné organizaci. Perspektiva
znadi Casové zaméfeni metriky, mize byt budouci, minul4 nebo soucasna.

Do perspektivy lze zaradit dle Syed et al. (2018, s. 211) dalsi metriky, kterymi jsou pozadi
méfeni, méfeni procest, vystupni méfeni a méteni vysledkii. Podle Malhotra (2003, in Syed et
al., 2018, s. 211) pozadi méfeni identifikuje vstupy, které umoznuji vytvareni a vyuZivani
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znalosti. Piiklady téchto méfeni mohou zahrnovat troven vzdélani a dostupné infrastrukturni
zdroje. Tato opatieni ptedpokladaji, ze existuje spojeni mezi témito faktory a Grovni znalosti
jednotlivce, organizace nebo zem¢&. Méfeni procesu znazoriuje dle Mitchell a Boyle (2010, in
Syed et al., 2018, s. 211) nepiimé indikatory tokti znalosti, které vychazeji z angazovanosti ve
znalostnich procesech. Maji tendenci zachytit spiSe dynamické nez statické vlastnosti, jako je
frekvence pouzivani znalostnich databazi nebo ptiristek do nich, dale to mtize byt mira socidlni
interakce. Dalsi metrikou je vystupni méfeni, které je dle Bolisani a Oltramari (2012, in Syed
et al., 2018, s. 211) mozno vyjadfit jako posouzeni kone¢nych vysledkd znalostnich procest.
Ptredpokladem je, Ze znalost se projevuje v jednotlivcich nebo v prvcich intelektualniho kapitalu
organizace, jako jsou manudly a registrované patenty. Vystupni méteni zahrnuje vysledky
znalostnich procest, zatimco méieni vysledkii se dle Malhotra (2003, in Syed et al., 2018, s.
211) zaméfuje na dopad téchto vystupli na vykonnost organizace. Typickymi ukazateli v této
kategorii jsou napiiklad zvySeni pfijmi nebo dosazeni stanovenych cil.

Dalsi pohled na ptistupy pro méfeni intelektualniho kapitalu nabizeji North a Kumta (2019, s.
518-519), kteti méteni déli na dv€ skupiny pfistupl, a to deduktivni sumarizacni ptistupy
a induktivni analytické pfistupy. Deduktivni sumarizacni piistupy hodnoti rozdil mezi trzni
hodnotou a ucetni hodnotou organizace na zdklad¢ finan¢nich ukazateld. Tyto ukazatele se
snazi kvantifikovat nehmotna aktiva, avsak jejich schopnost vysvétlit rozdil mezi trzni a Gcetni
hodnotou je Casto omezend. Z tohoto pohledu nejsou tyto ptistupy vhodné jako jediné néstroje
pro operacni a strategické fizeni organizace, nebot’ nedokdzou plné¢ zachytit slozité aspekty
intelektualniho kapitalu a jeho dopady na hodnotu organizace. Na rozdil od deduktivnich
metod, induktivni analytické pfistupy se zaméfuji na popis, hodnoceni a agregaci slozek
intelektudlnich aktiv s cilem ziskat celkovou hodnotu.

Jiné systematické shrnuti pristupt pro méfeni intelektualniho kapitalu sestavil a obecné popsal
Sveiby (2010, in North a Kumta, 2019, s. 519-520). Sklada se z metod pifimého méfeni
intelektudlniho kapitalu, metod trzni kapitalizace, metod névratnosti aktiv a metod ukazatelt
vykonnosti. Pfi metodach pfimého méfeni se hodnota nehmotnych aktiv odhaduje identifikaci
jejich jednotlivych slozek. Pii pouziti metod trzni kapitalizace tvoii hodnotu intelektudlniho
kapitalu rozdil mezi trzni kapitalizaci spolecnosti a kapitdlem akciondit. Metody névratnosti
aktiv lze pouzit jako déleni nadprimérnych ziskli primérnymi néklady na kapital nebo
urokovou sazbou, nasledné lze odvodit odhad hodnoty jejiho intelektudlniho kapitalu.
Ukazatele vykonnosti jsou podobné metodam ptimého meétenti, s tim rozdilem, Ze neni proveden
odhad hodnoty nehmotnych aktiv, byvaji znazornény naptiklad v grafech.

2.2 Znalostni management

Dalkir (2023, s. 10) uvadi, Ze termin znalostni management zacal byt bézné uzivan az koncem
80. let minulého stoleti diky konferencim, knihdm a ¢lankiim o této problematice, samotny
znalostni management ma ovSem historii sahajici do ddvné minulosti. Uz po staleti vyuzivaji
knihovnici, filozofové, ucitelé a spisovatelé rizné techniky znalostniho managementu.
Naptiklad sdileni znalosti je zdkladni souc¢asti méstskych shromazdéni, workshopti, seminait
a mentorskych programt. Hlavnim zptisobem pfenosu znalosti byla interakce mezi lidmi.
Majumder a Dey (2022, s. 19) dopliuwji, 7 komunita konzultantli piinesla koncepci
a terminologii znalostniho managementu a pomalu ji implementovala do organizaci.
V zacatcich pouzivani a vyvoje internetu si organizace uvédomily, ze intranet l1ze vnimat
a pouzivat jako interni verzi internetu. Byl to skv€ly nastroj, pomoci kterého bylo mozné snadno
ziskavat a sdilet informace v geograficky rozptylenych organiza¢nich jednotkach. Pojem
,»zhalostni management* byl nasledné poprvé piedstaven v roce 1987 spolecnosti McKinsey.
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Riege (2007, in Omotayo, 2015, s. 2) uvadi, Ze znalostni management lze identifikovat jako
rdmec pro vytvareni strategii, struktur a procesli v organizaci s cilem vyuzivat je k uceni se
a tvoreni ekonomické a socidlni hodnoty pro zakazniky a komunitu. Organizace potiebuji
efektivné udrzovat, rozvijet, organizovat a vyuzivat schopnosti svych zaméstnanci, aby si
udrzely konkuren¢ni vyhodu. Znalosti a jejich fizeni jsou klicové Cinnosti pro preziti
organizace. Spravné hodnoceni znalostniho managementu v organizacich vyzaduje identifikaci
zdroji, které umoznuji organizaci rozpoznat, vytvaiet, transformovat a sdilet znalosti. Dalkir
(2023, s. 3) nahlizi na definici znalostniho managementu ze SirSiho pohledu a dodava, ze
znalostni management je multidisciplinarnim oborem, ktery zahrnuje Siroké spektrum témat,
a aplikace znalosti v pracovnim prostiedi je nedilnou souc¢asti vétSiny podnikatelskych aktivit.
Kazdy pohled na znalostni management ptinasi odlisSné interpretace a definice, coz podtrhuje
rozmanitost tohoto oboru. Toto tvrzeni podtrhuje i vyzkum provedeny Girardem (2015),
kterému se podaiilo posbirat vice nez 100 rtiznych definici znalostniho managementu z velké
Skaly oborti a riznych zemi. Girard (2015, s. 15) v zavéru uvadi, ze tak velké mnozstvi definic
se Vv prubéhu casu tvotilo, protoZze v poslednich letech se odpovédnost za definici znalostniho
managementu piesunula od ¢lend akademické pudy k praktikiim, kteti ptivodni akademické
definice upravili tak, aby vyhovovali potfebam jejich aktuadlniho oboru a zaméteni.

North a Kumta (2019, s. 14-15) vyzdvihuji dulezitost aplikovani znalostniho managementu
V organizaci a uvadi pét divodu, pro¢ se organizace sami rozhoduji znalostni management
pouzivat:
1. Organizace se globalizuji, jsou mnohdy rozmistény v riznych zemich, mluvi vice
jazyky a stavaji se multikulturni.
2. Kvantita a tempo préce se zvySuje, ovSem je stale potteba plnit ukoly kvalitné, proto je
potieba mit v organizaci znalostni pracovniky.
Zvysena fluktuace pracovni sily vytvari problémy s kontinuitou znalosti v organizaci.
4. Rozvoj informacnich technologii pfinesl vSeobecnou dostupnost propojeni a zdsadné
zménil ocekavani reakce schopnosti.
5. Navysilo se mnozstvi klamavych zprav, ¢i faleSnych zdroji. Znalostni management je
dobie postaven na to, aby pomohl identifikovat, a dokonce i piedesel sdileni falesného
a nebezpecného obsahu.

w

Becerra-Fernandez a Sabherwal a Kumi (2024, s. 3) k tomuto tématu dopliiuji, ze soucasné
organizace spoléhaji na své rozhodovatele, aby ¢inili kriticky dualezita rozhodnuti zaloZzena na
vstupech z rlznych oblasti. Idedlni rozhodovatel disponuje hlubokym porozuménim
konkrétnich oblasti, které ovliviiuji rozhodovaci proces, a zkuSenostmi, které umoziiuji jednat
rychle a dlirazné na zaklad€ nabytych znalosti.

Igbinovia a Ikenwe (2017, s. 28) dale dopliiuji nevylucitelné vyhody pouziti znalostniho
managementu Vv organizaci, které zahrnuji zlepSeni vykonnosti organizace prostfednictvim
zvysSené efektivity, produktivity, kvality a inovaci. Déle zdlraziuji vliv na rozhodovéani,
zkraceni doby procest, sniZzeni opakované prace, zajisténi vysoké integrity dat a podporu vétsi
spoluprace. Zaroven zvySuje hodnotu organizace tim, ze znalosti lenl organizace povazuje za
aktivum.

Dalkir (2023, s. 21) fadi do zakladnich procest v rdmci znalostni managmentu nésledujici
ukony préace se znalostmi: zachycovani, vytvaieni, kodifikovani, sdileni, pfistupovani, aplikace
a jejich opakované vyuzivani uvnitf i napfic¢ organizacemi. Oproti tomu Husain a Ermine (2021,
s. 92) zatazuji do klicovych procesti kapitalizaci a sdileni znalosti, interakci s vné&j$im
prostiedim, vytvateni znalosti a u€eni, selekce podle vnéjsiho prostiedi. Dalsi pohled od Syed
et al. (2018, s. 634) je specificky pro organizace, kde probihd fizeni sluzeb informacnich
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technologii a obsahuje procesy pfenosu znalosti, tvorby znalosti, aplikace znalosti a difuze
znalosti. Ermine (2018, s. 209) upozorniuje na to, Ze procesy v oblasti znalostniho managementu
mohou nabyvat riznych forem a podob. Zahrnuji organizovani znalosti, déle jejich kodifikaci,
sdileni, vyhleddvani potfebnych znalosti nebo aktivni tvorbu znalosti novych. Je dilezité si
uveédomit, Ze mnoho spolecnosti jiz nékteré z téchto procest jiz zavedlo, a proto je nutné tento
fakt brat v ivahu pfi implementaci novych strategii. Déle Ermine (2018, s. 210) zdaraziiuje, Ze
uspésné realizace téchto procesti vyzaduji nejen podporu vedeni organizace, ale také aktivni
zapojeni vSech zaméstnanclii. Pouze timto zplsobem se muze organizace stat skutecnou
znalostni entitou, schopnou efektivné reagovat na nové vyzvy v dneSni ekonomice
a spole¢nosti.

Nejaktualn€jsi model pro zachyceni procesti znalostniho managementu prezentuje Dalkir
(2023, s. 39) a nazyva ho ,,Integrovany cyklus znalostniho managementu®, tento model nabizi
deset jednotlivych procesti v pevné daném poiadi, jsou to nasledujici:

=

Zachycovani, vytvareni nebo ptispivani ke znalostem
Filtrovani nebo vybér znalosti

Kodifikace znalosti

VylepSeni znalosti

Sdileni znalosti

Pfistup ke znalostem

Uceni se ze znalosti

Aplikace znalosti

. Hodnoceni znalosti

10. Opétovné vyuzivani a divestice znalosti

©WooN kWD

Dalkir (2023, s. 39) dale rozdéluje téchto deset procest do tii hlavnich fazi, a to zachycovani
nebo vytvareni znalosti, sdileni a Sifeni znalosti, akvizice a aplikace znalosti. Cely cyklus pak
probiha tak, Ze pfi pfechodu od zachycovani nebo vytvareni znalosti k jejich sdileni a Sifeni je
obsah znalosti posuzovan. Znalosti se ndsledné stavaji kontextudlnimi tak, aby jim bylo
porozumeéno, probéhla jejich akvizice a mohly byt déale aplikovany. Tato faze pak zpétné
ovliviluje prvni fazi, aby aktualizovala obsah znalosti a bylo umoZznéno dalsi opakovani cyklu.
Cely cyklus pak l1ze vidét na obrazku 7 nize.

Obrazek 7 Integrovany cyklus znalostniho managementu

Kontextualizace Aktualizace

Posuzovani

Zdroj: Dalkir (2023, s. 39), vlastni zpracovani

Detailné;si popis celého cyklu je dle Dalkir (2023, s. 39) podrobné rozebran dale. Zachycovani
znalosti zahrnuje identifikaci a naslednou kodifikaci existujicich internich znalosti v organizaci
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nebo externich znalosti z vnéjSiho prostiedi. Tvorba znalosti znamena vytvaieni novych
znalosti, které v minulosti v organizaci neexistovaly, coz pfedstavuje inovaci. Poté, co jsou
znalosti zachyceny a ulozeny, je dalSim kli¢ovym krokem posouzeni, zda jsou Vv souladu
s vybérovymi kritérii, které koresponduji s organizaénimi cili. Dalsim krokem je
kontextualizace dané znalosti, coz zahrnuje udrZeni spojeni mezi znalostmi a témi, ktefi jsou
s nimi obeznameni, mohou to byt naptiklad autofi myslenek, odbornici na danou oblast nebo
ti, kdo maji praktické zkusenosti s vyuzitim téchto znalosti. Cyklus je pak opakovan, kdyz
uzivatelé pochopi a rozhodnou se vyuzit tuto znalost. Uzivatelé ovéfi jeho uziteénost
a signalizuji, kdyz se stane zastaralou nebo se objevi situace, kdy tato znalost jiz neni
pouzitelna. Také ovéfi rozsah obsahu, nebo do jaké miry lze zobecnit osvédcené postupy
a ziskané poznatky. Casto také pfispivaji novym obsahem, ktery miize byt zaélenén do dalsi
iterace cyklu, coz podporuje individuélni, skupinové a organizacni uceni.

Jiny model znazornény od Husaina a Ermine (2021, s. 91-92) s nazvem Daisy model je tvofen
jeho stfedem, kterym je znalostni kapital organizace a navazujicimi procesy. Prvnim procesem
je kapitalizace a sdileni znalosti, ktery zajist'uje opakované vyuziti znalosti organizace. Druhy
proces zahrnuje interakci Svn&jSim prosttedim a pifedstavuje nezbytnou soucast
zivotaschopnosti organizace, nebot’ umoziiuje pfisun novych znalosti dovniti organizace. Tento
proces zahrnuje systematické sledovani prostredi, véetné analyzy konkurence a dalsich faktort,
které mohou ovlivnit organizaci. Je kliCovym prvkem vytvafeni strategii a rozhodovani
Vv organizaci, protoZe umoziuje reagovat na zmény a vyuzivat nové prilezitosti. Tteti proces se
zamétuje na u€eni a tvorbu znalosti, coZ je vnitini, kolektivni proces, ktery formuje zéklad pro
vyvoj znalosti a podporuje kreativitu v organizaci. Ctvrty proces se zabyva selekci podle
vnéjsitho prostfedi a zajiStuje, Ze jsou vybrdny znalosti vytvofené nebo zaloZzené na
pozadovanych kritériich, které mohou byt ekonomického nebo sociotechnického charakteru.
Tento proces zahrnuje Siroké spektrum aspektl, jako jsou otdzky marketingu a vztaht se
zakazniky, které maji vliv na fungovani organizace a je dulezité je brat v tivahu pfi provadéni
znalostniho managementu. Samotny Daisy model se pak nachézi na obrazku 8 niZe.

Obrazek 8 Daisy model

Kapitalizace
a sdileni

Prostiedi Selekce Znalostni kapital Interakce = Prostiedi

Uceni a
tvorba

Zdroj: Husaina a Ermine (2021, s. 92), vlastni zpracovani

Dutlezity poznatek, zjistény béhem vyzkumu, ktery pokryval vztah znalostniho managementu
a organizacni kultury pfinaSeji Chang a Lin (2015, s. 450) ve form¢ doporuceni pro podobu Ctyt
fazi (predpoklady, hodnoty, artefakty a symboly) budujici organiza¢ni kulturu, tak aby tato
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kultura méla pozitivni dopad na znalostni management v organizaci. Prvni fazi je zména
v organiza¢nich pfedpokladech podporujici ptijimani rizik, inovaci a vyjadfovani odliSnych
nazort. Je dulezité¢ vytvofit uvolnénou atmosféru a pratelské pracovni prostredi, piicemz
soucCasn¢ klast diraz na pracovni vykony, produktivitu a loajalitu vii¢i organizaci. Dal§im
krokem je vyjadfeni hodnot organizace, kdy je dulezit¢, aby zaméstnanci vnimali
optimalizované organizacni piedpoklady, a vedeni zavedlo politiky, které reflektuji organizacni
normy a zahrnuji implementaci systému povySeni a odmén, ktery je v souladu s témito
politikami. Zaroven je klicové, aby zaméstnanci véfili hodnotdm organizace a byli ochotni se
jimi fidit. Tteti navazujici fazi je pfeména téchto hodnot na artefakty, kdy by zaméstnanci méli
svym chovanim respektovat zavedené normy a politiky. Posledni fazi je ztélesnéni téchto
hodnot jako symbolll organizace. Tento stav je dosazen, kdyZ je nova organizacni kultura
vybudovéna, zapuSténa v myslich zaméstnancii a projevuje se v jejich jednani. Dalkir
(2023, s. 202) k tomu tématu dopliiuje, ze implementace znalostniho managementu témét vzdy
vyzaduje zménu organizaéni kultury, ptipadné i Gplnou transformaci, aby podporovala sdileni
znalosti

a spolupraci.

2.3 Pristupy a nastroje znalostniho managementu

Tato kapitola slouzi jako teoreticky zaklad v problematice pfistupit ke znalostnimu
managementu a nastroji, které mohou byt vyuzity pro spravnou funkcénost pii praci se
znalostmi. Prvni ¢ast pokryva pohled strategie a sméry znalostniho managementu, druhd pak
pfimo nastroje i s uvedenymi ptiklady vyuziti technologii.

Majumder, Dey (2022 a s. 92) popisuji nutnost zavedeni specifické strategie znalostniho
managementu, nebot’ strategie organizace jsou vytvareny s cilem usnadnit rozhodovani. Bez
zavedeni strategii znalostniho managementu neni fungovani organizace pln¢ efektivni. Dalkir
(2023, s. 255) dodava, ze strategie a planovani v oblasti znalostniho managementu by mély byt
integrovany do celkové organizacni strategie, aby byla zdiraznéna hodnota organiza¢nich
znalosti jako klicového aktiva. VSechny strategie jsou orientovany na dlouhodoby horizont
a zamé&feny na budoucnost. Vzhledem k rychlému tempu zmén v organizacich a jejich prostiedi
identifikuje zpisoby, jak organizace mize efektivné vyuzit své znalostni zdroje. Jakmile je tato
zékladni strategie znalostniho managementu stanovena, lze zacit zkoumat moznosti zavedeni
vhodnych technologii.

North a Kumta (2019, s. 327) ptedstavuji tfi rdzné sméry pro zavedeni strategie znalostniho
managementu, jednd se o inovacni smér, procesni smér a projektovy smér. Inovacni smér
popisuji North a Kumta (2019, s. 327-328) jako systematické kombinovani znalosti, které
nasledné vytvaii hodnotu pro zakaznika. Usp&$ny management inovaci je tedy zaloZen na
védomém zachazeni se znalostmi jako se zdrojem. Inovace se nemuseji dostavit, pfipadné
selhdvaji, protoze v produktu neni vyuzit plny potenciadl znalosti dostupnych v organizaci.
Inovacni strategicky smér by mél klast diraz predevs§im na vytvareni prostiedi, které podporuje
rozvoj znalosti a inspiruje zaméstnance k aktivni tvorb¢, sdileni a vyuZivani znalosti napfi¢
celou organizaci. Procesni smér by mél dle North a Kumta (2019, s. 334) zajistit dostupnost
odbornych znalosti a zdrojii znalosti pro kazdou fazi organiza¢niho procesu. Zajisténi dodavky
znalosti do pracovnich procesti by mélo byt zakladnim cilem, diky kterému se stane pouzivani
znalosti nevyhnutelné. Vedle pfenosu znalosti v ramci procesti by méla byt podporovana také
vymeéna znalosti nad ramec téchto procesi. V piipadé projektového sméru je podle North
a Kumta (2019, s. 342-343) potieba, aby organizace zaméiena na znalosti podporovala
ausnadnovala uceni se z projektil a zajistila efektivni pribeh od zahajeni projektu aZ po konec¢né
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zpracovani vysledki projektu. Ve finalni fazi projektu je pak nezbytné prenést znalosti, které
jsou generovany béhem realizace samotného projektu a bezpecné je ulozit v rdmci organizace.

Rhem (2016, s. 116) dopliiuje dalsi tfi mozné pristupy pro strategie znalostniho managementu.
Jedna se o kodifikaci, personalizaci a socializaci. Dle Haggie a Kingston (2003, in Rhem, 2016,
s. 116) se kodifikacni pistup zamétuje na sbér tacitnich a explicitni znalosti, které jsou nasledné
ukladany do repositafe znalosti, znalostni databaze nebo elektronické knihovny, a to umoznuje
poskytnuti téchto znalosti zaméstnancim v kodifikované explicitni form¢, coz dovoluje
pozdéjsi prepouziti. Podle Smithe (2004, in Rhem, 2016, s. 117) strategie personalizace vyuziva
technologie k usnadnéni komunikace a sdileni znalosti mezi jednotlivci. Tento typ strategie se
zamétuje na spravu znalosti, které jsou pfimo vazany na jednotlivce a sdileji se prostiednictvim
osobniho kontaktu. Mezi technologie vyuzivané v této strategii patii komunikac¢ni aplikace,
znalostni sité a diskusni fora, slouzici k pfenosu, komunikaci a vymén¢ znalosti. Trojici ptistupt
uzavira socializace, kterou popisuje Nicolas (2004, in Rhem, 2016, s. 117) jako kombinaci
kodifika¢niho a personalizac¢niho pfistupu. Tato strategie fidi znalosti vytvotrené jak jednotlivei,
tak skupinami, pfi¢emz tyto skupiny sdili spoleény znalostni prostor a interaguji
prostiednictvim vztahi jak mezi jednotlivei, tak uvnité skupin i mezi nimi.

Dle Barnes a Milton (2014, s. 23) by strategie znalostniho managementu méla byt postavena na
deseti zakladnich principech, kterymi jsou:

1. Implementace musi byt fizena organizaci a vazat se na jeji strategii.

2. Znalostni management musi byt zaveden tam, kde se nachazi kritické znalosti a kde se
¢ini dulezita rozhodnuti.

Implementace musi byt chapana jako zména chovani.

Hlavnim cilem je vytvoteni kompletniho rdmce pro znalostni management.

Tento ramec bude muset byt zakotven do organizac¢nich struktur.

Tento ramec bude muset byt spravovan, aby mohl byt udrzitelny.

Rémec bude strukturovany, nikoli emergentni — spontanni.

Implementace by méla byt postupnym procesem.

Implementace by méla obsahovat pilotni fazi, kdy se testuje v readlném prostiedi
organizace.

10. Implementace by se méla fidit jako projekt.

©ooNo R W

Dalkir (2023, s. 258) ptidava dalsi body, které by mély byt naplnény pfi tvorbe tispé$né strategie
znalostniho managementu, jde o nésledujici:

1. Konkrétni obchodni strategie a cile nebo vize organizace

2. Popis jednotlivych problémi souvisejicich se znalostmi organizace.

3. Inventarizace dostupnych znalostnich zdroji, v€etné dusevnich aktiv (tacitni a explicitni
znalosti), socidlniho kapitalu (naptiklad organiza¢ni kultura) a fyzickych aktiv, jako
jsou informacni technologické systémy.

4. Analyza stavajiciho stavu znalostniho managementu organizace pro porovnani
s pozadovanym stavem.

5. Doporuceni, jak ptipadné odchylky dlouhodobé& uzavfit.

Pro zjiSténi stavajiciho stavu znalosti v organizaci a pied pfipravou strategie znalostniho
managementu je potieba provést takzvany znalostni audit, ktery dle Husaina a Ermine (2021,
s. 69) znamena strategické posouzeni znalostniho kapitalu a zahrnuje provéfeni organizac¢nich
znalosti s cilem vytvofit plan akei pro fizeni tohoto kapitalu. Dalkir (2023, s. 259) dodava, Ze
znalostni audit identifikuje klicova znalostni aktiva. Diiraz by mél byt kladen na hodnotné,
kritické znalosti, které jsou nezbytné pro dosaZeni cili organizace. Znalostni audit je
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systematickym prizkumem cennych tacitnich a explicitnich znalosti. Tento proces casto
zahrnuje rozhovory, sbér dat prostfednictvim dotazniki, diskuse ve skupinach, analyzu obsahu
dokumentti, sledovani pracovnikli s vyznamnymi znalostmi a sbér piib¢ht.
Crilly et al. (2005, in Rhem, 2016, s. 121) dopliiuje tfi slozky, které obvykle znalostni audit
obsahuje, a to zkoumani zdroju dat, informaci a znalosti, které jsou v organizaci k dispozici,
jak jsou vyuzivany a zda existuji n¢jaké nechténé stavy. Tento audit zkouma hlavni drzitele
znalosti a existujici systémy znalosti a urcuje, jak podporuji funkce a potieby organizace. Dale
analyzuje nedostatky ve znalostech a urCuje, zda organizace jiz disponuje dostateCnym
intelektualnim kapitalem k vyplnéni téchto mezer, nebo zda je tieba ziskat nové znalosti.

Majumder a Dey (2022, s. 45) popisuje, ze nastroje pro znalostni management jsou unikatni
technologie, kter¢é mohou umoznit a zlepSit vytvareni, kodifikaci a pfenos znalosti
v organizacich. Dalkir (2023, s. 222) dopliluje, ze mnoho néstroji a technik je pfevzato z jinych
disciplin, pouze nékteré jsou specifické pro znalostni management. Vsechny ovSem museji byt
vhodné kombinovany a ptizptsobeny k potiebam znalostniho managementu v dané organizaci.
Rollet (2003, in Dalkir, 2023, s. 223) déli nastroje znalostniho managementu do zakladnich
kategorii, kterymi jsou komunikace, spoluprace, vytvareni obsahu, sprava obsahu, adaptace,
e-uceni, osobni nastroje, uméla inteligence, sitovani. Husaina a Ermine (2021, s. 38) dale
dodavaji, Ze tyto nastroje podporuji techniky a procesy, které tvoii platformu pro spravu vsech
znalostnich procestl, po¢inaje generovanim znalosti, organizaci, ukladanim, distribuci az po
vyuziti digitdlnich znalostnich aktiv organizace. Tento komplex procesi mizeme nazvat
systémem znalostniho managementu, ktery spojuje technologii, lidi a procesy. Podstatna ¢ast
znalosti je ulozena v lidech, ktefi by méli byt povzbuzovani k hledani novych poznatkii
a k jejich sdileni a efektivnimu vyuziti. Tyto procesy zahrnuji vyhledavani, zaznamenavéani,
sdileni, aktualizaci a aplikaci novych znalosti za ucelem zdokonaleni systémtl. Technologie pak
hraje roli asistenta ve vSech téchto procesech.

Jednim ze zakladnich nastroji je dle Majumder a Dey (2022, s. 46-47) systém pro spravu
dokumenti. Jednd se o systém, ktery méa vyznamny dopad na funkce organizaci. V ramci
organizacnich aktivit je klicové, aby vSechny oddéleni v organizaci v€novaly pozornost spravé
dokumenti. Dokument mulZe byt zaznamendn rGznymi zplsoby, napiiklad pisemné,
fotograficky, nebo muze byt zabezpecen jinymi metodami. Systém spravy dokumentl
pfedstavuje automatizované softwarové feSeni, které usnadiuje organizaci, zabezpeceni,
digitalizaci, oznaceni, schvaleni a zpracovani téchto dokumentl. Vétsinou jsou tyto systémy
zalozeny na cloudové technologii. Dal§imi dilezitymi néstroji pro znalostni management jsou
dle Majumder a Dey (2022, s. 62) komunikacni a koopera¢ni nastroje, které¢ umoznuji efektivni
interakci mezi Cleny organizace. Mezi né€ patii e-maily, chatovaci aplikace, video konference
a dalsi podobné prostiedky. Tyto nastroje jsou kli¢ové pro sdileni informaci, feSeni problémut
a spolupraci na projektech a tkolech. V dnesni digitalni dob¢ hraji tyto komunikacni prostredky
klicovou roli ve zlepSovani propojenosti a produktivity pracovnikd v organizaci. Pro spolupraci
a tvorbu obsahu nabizeji North a Kumta (2019, s. 82) osobnéjsi nastroj, ktery se nazyva
»znhalostni kavarna“ a je to metoda, jak seskupit lidi k oteviené a kreativni diskusi na téma, které
je pro n¢ vzajemné zajimavé. Cilem je vyvolat jejich kolektivni znalost, sdilet napady
a poznatky a ziskat hlubsi porozuméni v dané problematice a s ni souvisejicich otazek, zaroven
neni hlavnim pfedmétem vse zaznamenavat do explicitni podoby, ale je vhodné mit k dispozici
prostor jako je naptiklad tabule ¢i papir, na ktery mohou ucastnici béhem diskuse malovat ¢i
psat dle potieby. Tato aktivita ma mimo Gcastniki 1 svého fidiciho facilitatora, ktery celou akci
provazi a funguje jako moderator.

Becerra-Fernandez a Sabherwal a Kumi (2024, s. 313) dale zminuji vhodné vyuziti umélé
inteligenci pro tvorbu obsahu, konkrétné se jedna o jeji vyuziti v procesu vytézovani dat.
Vytézovani dat je proces prochazeni velkého mnozstvi dat s cilem identifikovat atributy, vzory
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a vztahy mezi témito atributy, kdy cilem je z téchto syrovych zdrojl vytvofit informace. Um¢la
inteligence dokéze v téchto piipadech pomoci prave s identifikaci rGznych vztahli mezi
jednotlivymi daty. Dalkir (2023, s. 228) doplnuje, ze velké objemy dat mohou byt nejprve
analyzovany umélou inteligenci a vysledné vzory pak analyzovéany lidskymi odborniky.
Kombinace obou piistupt pfinese bohaté vysledky pro znalostni management v organizaci.

Dalsim dulezitym néstrojem je systém pro spravu uceni, ktery popisuji Majumder a Dey (2022,
s. 54) jako komplexni rdmec pro zvladani vSech aspekt vzdélavaciho procesu zaméstnancu.
Tento systém identifikuje potieby Skoleni v organizaci a nasledné se jimi fidi. Je dulezité si
uvédomit, Ze systém pro spravu uceni je propojen s fizenim $koleni v organizaci. Skoleni
samotné predstavuje proces, diky kterému mohou zameéstnanci zdokonalit své dovednosti
a znalosti pro efektivni vykonévani konkrétnich pracovnich tkolt. Timto zptisobem se zvysuje
jejich potencidl a pfipravuje je pro uspéSnou budouci praci.

2.4 Metodika prace

V prvni ¢asti této bakalaiské prace, kterou je teoretickd cast, byl postaven teoreticky zaklad
k tématu znalostniho managementu. Veskeré podklady k vytvofeni tohoto zakladu byly
cerpany prevazné z odbornych knih a odbornych €asopist, ze kterych byla nésledné vytvotrena
literarni reSerse. Pouzité zdroje pochazeji jak z tuzemského, tak i zahrani¢niho prostredi a byly
peclivé vybrany s cilem ziskat co nejkomplexnéj$i a aktudlni piehled o problematice
znalostniho managementu. Timto zplisobem byla zajisténa relevantnost a kvalita informaci,
které tvori zakladni kamen pro dalsi aktivity v praktické ¢asti prace.

Praktickd cCast této bakalarské prace je rozdélena do nékolika trovni. Na prvni Grovni
Vv subkapitole 3.1.1 Pfedstaveni organizace je ptfedvedena Organizace XYZ z obecného
hlediska, zahrnujici organiza¢ni strukturu, podnikatelské aktivity a organizacni kulturu. Autor
vychazi jak z vefejn€ dostupnych informaci na webovych strankach spolecnosti, tak z internich
materiali, které mu byly poskytnuty pro ucely bakalatrské prace, coz mu umoziuje prezentovat
uceleny obraz o organizaci XYZ.

Druha troven Vv subkapitole 3.1.2 Znalostni management v organizaci se zabyva hlubsi
charakteristikou aktudlniho stavu znalostniho managementu. Zde jsou ptedstaveny hlavni
nastroje, které se v organizaci pouzivaji a mohou byt vyuzity pro ¢innosti znalostniho
managementu. Autor provedl dikladné studium interni dokumentace a vyuzil také svych
vlastnich zkuSenosti jako zaméstnanec XYZ. Pro zjisténi aktudlniho stavu v praxi byly
provedeny kvalitativni strukturované rozhovory se tfemi manazery z organizace XYZ, které se
zamé&fovaly na procesy znalostniho managementu a vzdélavani zameéstnanct. Rozhovory byly
provedeny v tydnu od 2.4.2024 do 5.4.2024. Piepis téchto rozhovori je ptilozen jako ptiloha
2, samotné otazky pouzité v rozhovorech jsou uvedeny v piiloze 1.

Ve tieti urovni V kapitole 3.2 Vyzkumné Setfeni je provedena metoda kvantitativniho
dotaznikového Setfeni, které pokryva celé spektrum znalostniho managementu. Setieni
probihalo v terminu od 2.4.2024 do 5.4.2024 a jeho cilem bylo zjistit aktudlni ndzory
zaméstnancl na okruhy znalostniho managementu a vzdélavani zaméstnancii. Dotaznikového
Setfeni se v daném obdobi ucastnilo 35 ze 40 dotazanych (87,5 %). Tento dotaznik je
k nahlédnuti jako ptiloha 3. Vysledky dotaznikového Setfeni jsou k dispozici v ptilohach
4,5 a 6 a popsany v kapitole 3.2 Vyzkumné Setieni, kde jsou uvedeny relativni i absolutni
Cetnosti odpovédi. Dotaznik obsahuje dvé hlavni &asti, prvni, ktera pokryva zakladni
demografické informace o respondentech a druhd, ktera se jizZ zamétuje na oblasti znalostniho
managmentu, vcetné komunikace a vzdélavani pracovnikil. Dotaznikové otdzky byly tvofeny
na zaklad¢ informaci, které vzesly z teoretické Casti a zjisténého aktualniho stavu v organizaci.
Pro tvorbu dotazniku byl zvolen nastroj Microsoft Forms, ktery umoznil snadné sdileni
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dotazniku se zaméstnanci prostiednictvim odkazu v ramci internich komunikac¢nich systému
organizace XYZ. Tento nastroj byl vybran s ohledem na bezpecnostni podminky organizace
a umoznil efektivni sbér dat od respondent. K nesporné vyhod¢ také patii vizualizace
sesbiranych dat v absolutni i relativni Cetnosti, kdy absolutni ¢etnost popisuje mnozstvi bez
vztahu K celku a relativni ¢etnost ukazuje procentualni vztah k celku. Dale zde byly polozeny
tii vyzkumné otazky, které byly vytvofeny na zéklad¢ teoretickych poznatk a zkuSenosti
autora prace.

Podle spole¢nosti Microsoft (2024) je mozné v rozhrani Microsoft Forms vytvaret rizné druhy
formulari, které Ize nasledné snadno sdilet s respondenty podle potieby. Respondenti maji
moznost odpovidat ptimo ve webovém prohlizeci nebo na svych mobilnich zafizenich, coz
zvysuje dostupnost a pohodli. Vysledky sbéru dat jsou aktualizovany v readlném case, coz
umoziuje autorovi okamzity nahled na odpovédi a jejich analyzu pomoci automatické
vizualizace dat. Tato funkce poskytuje uzite¢ny nastroj pro efektivni sbér a analyzu dat v ramci
vyzkumnych Setieni a dotaznikovych studii.

Ve ¢tvrté rovni V kapitole 3.3 Vysledky a doporucenti je provedeno zhodnoceni dotaznikového
Setfeni, které Cerpa z rozhovort a reflektuje i teoretickou ¢ast prace. V této ¢asti jsou také
zodpovézeny vyzkumné otdzky, které byly poloZeny diive. Odpovédi odrézeji vyhodnoceny
dotaznik a informace ziskané k aktualnimu stavu znalostniho managementu v rozhovorech
S manazery. Jako dalSi jsou zde detailné popsana jednotlivd doporuceni, ktera vychazeji
z identifikovanych nedostatkll. Tato doporuceni cili na zlepSeni procesti a postupti v oblasti
znalostniho managementu v organizaci XYZ. Kazdé doporuceni je podlozeno relevantnimi
informacemi a je navrzeno s ohledem na dosazeni efektivnéjsiho a u¢innéjsiho fizeni znalosti
v rdmci organizace.
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3 Prakticka ¢ast

Prakticka ¢ast této bakalarské prace predstavuje prostiedi organizace, ve které je provadén
vyzkum pro tuto praci. Tato ¢ast zacind analyzou aktudlniho stavu znalostniho managementu
v organizaci XYZ, ktera vychdzi z kombinace internich zdrojl informaci a ziskanych poznatkii
prostfednictvim rozhovort s relevantnimi osobami. Nésledné je prezentovan samotny vyzkum,
ktery byl realizovan dotaznikovym Setfenim. Kapitola je zakoncena vyhodnocenim vyzkumu
a formulaci doporuceni k optimalizaci stavajiciho stavu znalostniho managmentu v organizaci.

3.1 Charakteristika organizace

V této Casti prace je predstavena organizace XYZ z obecného hlediska, véetné popisu typu
jejiho podnikani, organizacni struktury a kultury. Déle se zamétuje na konkrétni charakteristiku
nastroji znalostniho managementu, uvadi informace o oddéleni, ve kterém je vyzkum
provadén, a popisuje zakladni procesy, které jsou v této oblasti implementovany. Soucasti této
¢asti jsou také rozhovory s manazery, které ptispivaji k celkovému pochopeni soucasné situace
znalostniho managementu v organizaci.

3.1.1 Predstaveni organizace

Dle webovych stranek organizace XYZ (2024) je organizace XYZ jednou z piednich
bankovnich instituci v Ceské republice se irokym portfoliem finanénich produktii a sluZeb.
Byla zaloZena v roce 1964 a od té doby se stala dilezitym hra¢em na tuzemském bankovnim
trhu. Organizace poskytuje Sirokou 8kélu bankovnich sluzeb pro jednotlivce 1 podniky véetné
malych a stfednich podnikt a korporaci, a to prostfednictvim hlavni banky nebo dcefinych
organizaci. Zaméfuje se na sluzby jako jsou bézné Ucty, spofeni, hypotecni a spotiebitelské
uvéry, investiéni produkty, pojisténi a dalSi. Organizace je hrdd na svou moderni
technologickou infrastrukturu, kterd umoziuje zdkaznikim snadny pfistup k bankovnim
sluzbam prostiednictvim internetu a mobilnich aplikaci. Klade diraz na bezpecnost
a spolehlivost svych sluzeb a aktivné se angaZzuje v podpofe finan¢ni gramotnosti vetejnosti.
Sit’ pobocek organizace XYZ pokryva celé tizemi Ceské republiky, coZ zajistuje dostupnost
sluzeb pro Siroké spektrum zdkaznikii. Organizace je soucasti nadnarodni finan¢ni skupiny,
ktera plisobi v celé stfedni a vychodni Evropé.

Dle internich materiald organizace XYZ (2024) je pouzivana hierarchicka organiza¢ni
struktura, kterou si lze predstavit jako vertikalni hierarchii, kde jsou Grovné autority jasné
definovany a komunikace obvykle probih4 shora dold. V této struktufe jsou jednotlivé oddéleni
a Utvary uspotfadany do hierarchickych trovni podle jejich funkénich roli a odpovédnosti.
Vedouci pracovnici na vys§ich urovnich maji vétsi autoritu a rozhodovaci pravomoci, zatimco
niZ8i trovné maji méné pravomoci a obvykle jsou podfizeny nadfazenym tGrovnim. Vrchnim
fidicim organem v organizacni struktuie je predstavenstvo, pfi¢emz kazdy ¢len piedstavenstva
ma na starosti jednu hlavni ¢ast organizace. Pod témito hlavnimi ¢astmi se hierarchicky
uspofadané nachazeji dal§i urovné utvarG a oddé¢leni, snizujici se az k tfeti Grovni pod
piedstavenstvem oznacenou jako B-3. Kazdy hlavni utvar mé sva vlastni oddéleni trovné
B-1, pod kterymi se nachéazeji Gtvary B-2 a niZe umisténé Utvary B-3. Tato struktura zajiStuje
jasnou organizaci odpoveédnosti a pravomoci v ramci organizace.

Podle webovych stranek organizace XYZ (2024) je organizacni kultura v organizaci XYZ
dynamicka, inovativni a orientovana na klienty. Zaméfuje se na hodnoty jako je integrita,
profesionalita, spolehlivost a dlouhodobé partnerstvi se zdkazniky. Jedna se o kulturu, kterad
podporuje otevienou komunikaci, spoluprdci a zapojeni zaméstnancli do rozhodovacich
procest. V ramci organizacni kultury v organizaci XYZ je kladen dlraz na neustaly rozvoj
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a vzdélavani zaméstnancii, aby byli schopni reagovat na ménici se potieby klientii a nové trendy
v bankovnictvi. Diky modernim technologiim a digitdlnim inovacim je podporovana efektivita
a flexibilita prace, coZz umoziuje rychlou adaptaci na nové podminky na trhu. Vedeni
organizace XYZ aktivné podporuje organizani kulturu prostfednictvim svého piistupu
k zaméstnanciim, vcetné transparentni komunikace, uznani uspéchii a podpory osobniho
rozvoje. Firemni hodnoty jsou Ziveny skrze rtizné interni programy, workshopy a Skoleni, které
podporuji spolupraci a tymovou praci. Tato kultura nasledné hraje klicovou roli v dosahovani
dlouhodobého tuspéchu organizace a vytvareni pozitivniho pracovniho prostiedi pro
zamestnance. Jeji flexibilita a orientace na klienta jsou v souladu s cili organizace a pomahaji
jiudrzovat konkurenceschopnost na trhu.

3.1.2 Znalostni management v organizaci

Informace pro subkapitolu 3.1.2 jsou cerpany zinternich materialdi organizace
XYZ (2024), pokud neni oznaceno jinak.

Samotny vyzkum bude provadén na utvaru o velikosti 40 zaméstnancti, ktery se zamétuje na
uvérovou architekturou pro firemni a korporatni segment. Tento Utvar se nachazi na urovni
B-2 v organizacni struktufe, kde je fizen manazerem urovné B-2 a jednotlivé tymy jsou pod
vedenim manazeri irovné B-3. Prlfezové pozice v tomto utvaru spojuji jak technicky, tak
byznysovy pohled, coz pfidava na komplexnosti a zajimavosti v problematice znalostniho
managementu. Tymy zde Gizce spolupracuji s ostatnimi oddélenimi v ramci organizace XYZ,
a to jak na strategické, tak na operacni tirovni. Tato dynamika a komplexnost poskytuji bohaty
zéklad pro zkoumani oblasti znalostniho managementu v korporatnim prostiedi. Uvérova
architektura se sklada ze Ctyf tymd, které spolu uzce spolupracuji a denné komunikuji. Tyto
tymy se specializuji na rizné oblasti, v€etné procesl a metodiky, produktl, prace s daty a fizeni
projektl a aplikaci. Kazdy z téchto tymii hraje klicovou roli v procesu poskytovani uvérovych
produktli a sluzeb pro firemni a korporatni klientelu skrze praci pobockovych a vztahovych
pracovniki, kterym jsou poskytovany potiebné nastroje, metodiky a dal§i nutné podpiirné
zdroje, které pomahaji dosahovat lepsich vysledk.

Prvnim tymem jsou procesni specialisté, kteti v organizaci XYZ hraji klicovou roli v fizeni
a optimalizaci Givérového procesu, ktery je zédkladem pro poskytovani tvérovych produktl
a sluzeb firemni a korporatni klientele. Tento tym funguje jako vlastnik celého tivérového
procesu a ma za ukol jeho spravu, nastaveni a neustalou optimalizaci s cilem zlepSit efektivitu
a rychlost poskytovani uvérti a zaroven minimalizovat rizika spojend s ivérovymi transakcemi.
Procesni specialisté maji na starosti definovani jednotlivych kroki a postupli v ramci uvérového
procesu a zajist'uji, aby byly v souladu s internimi a externimi piedpisy a regulacemi. Pracovnici
tohoto tymu také vypracovavaji metodickou dokumentaci a procedury pro pobockovou sit’, aby
byli zamé&stnanci na vSech Urovnich organizace spravné instruovani a méli jasny postup pii
zpracovani uvérovych zadosti a feSeni piipadnych problémi ¢i dotazl ze strany klientd.

Dalsi tym pokryva oblast vyvoje a fizeni tvérovych produktl. Jeho hlavnim cilem je nejen
identifikovat a vyvijet nové uvérové produkty a sluzby, ale také optimalizovat stavajici
produkty s ohledem na potieby zédkazniki a aktudlni trendy na trhu. Samoziejmosti je hlidani
korektniho stavu produktového portfolia ve vztahu k legislativeé a regulacim.

Tteti tym se zabyva daty a aplikacemi, kdy se datova Cast tohoto tymu vénuje zpracovani
a analyze dat, kterd jsou shromazdéna béhem tveérového procesu. Tito pracovnici maji za tikol
sbirat a analyzovat data z riznych zdrojt, aby poskytli relevantni informace pro rozhodovaci
procesy v organizaci. Provadéji analyzy trendd, identifikuji klicové indikatory vykonnosti
a pfipravuji reporty a vizualizace dat, které slouzi jako zdklad pro strategické rozhodnuti
a planovani dalSich aktivit. Druha ¢ast tymu se pak specializuje na vyvoj a spravu aplikaci,
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které jsou nezbytné pro podporu tvérového procesu a poskytovani uvérovych produkta. Tito
pracovnici se staraji o rozvoj a udrzbu softwarovych aplikaci, které¢ automatizuji a zjednodusuji
uverove procesy, a poskytuji potfebné nastroje pro pohodIné a efektivni fizeni vSech potiebnych
aktivit v ramci Gvérového procesu. Zajistuji také integraci novych technologii a inovaci do
existujicich aplikaci, aby organizace byla schopna reagovat na meénici se potieby trhu
a zédkaznik ¢i dale optimalizovat a modernizovat jiz existujici procesy.

Samostatnou odnozi jsou pak byznysovi architekti, ktefi spadaji pfimo pod manazera
B-2 a staraji se o propojeni znalosti v§ech tymu pro budovani sttednédobého planu v oblastech
uveérového procesu a uvérovych produktt. Jejich role tedy spociva v tom, Ze integruji znalosti
a perspektivy ziskané z tymu procest, uvérovych produktt a dat a aplikaci, aby vypracovali
komplexni strategie a plany. To zahrnuje identifikaci kliCovych oblasti pro zlepseni procesti,
vyvoj novych produktl a sluzeb v souladu se zménami na trhu a pottebami zakazniki.

Jednim z hlavnich komunikacnich nastroji v organizaci XYZ je platforma Microsoft Teams,
ktera hraje klicovou roli v efektivnim feseni neodkladnych zalezitosti v realném case. Diky této
platformé maji zaméstnanci moznost okamzité¢ komunikovat se svymi kolegy a feSit naléhavé
ukoly, aniz by museli potfebnou protistranu hledat fyzicky ¢i jinym komplikovanéjsim
zpusobem, tato platforma navic umoziuje naptiklad i sdileni soubort. Organizaéni kultura
v organizaci XYZ podporuje hybridni pfistup ke schiizkam, kde se kombinuje osobni setkani
s moznosti UcCasti online. V tomto ohledu se platforma Microsoft Teams stdva nezbytnym
nastrojem, ktery umoznuje snadné propojeni ucastnikti schlizek bez ohledu na jejich aktudlni
umisténi. Tato flexibilita je kli¢ové pro zachovani kontinuity komunikace a spoluprace mezi
tymy, zejména v pripadech, kdy se n¢kteti zaméstnanci nemohou fyzicky dostavit na schiizku.

Kromé¢ platformy Microsoft Teams se v organizaci XYZ vyuziva také emailovd komunikace
prostiednictvim platformy Microsoft Outlook. Tento emailovy klient poskytuje zaméstnancim
moznost efektivné komunikovat a spravovat svou elektronickou postu. Microsoft Outlook neni
pouze prosttedkem pro odesilani a pfijimani emaild, ale také nabizi funkce jako planovani
schiizek a spravu kalendafe. To umoziluje zaméstnancim uspofadat svlij pracovni den
a synchronizovat své Casové plany s kolegy. Diky tomu se zvySuje Casova flexibilita a
organizace prace zam&stnancl, coz prispiva k efektivité a produktivité pracovniho procesu.

Pro ukladani dokumentd v organizaci XYZ slouzi platforma SharePoint od spole¢nosti
Microsoft. Tato platforma umoziuje efektivni spravu a sdileni dokumentii v rdmci organizace.
SharePoint poskytuje zaméstnancim moznost ukladat dokumenty rtiznych formatd, vcetné
textovych soubortl, prezentaci, tabulek a multimedialnich souborti. Diky Siroké skéale formati
je SharePoint vhodny pro ukladani a spravu riznych typti dokumentti, coz usnadiiuje pracovni
procesy v organizaci. Jednou z hlavnich vyhod SharePointu je moZnost sdilet dokumenty
a pracovat na nich spole¢né v redlném case. To znamena, ze zaméstnanci mohou snadno sdilet
dokumenty s kolegy, upravovat je soucasné a sledovat jejich stav a historii verzi. Diky
platform¢ SharePoint je také mozné nastavit pristupova prava k dokumentim, coz zajistuje
bezpecnost a ochranu citlivych informaci. Spravci mohou definovat, kdo mé opravnéni ke ¢teni,
upravam nebo sdileni dokumentli, a tim minimalizovat riziko neoprdvnéného pftistupu
k dalezitym datim.

SharePoint také umoZiuje vystaveni interniho informacniho systému, tedy intranetu pro sdileni
novinek a dulezitych udalosti napfi¢ organizaci. Organizace XYZ takovy intranet vytvotreny ma
a je skrz ng fizena interni komunikace. Intranet vytvofeny prostfednictvim SharePointu
poskytuje zaméstnanclim jednotné a centralizované misto pro piistup k dulezitym internim
informacim. Zde mohou zameéstnanci najit aktudlni novinky a aktualizace tykajici se
organizace, informace o firemnich udalostech, ozndmeni od vedeni a dalsi relevantni informace.
Diky intranetu mohou zaméstnanci rychle a snadno ziskat potfebné informace a zistat
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informovani o déni v organizaci. Intranet také slouzi jako prostfedek pro interni komunikaci,
kde zaméstnanci mohou diskutovat, sdilet napady a spolupracovat na projektech a tikolech.

BéZzna administrativni ¢innost jako je tvorba dokumentii nebo prezentaci byva provadéna
v aplikacich kancelafského baliku Microsoft 365, ktery poskytuje aplikace jako Microsoft
Excel, Word, PowerPoint ¢i OneNote. Microsoft Excel slouzi k praci s tabulkami, daty
a vypocCty. Zaméstnanci vyuzivaji Excel k vytvareni riznych analyz a praci s daty, coz je klicové
pro rozhodovani na zakladé dat a Ciselnych informaci. Microsoft Word lze vyuzit k tvorbé
textovych dokumentt, zpracovani textu a formatovani obsahu. Zaméstnanci vyuzivaji Word
naptiklad k tvorbé manudld, popist metodiky ¢i dalSich textovych specifikaci, které jsou
dilezité pro bézny chod v organizaci. Word ma Sirokou skéalu formatovacich moznosti, funkci
pro sdileni a spolupraci. Pro tvorbu prezentaci a vizudlni komunikaci je vyuzivan Microsoft
PowerPoint, ktery poskytuje nastroje pro tvorbu atraktivnich a informativnich prezentaci.
Zamgéstnanci vyuzivaji PowerPoint k vytvafeni prezentaci na schiizky s klienty ¢i v rdmci
interniho predavani znalosti a napadi. K ukladani poznamek a organizaci pracovnich myslenek
je vyuzivan Microsoft OneNote, ktery umozZiluje vytvafet a sdilet poznamky, seznamy
a organizovat informace do strukturovanych sesitii. Tento nastroj usnadiuje spolupraci a sdileni
informaci mezi zameéstnanci.

JIRA je nastroj, ktery se v organizaci pouziva pro fizeni projektovych dodavek a komunikaci
mezi riznymi ¢leny a tymy projektu. Tento néstroj poskytuje prostiedky pro efektivni
monitorovani stavu projektl, reportovani chyb a rozd€lovani tkoli mezi ¢leny tymu. Jeho
flexibilita umoznuje ptizptsobeni specifickym potiebdm jednotlivych projektl. Primarné slouzi
k fizeni projektu, které maji za cil softwarovy vyvoj, ale miize byt vyuzivan i pro fizeni projekti
v riiznych oblastech a odvétvich. Aplikace poskytuje Sirokou Skalu funkci pro pldnovani,
sledovani a tfizeni projektt a ukolt.

Vzhledem k obrovskému rozsahu ¢innosti a specializaci napii¢ organizaci korporatniho typu
jsou samoziejmé¢ vyuzivany i dal$i nastroje pro specifické ukony dle potieb jednotlivych
oddéleni a tyml. VySe zminované nastroje v subkapitole 3.1.2 jsou ovSem fazeny mezi ty
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zakladni, které se pouZivaji naptic¢ celou organizaci XYZ.

Organizace XYZ si zaklada na neustalém rozvoji svych zameéstnancti, a proto méa vybudovany
vlastni interni e-learningovy vzdélavaci systém, ktery je kliCcovy pro zajisténi odborné
pfipravenosti a kompetenci zaméstnanci. Tento systém je navrzen tak, aby pokryl rizné oblasti
vzdélavani, v€etn€ povinnych regulatornich skoleni, kterd musi absolvovat kazdy zaméstnanec
podle své pozice a pracovnich povinnosti. Interni vzdé&lavaci systém organizace XYZ je
realizovan formou online platformy, ktera poskytuje zaméstnancim snadny a ptehledny ptistup
ke Skolenim a vzdélavacim materidlim. Tato platforma umoziuje sledovani a spravu
absolvovanych S$koleni, stanovuje terminy pro absolvovani povinnych kurzii a v piipadé
potieby upozoriiuje na nutnost opakovani Skoleni po uplynuti urc¢ité doby. Diky internimu
vzdélavacimu systému maji zaméstnanci moznost nejen zdokonalovat své profesni dovednosti
a znalosti v souladu s poZadavky organizace a platnymi normami, ale také se pfipravit na nové
vyzvy a zmény v pracovnim prostiedi. Dals$i nedilnou soucéasti vzdélavani zaméstnancth
Vv organizaci XYZ jsou specializované kurzy vedené odborniky pro dané téma a problematiku,
ktefi obvykle byvaji zaméstnanci organizace XYZ pulsobici na pozici, ze které¢ obsah kurzu
vyplyva. I kdyZ interni kurzy pievazuji, organizace XYZ také vyuziva externi kurzy jako
moznou alternativu. Vyslani zaméstnancti na externi kurzy mimo organizaci mtze poskytnout
nové perspektivy, znalosti a dovednosti, které by nebyly dostupné v ramci internich kurzi. Tyto
externi kurzy mohou byt organizovany specializovanymi Skolicimi institucemi nebo
univerzitami a poskytuji ptileZitost pro rozvoj zaméstnanct v riznych oblastech dle potieby.
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Pro zjisténi aktualniho stavu znalostniho managementu v organizaci bylo dale realizovano
n¢kolik rozhovord s manazery jednotlivych tymu. Tyto rozhovory jsou ptilozeny jako ptiloha
2 Vv casti priloh této prace, V piiloze 1 jsou vypsané jednotlivé otazky. Béhem téchto rozhovori
bylo cilem zjistit skutecny stav nastaveni fizeni znalosti a vzdélavani zaméstnancii. Rozhovory
byly vedeny strukturovanou formou, kdy dotazovani odpovidali na pfedem pfipravené otazky,
které pokryvaly dand témata. Timto zpisobem byla ziskana hloubkova a kvalitativni data, ktera
piispéla k lepsimu pochopeni soucasné situace v oblasti znalostniho managementu v organizaci.

Prvni rozhovor, ktery vedl autor prace s manazerkou trovné B-3, zodpovédnou za tym
procesnich specialisti, odhalil vyznamné mezery v oblasti znalostntho managementu
a vzdélavani zaméstnancl v organizaci XYZ. Manazerka, ktera v organizaci plsobi vice nez
deset let, bohuzel nedokazala poskytnout podrobnéjsi informace k tématu. Naznacila, ze
V tomto tymu chybi formalni procesy a strategie pro fizeni a sdileni znalosti ¢i vzdélavani
zamestnancu. Znalosti o praci a procesech tymu jsou prevazné v hlavach zaméstnanci, coz
predstavuje riziko v piipad¢ fluktuace persondlu. Manazerka se spoléhd na dlouhodobou
loajalitu zaméstnanct a nedostatek zmén v tymu. Nicméné uznava, ze by bylo vhodné alespon
zakladni procesy a postupy pro fizeni a sdileni znalosti zavést. Tento rozhovor poskytl dulezity
vhled do soucasné situace organizace XYZ v oblasti znalostniho managementu a poukazuje na
problémy neexistujiciho centralizovaného ptistupu k této problematice.

Druhy rozhovor byl veden s manazerem na urovni B-3, ktery zodpovida za tym produktovych
manazeru a je v organizaci XYZ vice nez deset let. Z rozhovoru mimo jiné vyplyva, ze tym
nema stanoveny proces na pieménu prostych dat na uZitecné znalosti a informace, tento proces
tedy probiha neusporadané a v podstaté nahodile dle potieb.

Pro ukladani dokumentd vSech druhil slouzi interni sdilena tymovéa ulozisté nebo v ptipadé
projektovych dokumentaci pak rozhrani nastroje JIRA, urcita moznost sdileni explicitni formy
znalosti zde existuje. Pozitivni informaci je, ze k proaktivnimu sdileni znalosti jsou pracovnici
motivovani a tlaceni z diivodu zastupitelnosti a spoluprace pii feseni projektovych zalezitosti,
pfipadné provoznich probléml. Komplikovanéjsi je pak viibec pochopeni téchto znalosti
z diivodu jejich komplexniho charakteru a pouhé procteni dokumentace tak neni efektivnim
zpiisobem pienosu, dle manaZera je vétSinou nutna praktickd ukézka a kontinudlni prace
s danymi znalostmi. Tento fakt potvrzuje i forma jakou jsou znalosti v tymu sdileny, kdy
obvykle sdileni probihd vzdjemnou spolupraci na Ukolech nebo projektech a individualni
plsobenti je zde v podstate vynulovano z diivodu vysoké sloZitosti feSenych situaci, témet vzdy
je potieba fungovat tymove a znalosti mezi sebou sdilet.

V organizaci XYZ je k dispozici Sirokéa Skala moZnosti pro rozSifovani znalosti a vzdélavani
zamg&stnancl. Tato nabidka zahrnuje interné organizované kurzy, externi kurzy a také ptistup
k predpfipravenym lekcim v e-learningové platformé. Tato pestrost vzdélavacich zdroji
poskytuje zaméstnanclim flexibilitu a moznost volby, jakym zptsobem chtéji své dovednosti
a znalosti rozvijet. Avsak, i pfes dostupnost téchto zdrojti, mize vzdélavani v organizaci XYZ
narazit na n¢kolik prekazek. Jednim z hlavnich problémi je omezend dostupnost pracovnich
kapacit zaméstnanc, kterd je zptisobena sloZitosti pracovni ndplné¢ a nedostatecnou obsazenosti
tymu. Je rovnéz nejasné, zda je vzdeélavani zaméstnancl v organizaci XYZ néjakym zpisobem
propojeno s jejich vykonnosti nebo zda jsou tyto proménné sledovany a hodnoceny. Z odpovédi
manazera nelze jednoznacné vyvodit, zda existuje definovany mechanismus pro sledovéani
vztahu mezi vzdélavanim a pracovnim vykonem. Tato nejasnost mize naznacovat, Ze v této
oblasti chybi systémovy pfistup a definované postupy pro sledovani a hodnoceni Uc¢innosti
vzdélavacich aktivit.

Pro nové zaméstnance je zauceni provadéno kombinaci samostudia a interakce s kolegy, stejné
jako Skolenimi poskytovanymi seniornimi zaméstnanci a manazery, zejména pokud jde
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o detailn€j$i znalosti tykajici se jejich pracovni pozice. Dulezita je informace, Ze se manazer
pokousi domlouvat obdobné sdileni zkuSenosti i od expertli z ostatnich tymt, se kterymi
novacek v budoucnu pfijde do styku a bude nutna spolecnd kooperace k plnéni ukola.
Organizac¢ni kultura a jeji ptistup ke vzdélavani zaméstnancti i fizeni znalosti je dle manazera
formaln¢ nastavena timto smérem pozitivn€, nicméné v praxi Casto koliduje s omezujicimi
faktory, které vychdzeji z vysokého pracovniho vytizeni zaméstnancii a nedostatku ¢asu na
vzdélavaci aktivity. Tato realita odhaluje nedostatecné formalni nastaveni fizeni znalosti
v organizaci. Manazer neni obezndmen s existenci formalizovanych procest, které by se
zabyvaly fizenim a sdilenim znalosti, coz naznacuje potfebu dalSiho vylepseni a jasného
nastaveni té€chto procesu.

Manazefti se pokousi identifikovat kritické znalosti, které je zapotiebi v organizaci udrzet. Ve
spojitosti s dlouholetym ptisobenim vétSiny kolegli byly vybudovany tacitni znalosti
jednotlivel na vysoké Grovni a pracovniky lze povazovat za znalostni pracovniky. Snaha tyto
znalosti sdilet je vysoka a je cileno vytvaret moznosti spoluprace a tymovych ¢innosti, tak aby
bylo mozné takové znalosti formou socializace ptedat dale. Zde je pak bohuzel negativnim
faktorem starnuti zaméstnancti a tlak organizace XYZ na snizovani ndkladi. V disledku toho
jsou omezené moznosti ndboru mladsich, méné zkusenych zaméstnancti ve veét§im mnozstvi,
coz muze vést k nedostatku novych perspektiv a znalosti v organizaci.

Treti rozhovor pokryva dodané informace od manazera na Urovni B-3, ktery fidi tym dat
a aplikaci a je soucasti organizace XYZ jiz vice nez deset let. V tomto tymu je proces piemény
dat na uzite¢né informace realizovan prostiednictvim riznych workshopli a spoluprace
s kolegy, ktefi disponuji potiebnymi daty. Na téchto workshopech jsou data detailné
prozkouméavana a analyzovédna datovymi specialisty. Nasledn€ jsou data uspotfadana
a transformovana do podoby informaci. Tyto informace jsou déle zpracovéany a interpretovany
s cilem vytvofit znalosti, které maji praktickou hodnotu pro tym a organizaci jako celek.
Znalosti ziskané timto zpisobem mohou byt vyuzity napiiklad pii stanovovani strategickych
cili a rozhodovéani v oblastech planovani a fizeni. Tento proces umozZiiuje tymu efektivné
vyuzivat dostupna data a informace k dosazeni svych cilti a zlepSeni vykonnosti.

V tomto tymu jsou dle manaZera ptevdzné vyuZzivany ndstroje pro ukladani dokumentaci,
manuall a dalSich potfebnych zachytitelnych znalosti v podobé aplikaci Microsoft OneNote,
Microsoft Teams a Microsoft SharePoint. K samotnému ukladani téchto znalosti jsou
zameéstnanci motivovani ze strany vedoucich pracovnikd, ale 1 v zékladnich Skolenich, kterym
kazdy novy pracovnik prochazi. Timto zpiisobem je zajiSté€no, Ze vSechny potiebné informace
a znalosti jsou centralné dostupné a mohou byt sdileny a vyuzivany vSemi ¢leny tymu. OvSem
zakladnim kamenem sdileni znalosti mezi pracovniky jsou tymové schiizky, které probihaji na
tydenni bazi. Tyto schiizky poskytuji prostor pro diskuzi, vyménu informaci a sdileni zkuSenosti
mezi Cleny tymu, coZ piispiva k posileni tymového ducha a efektivnimu feSeni pracovnich
ukoli. Dal$im zavedenym procesem, ktery se opira o samotné schopnosti znalostnich
pracovnikll je databdze zdkladnich znalosti kazdé aplikace vedena ve sdilenych seSitech
aplikace Microsoft OneNote, zde kazdy aplika¢ni manazer zodpovidéa za aktualnost a uplnost
obsahu. Kromé pravidelnych schiizek jsou také potadany neformalni setkani nékolikrat rocné,
kterd slouzi k otevienému feSeni pracovnich zaleZitosti. Tato setkdni poskytuji prostor pro
zdokonalovani procest, poskytovani zpétné vazby vedoucim pracovnikiim a nabizeji potencial
pro inovace a optimalizaci pracovnich postupii. DalS§im pozitivnim prvkem je i1 existence
systému internich rotaci uvnitt tymu, ktery mize do budoucna pomoci udrzet zakladni znalosti
uvnitf organizace a zachovat 1 kontinuitu ¢innosti bez kritickych negativnich dopadii v ptipadé
odchodu zaméstnance.

Jako zéklad vzdélavani zaméstnanci jsou povazovany kurzy a e-learning, které poskytuji
zamg&stnanclim moznost systematicky ziskavat nové znalosti a dovednosti. Tyto znalosti jsou
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pak rozsifovany ptimo v praxi, kdy manazer postupné deleguje pracovnikiim naro¢néjsi ukoly,
které slouzi k rozsifeni jejich potencidlu a rozvoji dovednosti. Nedilnou soucasti je
1 mentorovani ze strany vedoucich ¢i zkusenych pracovniki a fizena spoluprace v tymech nebo
smiSenych skupinach. Pracovnici se zapojuji do spolecnych projektti a ikold, kde mohou sdilet
své znalosti, zkuSenosti a fesit slozité problémy spolecné s kolegy.

Realizované vzdélavani a jeho vliv na vykonnost zaméstnancti je pribézné sledovano v ramci
zkusebni doby novych zaméstnancti nebo pfi ptipravé posunu na vyssi pozici. Béhem zkusebni
doby se monitoruje, jak novy zaméstnanec aplikuje a rozviji ziskané znalosti a dovednosti
v praxi. Dal$i vyhodnocovani vzdélavani zameéstnanci probihda nepiimo a zavisi na
individudlnim pfistupu jednotlivych manazerd. Manazeti sleduji dopady vzdélavacich aktivit
na vykonnost svych podfizenych a hodnoti, jak se ziskané znalosti promitaji do pracovnich
vysledki. Tento proces muize byt integrovan do pravidelnych pracovnich hodnoceni nebo miize
byt zaClenén do klicovych ukazatel vykonnosti, které slouzi jako métitko pro hodnoceni
pracovnikil a jejich pfispévku k organizaci. Pro vytvofeni zakladni baze znalosti nové
nastupujicich pracovniklli je v tomto tymu zaveden a aktivné vyuzivan koncept stinovani
zkusengjSich kolegt. Tento pfistup umoznuje novackovi postupné ziskavat potfebné znalosti
a dovednosti tim, Ze sleduje a participuje na skute¢nych pracovnich procesech. Béhem stinovani
ma novacek také moznost klast otdzky a konzultovat s kolegy, coz piispiva k postupnému
zvySovani trovné jeho znalosti a efektivni integraci do tymu.

Organizac¢ni kultura v organizaci XYZ je bohuzel charakterizovana absenci centralniho fizeni
znalosti, coz vytvaii prostfedi, kde je sdileni a sprava znalosti spiSe decentralizovana
a organickd. Jednou z vyjimek v této oblasti jsou povinné kurzy, Skoleni a certifikace, které
jsou nezbytné pro vykondvani urCitych pracovnich pozic a jsou centrdlné fizeny. Jednim
z funkénich prvkl je organizaci spravovany slovniku pojmu s popisem vyznamu jednotlivych
terminti, ktery je dostupny v rdmci organizacniho intranetu. Tento slovnik poskytuje
zaméstnancim snadny a standardizovany zpiisob, jak mohou samostatné vyhledavat vyznam
slov, se kterymi pfijdou béhem vykonu pracovni ¢innosti do styku, coz pfispivéa ke kultivaci
spole¢ného jazyka a lepSimu porozumeéni mezi ¢leny organizace.

Jak vyplyva i z tohoto rozhovoru, identifikace kritickych znalosti je svéfena pfimo manaZerim
tymi a tvoii jeden z aspektl jejich zodpoveédnosti. V ramci organizacniho prostfedi XYZ neni
stanoven zadny standardizovany postup, ktery by manaZerim poskytoval jasny ramec pro
identifikaci a spravu téchto kritickych znalosti. Misto toho maji manazefi tyma volnost
a autonomii ve vybéru metod a pfistupi, které povazuji za nejvhodnéjsi pro jejich konkrétni
tym a pracovni situaci.

3.2 Vyzkumné Setieni

Tato Cast prace obsahuje shrnuti provedeného vyzkumu, ktery prob&hl prostifednictvim
dotaznikového Setfeni. Dotaznik obsahoval uzaviené odpovédi S moznosti vybéru jedné
odpovédi, otazky s moznosti vybéru vice odpovédi, ale i oteviené pole pro individualni nazory
respondentl a dvé kompletné oteviené otazky. Obsah dotazniku v textové podobé je ulozen
v ptiloze 3. V pftiloze 4 jsou pak k dispozici grafy zpracované z odpovédi respondentt, a také
vypis individudlnich odpovédi.

Dale byly stanoveny vyzkumné otazky, jejichZ podoba vychazi jak z teoretické ¢asti této prace,
tak i zosobnich profesnich zkuSenosti autora. Otazky budou zodpovézeny
Vv kapitole 3.3 Vysledky a doporuceni.

Vyzkumna otazka 1: Jak zaméstnanci hodnoti uroven vzdélavani v organizaci?
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Vyzkumna otiazka 2: Je sdileni a uchovavani znalosti dostacujici pro udrZeni znalosti
Vv organizaci?

Vyzkumna otazka 3: Jsou procesy v oblasti znalostniho managementu nastaveny v souladu
s teoretickymi poznatky?

V dotaznikovém Setfeni bylo osloveno 40 zaméstnancti utvaru uveérové architektury, kdy
dotaznik plnohodnotné vyplnilo 35 zaméstnanct, diky ¢emuz toto dotaznikové Setfeni pokryva
87,5 % dotazovanych a jejich nazory k danému tématu znalostniho managementu. Prvni ¢ast
dotazniku se zaméfuje na charakteristiku respondentl, coz zahrnuje jejich pohlavi, vék,
dosazené akademické vzdélani, délku piisobeni v organizaci a organizacni zatazeni. Tyto
informace jsou klicové pro lepsi porozuméni kontextu, ve kterém se dotazovani nachézeji,
a mohou pomoci identifikovat mozné souvislosti mezi jejich odpovéd’'mi a témito osobnimi
charakteristikami. Druha ¢ast dotazniku se pak zamétuje na otdzky piimo souvisejici s oblasti
znalostniho managementu, jako jsou komunikace, sdileni znalosti, ukladani znalosti nebo
vzdélavani zaméstnanct. Tyto otazky jsou navrzeny tak, aby reflektovaly kli¢ové koncepty
a principy znalostniho managementu, které byly ptedstaveny v teoretické ¢asti prace. Dale také
vychazeji z kapitoly 3.1 Charakteristika organizace.

Z prvni ¢asti dotazniku vyplyva, ze lehce pfevazuje muzské pohlavi respondenti, které tvori
19 respondentti (54 %) celkového vzorku. Co se tyka vékového rozlozeni, nejvice zastoupenou
veékovou kategorii je 41 az 50 let, coz odpovida 31 % (11 respondentti) vSech dotazovanych.
Tato skupina je nasledovana vékovymi kategoriemi 51-60 let (29 %, 10 respondentt)
a 18-30 let (23 %, 8 respondentit). Jednoznaény propad mezi vékovymi skupinami pak ukazuje
vekova kategorie 3140 let, ktera ¢itd 14 % vsSech dotdzanych, tedy 5 respondentti. Nejvyssimu
dosazenému vzdélani dominuje vzdélani vysokoskolské urovné (89 %, 31 respondentt).
Délkou puisobeni v organizaci pfevazuje skupina zaméstnanct pracujicich 11 a vice let, coz
odpovida 49 % (17 respondentll). Zaméstnancu s krat§i dobou plisobeni v organizaci, tedy
mén¢ nez 1 rok (6 %, 2 respondenti) a 1-3 roky (20 %, 7 respondentt) tvofi méné neZ jedna
tietina vSech dotazanych. Dalsich 17 % (6 respondenti) pak pracuje v organizaci 4-7 let
a posledni skupinu 8-10 let tvoti 9 % (3 respondenti). V ptipad¢ organiza¢niho zatazeni lze
pozorovat, Ze rozd€leni do jednotlivych tymi je pomérné vyrovnané. Nejvice zaméstnancl
(26 %, 9 respondentll) patii do aplikaéni Casti tymu dat a aplikaci, zatimco tym produktd
pokryva také 26 % (9 respondentl) a tym procesu je pak zastoupen 23 %, tedy 8 respondenty.
Vyjimku pfedstavuje datova ¢ast tymu dat a aplikaci, ktera tvoti nejnizsi zastoupeni, a to 11 %
(4 respondenti). Posledni kategorii (14 %, 5 respondent() tvoii vedouci pracovni a podptrné
funkece, jako jsou napftiklad byznysovi architekti.

Dle druhé casti dotazniku své znalosti sdili s ostatnimi zaméstnanci na denni bazi vice néz
polovina (60 %, 21 respondentll) zamé&stnanci a tydné 34 % (12 respondenttl), m&si¢né pak
2 (6 %) z dotazovanych. Nejéastéjsim zpisobem sdileni znalosti, ktery v odpovédich prevazuje
je spontanni tstni forma, kterou zvolilo 49 %, tedy 17 respondentti. Druhou nejvice ozna¢enou
odpovédi (20 %, 7 respondentll) bylo sdileni znalosti Ustni formou béhem fizené aktivity,
napiiklad schiizky. DalSich 14 %, tedy 5 zaméstnanct nejcastéji sdili své znalosti formou
emailu a 6 % (2 respondenti) pomoci aplikace Microsoft Teams. Dalsi 4 respondenti (11 %)
také vyplnili dodate¢né pole, kde mohli uvést odpoveéd’ dle svého uvdzeni mimo pevny vybeér,
doplnéno je zde i sdileni znalosti pomoci Skoleni pobockové sité. Vétsina respondentd také
uvedla, Ze znalosti obvykle sdileji koleghm wuvnitf tymu, tato odpovéd
tvori 66 % (23 respondentil), kolegim mimo tym pak znalosti sdili 34 %, tedy 12 dotazanych.
Tato data poskytuji cenné informace o béznych postupech sdileni znalosti v organizaci XYZ.

Nejcastéji pouzivanym nastrojem pro uchovavani znalosti je Microsoft OneNote, ktery

upiednostnilo 31 %, tedy 16 respondentt. Jako druhy nejpouzivanéjsi je nastroj Microsoft
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SharePoint (29 %, 15 respondent). Dal$im vyznamnym nastrojem pro uchovavani znalosti je
osobni digitalni Gloziste, které pouziva 22 %, tedy 11 zaméstnanct. Tisténou formu jako nastroj
pro uchovavani znalosti pokryvaji 2 % (1 respondent) z celkového vysledku. Z dalsich
individualnich odpovédi (16 %, 8 respondentl) vyplyva, ze zaméstnanci vyuzivaji rizné dalsi
kanaly pro uchovavani znalosti. Nékteti z nich preferuji ukladani na sdileny disk tymu ¢i Gtvaru,
coz umoznuje snadny pfistup k sdilenym informacim pro cely tym. Jini respondenti uvadéli
vyuzivani e-mailu nebo chatovacich vlaken a tymi v Microsoft Teams.

Jako nejopakovanéjsi problém pii hledani potfebnych informaci nebo znalosti respondenti
vétSinou vybrali nepfehlednost systéml (43 %, 23 respondentl), ve kterych dané znalosti
hledaji. Druhy nejCastéjsi problém je neaktualnost zdroji, coz zvolilo 22 %, tedy
12 dotdzanych. Nasleduji problémy tykajici se nedostatku zdrojt (17 %, 9 respondenti1) a nizké
kvality zdroji (9 %, 5 respondent). Z individudlnich odpovédi, které tvorily 9 %
(5 respondentll) ze vSech reakci, vyplyva, Ze nepiehlednost jednotlivych systéml pro
uchovavani znalosti je opét dominantnim problémem, se kterym maji respondenti problémy.
Jeden respondent z celkového vzorku zadné problémy nenachazi.

V otazce nejcastéjsiho zpusobu ziskavani znalosti se jako pfevazujici zdroj ukazali ostatni
kolegové, tuto odpovéd’ vybralo 40 %, tedy 14 zaméstnanci. Dalsi dva ¢asto pouzivané zdroje,
které dotazovani volily jsou externi zdroje a interni zdroje, do externich mohou patfit napiiklad
internetové hledani ¢i odborna literatura a do internich kuptikladu interni dokumentace nebo
procesni manualy. Externi zdroje vybralo 8 (23 %) respondenti a interni pak 9 respondentt
(26 %). Kurzy jako zpusob ziskavani novych znalosti nevybral ani jeden dotazovany. Zda
respondenti zprostiedkuji nové nabytou znalost svym kolegiim odpovidala vétSina respondent,
Ze ano, a to ustni formou (57 %, 20 respondéntl). Dalsi 6 dotdzanych (17 %) pak nové nabyté
znalosti ukladaji na sdilené tlozisté, kterym mutze byt naptiklad Microsoft SharePoint nebo
sdileny disk. Jeden respondent (3 %) zvolil, ze nové nabyté znalosti Zadnou formou
nezprostiedkovava. Z individudlnich odpovédi (23 %, 8 respondentil) pak nejcastéji dotazovani
odpovédéli, Ze nove ziskané znalosti zprostfedkovavaji jen na pozadani, ptfipadné pokud
jednoznaéné vyplyva potieba na dané¢ho kolegu znalost pfenést. Tyto data pfinaseji pohled na
procesy ziskavani novych znalosti a jejich nasledné predani uvnitt organizace.

Dalsi série otazek se zabyvala Grovni vzdélavani na pracovisti a zkuSenostmi jednotlivych
pracovnikl na toto téma. Prvni otazka se zabyvala tim, jak organizace podporuje vzdélavani
a rozvoj zaméstnancu. Z vysledkd vyplyva, Zze dvé nejcastéjsi formy podpory jsou e-learning
(32 %, 25 respondentit) a interni kurzy (33 %, 26 respondentil). Mén¢ preferované jsou externi
kurzy (16 %, 13 respondentti) a mentorstvi (16 %, 13 respondentti). Dva respondenti (3 %) také
uvedli, ze organizace neposkytuje dostate¢nou podporu pro jejich rozvoj, bud’ kvili omezené
nabidce kurzii nebo nedostatku ¢asu na vzdélavaci aktivity. Nasledujici otazky se zaméfily na
hodnoceni poskytovaného vzdélavani a rozvoje. Zaméstnanci byli pozadani, aby ohodnotili,
zda je vzdélavani dostatecné pro plnéni jejich pracovnich povinnosti, a zda maji dostatek
prostoru pro svlj osobni rozvoj. Hodnoceni probihalo na stupnici od 1 do 5, kde stupeni
1 znamena naprosto vyhovujici stav a stupent 5 znamena naprosto nevyhovujici stav. Zda je
vzdélavani a rozvoj dostacujici pro vykon pracovni ¢innosti odpovidali respondenti pfevazné
stupném 2 (37 %, 13 respondentil), nasledovali stupen 3 (31 %, 11 respondentt),
stupeni 1 (17 %, 6 respondentit), stupen 4 (11 %, 4 respondenti) a stupen 5 (3 %, 1 respondent).
V otazce dostupného prostoru pro vzdélavani a rozvoj byl nejcastéji  volen
stupen 3 (34 %, 12 respondenttl), ktery nasleduje stupen 4 (31 %, 11 respondentil), dalsi stupné
jsou stupen 2 (14 %, 5 respondenttr), stupen 1 (11 %, 4 respondenti) a nejméné dotazovanych
vybralo stupen 5 (9 %, 3 respondenti). Posledni c¢ast se tykala frekvence vzdélavani
jednotlivych  pracovnikii. Nejvice dotazovanych se vzde€lava nckolikrat za
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rok (43 %, 15 respondentl) nebo méné nez jednou za rok (31 %, 11 respondentit). Na mésiéni
bazi se pak vzdélava 17 %, tedy 6 pracovniki a tydné 9 %, tedy 3 pracovnici.

Nasledujici dvé otazky byly zaméfeny pfimo na komunikaci uvnité organizace a piipadné
problémy s ni spojené. Prvni otazka pokryva pouzivani komunikac¢nich nastroji v organizaci,
dle odpoveédi je nejvice Casto pouzivana aplikace Microsoft Teams (37 %, 32 respondentt),
dalsich 27 (31 %) dotazovanych vyuziva klasicky e-mail a vice konzervativni variantu, tedy
telefonickou komunikaci dle dotazniku stale vyuziva 26 %, tedy 22 zaméstnanct. DalSich
5 (6 %) respondentti napsalo vlastni odpoveéd’ v ramci oteviené otazky, zde se pak kombinuji
pievazné osobni komunikace a schlizky, pfipadné kombinace vSech uvedenych moznosti.
Druha otazka, ktera méla otevienou formu, smétovala k problematice existence komunika¢nich
bariér a nejcastéji se opakovali problémy s ochotou raznych drzitelti znalosti spolupracovat
a tyto znalosti piedavat dale.

Jedna z hlavnich otazek dotazniku m¢la otevienou formu a dotazovany zde musel svymi slovy
popsat prubéh predavani znalosti pro nové prichoziho kolegu. VétSina odpovédi se kulminuje
okolo ustniho Skoleni a pfeddvani potifebnych znalosti pfimo od kolegy se zkuSenosti ¢i
znalostmi o dané agendé€, nejlépe pokud to jde tak od kolegy, ktery se piesouva z pozice, na
kterou novy pracovnik nastupuje. Tyto Ustni Skoleni jsou doplnény pfistupem k internim
materidlim organizaci a novy zaméstnanec tak dostava kombinaci ustniho predavani znalosti
a samostudia. Dalsi astou metodou je takzvané stinovani, kdy zaucujici se pracovnik pozoruje
kazdodenni béznou pracovni napln zkusengjsiho kolegy, ktery ma na starosti predani znalosti
o aktivitdich na dané pracovni pozici. Zakladni povinna Skoleni a dalsi Skoleni vazana k dané
pozici byvaji absolvovany pomoci e-learningu ve vzdélavaci platformé, kterou ma organizace
k dispozici. Jednou z metod je také mentoring, v téchto pfipadech se zkusenéjs$i zaméstnanec
aktivné vénuje novackovi a prochazi s nim jednotlivé procesy na dané pozici, poskytuje zpétnou
vazbu a dohlizi, Ze priibéh zaucovani probiha efektivné a spravné dle organizaénich pravidel.
Dale je také vyuzivano i zauceni pfimo v praxi, kdy se Skoleny kolega dostava postupné na
zajimavéjsi a komplikovanéjsi projekty ¢i jiné aktivity a mize navnimat praci zkuSenéjSich
kolegt.

Posledni otazka dotaznikového Setfeni se zabyvala tim, zda si dany respondent mysli, ze by
mohla byt po odchodu z jeho pozice kriticky ohroZena funkéni kontinuita dané pracovni pozice
Z divodu ztraty znalosti. Z odpovédi vyplyva, Ze vétSina 71 % (25 respondentil) ma pozitivni
nazor na funk¢ni kontinuitu své pracovni pozice po jejich odchodu. Tito zaméstnanci véfi, ze
zakladni znalosti potfebné k vykonu dané pozice jsou oteviené k dispozici koleglim, coz
zajistuje stabilitu a kontinuitu pracovnich procest i pti ptipadném odchodu klicovych osob.
Nicméné 2 (6 %) respondenti vyjadiili obavu, Ze po jejich odchodu by mohla byt funkéni
¢innost ohrozena, protoze potiebné znalosti nejsou dostate¢né sdileny v ramci organizace.
V otevienych odpovédich se pak Casto opakovalo, Ze zaleZi individualné na kazdé agendé,
piipadné, Ze provoz by byl udrzen, ale rozvoj podstatn¢ utlumen.

3.3 Vysledky a doporuceni

V této kapitole bude provedeno zhodnoceni vysledkd uskute¢néného dotaznikového Setieni,
jehoz zjisténi byla predstavena v kapitole 3.2 Vyzkumné Setieni. Néasledné budou vyzkumné
otazky podrobeny validaci a budou na né poskytnuty odpovédi. Na samém konci této kapitoly
se objevi 1 hlavni doporuceni pro organizaci XYZ, které se budou jevit jako nejvhodné;jsi pro
vyhodnoceny stav znalostniho managementu.

Ze vzorku respondentll, ktefi se dotaznikového Setfeni i€astnili vychazi jako zakladni profil
respondenta muz s vysokoskolskym vzdélanim, jehoz veék je 41-50 let a v organizaci XYZ
pusobi déle nez 11 let.
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Pozitivni zpravou, ktera z dotaznikového Setieni vzesla je, ze se samotnou frekvenci, ve které
zameéstnanci znalosti sdileji se nejevi zadny problém. Minimaln¢ jednou tydné znalosti sdili
drtiva vétSina dotazovanych. Problémem muze naopak byt forma, kterou jsou znalosti sdileny
dal. V podstat¢ polovina ptipadl, kdy je znalost pfenesena dale je sdilena nahodilou, spontanni
ustni formou. V téchto ptipadech je sice budovana tacitni znalost jednotlivca, ale jiz s ni neni
déle pracovéno ve smyslu externalizace na vét$i skupinu zaméstnanct ¢i uloZeni takovym
zpusobem, aby se dala povazovat za znalost organizace. Bohuzel sdileni v rdmci
organizovanych aktivit, jako jsou naptiklad tymové schlizky, kde je moznost znalosti pievést
na celou skupinu je podstatné mén¢, pouha pétina znalosti se vV cyklu sdileni dostane na Groven
znalosti skupiny ¢i tymu. Dal$i pozitivnim vysledkem je i vyuzivani elektronickych kanalt, kde
znalosti mohou byt zpétné dohledatelné ¢i piesdilené déle a tim se zvySuje dosah dané znalosti
a zaroven i Sance, ze bude diky zpétné dohledatelnosti aplikovana v praxi. Dulezitym faktorem
je 1 fakt, ze sdileni znalosti vétSinou probiha pouze na tirovni tymu, diky tomu se mize vytvaret
urcita bublina, ve které nasledné znalosti ziistavaji a mize to omezit rozvoj v ramci celého
utvaru, piipadné i organizace.

Na predchozi odstavec lze plynule navazat zplsoby ziskdvani znalosti, kdy vétSina
zaméstnancl nabyva kompletné novych znalosti od svych kolegli. To potvrzuje Ustni formu
sdileni znalosti, bohuzel se znalosti stile pohybuji ve spektru tacitni urovné. Zaméstnanci
externalizuji pouhé minimum novych znalosti, coZ pro budouci generaci zaméstnancti mize byt
kriticky nedostatek. Interni zdroje jako moznost nabyti novych znalosti vyuziva podstatné nizsi
mnozstvi pracovniki nez prave ustni predani. Jednim z moznych ditvodi mize byt pravé mensi
dostupnost znalosti v explicitni podob¢, coZz omezuje moznosti vyuziti internich zdroji pro
nabyti novych dovednosti a znalosti. Zamé&stnanci jsou pak tlaceni k vyuzivani externich
zdroji, do kterych patii i internet. To mize mit za nasledek nizsi kvalitu ¢i nejednotnost takto
ziskanych znalosti. Pozitivum je, Ze pokud uZ si své znalosti pracovnici ukladaji, at’ uz nové
ziskané nebo stavajici, tak v drtivé vétsiné vyuzivaji néstroje Microsoft OneNote, Microsoft
SharePoint nebo osobni digitdlni 0lozisté. Tento zplsob ukladani znalosti nabizi velky
potencial k dal$imu sdileni digitalni formou, ptipadné i k zafazeni do znalostni baze organizace,
pokud bude spravné fizen na vys$si organizacni Grovni.

Dalsi problém s jiz existujicimi internimi znalostnimi zdroji, které maji pracovnici k dispozici,
je jejich neptfehlednost a neaktualnost. Organizace XYZ vyuziva pro tyto potieby rozsahlé
mnozstvi nastrojii, véetné téch jiz zminovanych, které nemaji dedikované spravce, respektive
znalosti tam nahodile ukladaji jednotlivi zaméstnanci. Vysledkem je nepiehledné popsana
a neaktualizovana organizacni znalostni baze rozmélnéna v n€kolika aplikacich a prosttedich.
Ditsledkem téchto nedostatktt miize dochézet k nespravnym rozhodnutim z ditvodu nedostatku
relevantnich informaci, ztraté ¢asu pti hledani potfebnych dat nebo k nepfesnym vystupiim
kvli zastaralym informacim.

Vhodné je feSeno predavani zdkladnich znalosti na nové pfichozi pracovniky. Pfevazné probiha
ze strany zkusen¢jSich kolegt, a to v kombinaci ustniho ptedavani a samostudia explicitnich
znalosti jako jsou dokumentace a manualy. Tim se polozi pro novacka zéklad jak pro
socializaci, tak i pro vyuzivani internich zdroji. Cely pribéh vstupniho zaskoleni je také
dopliovan  stinovanim,  vstupnimi Skolenimi na  e-learningové  platformé
a vykonem praktickych zalezitosti dané pozice pod dohledem kolegi. V piipadé nastupujicich
novacku je tedy samotny proces veden efektivng, jedinym nedostatkem se tedy jevi problém
v architektufe internich zdroju, kde je pravdépodobné, Ze se novacek setka s nedokonalostmi,
které jsou zminéné v predchozim odstavci. To muze jiz od pocatku kariéry vyvolavat
v zaméstnanci nechut’ interni zdroje vyuzivat a spoléhat se prevazné na socializa¢ni prvky prace
se znalostmi, piipadné zdroje externi.
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Pro vzdélavani jsou zaméstnanci upiednostnény metody e-learningu a internich kurzt. Samotna
kvalita vzdélavani a rozvoje je hodnocena jako dostacujici, a poskytuje zaméstnanciim potiebné
znalosti pro jejich pracovni vykon. Nicméné nedostateCnym prvkem v procesu vzdélavani
zaméstnancl je velmi nizkd ¢asova dotace vyhrazend na tyto aktivity. I pies dostupnost
kvalitniho vzdé€lavani a Siroké moznosti rozvoje nemaji jednotlivci dostatek ¢asu na svlij osobni
rast a vzdélavani. Tento fakt reflektuje i skutenost, ze zaméstnanci vyuziji vzdélavacich aktivit
vétSinou pouze minimaln¢ béhem roku. Tato situace mlze mit negativni dopad na motivaci
zaméstnanct ke zlepsSeni svych dovednosti a znalosti, a mize omezovat jejich profesni rozvoj
a rast v ramci organizace.

V organizaci XYZ se pro komunikaci primarné vyuzivaji elektronické kandly, pfiCemz
Microsoft Teams a e-mail tvofi hlavni prostfedky komunikace napii¢ celou firmou. Tento
pfistup je v dnes$ni digitalni dob& ocekavany, jelikoz umoziuje efektivni a rychlou vyménu
informaci mezi zaméstnanci. Navic, zdznamy komunikace jsou uchovavany, coz usnadnuje
navrat k diivéj$im diskusim a umoziuje informovat i ty, ktefi jsou docasné mimo pracoviste,
napiiklad na dovolené. Prekvapenim je, ze stile velké mnozstvi zaméstnancli vyuziva pro
komunikaci telefon, ktery oproti vySe zminénym elektronickym kanaliim nepiindsi zadné
zjevné vyhody, protoze elektronické kandly jsou k dispozici i na mobilnich telefonech
a Microsoft Teams umoznuje volani, bez nutnosti mit k dispozici telefonni ¢islo. Na druhou
stranu to umoznuje zaméstnancim uréitou variabilitu v osobnich preferencich a nelze to
hodnotit jako nedostatek. V komunikaci byly identifikovany v mens$im poctu i bariéry,
prevazné se jedna o neochotu jednotlivct spolupracovat. Neochota spolupracovat je v souc¢asné
dob¢ ztidka vyskytovym jevem a nelze jej povazovat za naléhavy problém, ktery by vyzadoval
okamzita opatfeni.

Zaméstnanci obecné nepocituji problém v moznosti ztraty kritickych znalosti nutnych pro
provoz, coz je velmi kladna informace. To, Ze kritické znalosti jsou v n¢jaké form€ v ramci
organizace ulozeny je dulezité zhlediska kontinuity znalosti, v pfipadech odchodu
zamé&stnancl. Zaroven se, ale ukdzalo, Ze je potfeba se na tuto problematiku divat vice
subjektivne, kdy zalezi na konkrétni agendé€ a nelze tedy tuto oblast generalizovat, 1 kdyZ to tak
mize na prvni pohled plsobit. Ur¢ité mezery jsou tedy v této oblasti aktudlni, jen nejsou
detailnéji specifikované. Pro budouci prevenci a zajiSténi kontinuity vykonu pracovnich
¢innosti bude tedy nutné, aby manaZeti vénovali vét§i pozornost identifikaci a uchovani
kritickych znalosti ve svych tymech.

Odpovédi na vyzkumné otazky jsou formulovany na zdkladé vyhodnoceni dotaznikového
Setfeni v kapitole 3.3 Vysledky a doporuéeni, rozhovori v subkapitole 3.1.2 Znalostni
management v organizaci a teoretické ¢asti prace.

Vyzkumna otazka 1: Jak zaméstnanci hodnoti troven vzdélavani v organizaci?

Kvalitativni hodnoceni vzdélavani v organizaci XYZ je pozitivni, zaméstnanci vykazuji zjem
o vzdelavani a maji své preferované formy, které¢ jim vyhovuji. Organizacni kultura poskytuje
dostatek moZznosti pro vzdélavani a na teoretické roviné podporuje své zaméstnance v jejich
profesnim rozvoji. AvSak frekvence vzdélavani predstavuje kriticky problém. I kdyz existuje
mnoho moznosti, jak se dale rozvijet, v praxi je obtizné nebo dokonce nemozné pro vétSinu
zamestnancl najit Casovy prostor. Realita je takova, ze zaméstnanci absolvuji povinna Skoleni
a certifikace, které jsou nezbytné pro jejich praci, ale jakykoliv nadstandartni vzdélavaci
aktivity jsou spiSe raritou.

Vyzkumna otazka 2: Je sdileni a uchovavani znalosti dostacujici pro udrZeni znalosti
Vv organizaci?
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Sdileni znalosti v ramci organizace XY Z funguje dobte predevsim na zakladé socialni interakce
mezi zaméstnanci. AvSak zdkladnim nedostatkem je minimalni ukladani znalosti do systému
organizace. VétSina znalosti zlistava uloZzena v myslich jednotlivel, a pouze malé Cast téchto
znalosti je dokumentovana a dostupna pro $irs§i skupinu v organizaci. To vede k situaci, kdy
pracovni procesy funguji relativné dobte uvnitt skupin nebo tymu, ale objevuji se problémy,
kdyz je potieba pristupovat ke znalostem mimo socidlni bublinu pracovnika. V internich
zdrojich je mnoho nedohledatelné a zaroven sdileni znalosti ven ze skupiny neni dostacujici.
Vysledkem je zvySena ¢asova narocnost pii hledani novych znalosti pro konkrétni aktivity, coz
muze negativné¢ ovlivnit rozvoj a inovace v organizaci. Tento nedostatek efektivniho
znalostntho managementu muize mit dlouhodobé disledky, zejména v piipadech, kdy
odchazejici zaméstnanec odnese s sebou znalosti, které nebyly adekvatné zdokumentovany
a predany dalSim ¢lentim organizace. Kriticky dopad mize mit i Ubytek velkého mnozstvi
znalosti, které nejsou oznaceny jako klicové. Celkove nyni lze uvést, ze sdileni a uchovavani
znalosti neni pro udrzeni znalosti uvniti organizace dostacujici.

Vyzkumna otazka 3: Jsou procesy v oblasti znalostniho managementu nastaveny v souladu
s teoretickymi poznatky?

V organizaci XYZ lze aktivity v oblasti znalostniho managementu momentalné€ charakterizovat
spiSe jako spontdnni a neorganizované nez jako systematické procesy. Znalosti se sdili
a uchovévaji pfirozenym zplsobem dle momentalni potieby, ale chybi unifikovany
a strukturovany ramec pro fizeni znalosti. Zaméstnanci se snazi vyuzivat své znalosti tak, aby
splnili své aktudlni tkoly, ale neni zaveden z4dny unifikovany postup. Kazdy manazer vyuziva
jiné techniky, jak se znalostmi pracovat. Chybi zde procesy, které by tidily a sledovaly zivotni
cyklus znalosti. Tento nedostatek strukturovaného pfistupu muize vést k neefektivnimu
vyuzivani znalosti, jejich ztraté a neschopnosti vyuzit plny potencial intelektudlniho kapitalu
organizace. Procesy znalostniho managementu tedy nejsou v souladu s teoretickymi poznatky.
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Doporuceni 1: Vybudovani jednotné databaze znalosti

Pro unifikovani prostiedi, do kterého mohou zaméstnanci své nové 1 stavajici znalosti ukladat
je vhodné zvolit jeden systém pro spravu dokumentace. V soucasnosti se v organizaci vyskytuje
vice systémt, coz vede k nedostatecné efektivité prace s explicitnimi znalostmi. Jednotny
systém pro spravu dokumentace umozni zaméstnancim snadny a rychly pfistup k potfebnym
informacim a dokumentim. Tim se zvyS$i transparentnost a dostupnost znalosti v celé
organizaci.

Jeden z tymu jiz aktivné vyuzivd nastroj Microsoft OneNote, ktery umoziuje sdileni
a spolupraci na elektronickych seSitech. Vzhledem k uspéchu tohoto nastroje v jedné Casti
utvaru je vhodné tuto iniciativu rozsifit napti¢ celym utvarem. Timto zptisobem by se vyuzil jiz
existujici trend a zaroven by se zefektivnila a zjednodusila spoluprace a sdileni informaci mezi
zamé&stnanci. Microsoft OneNote mé vyhodu v tom, Ze je automaticky dostupny pro kazdého
zaméstnance napfi¢ organizaci v jeho digitalnim pracovnim prostfedi, coz eliminuje potiebu
dalSich zasahti nebo nakupu novych nastrojii. Také se usnadni implementace a pfijeti tohoto
nastroje v ramci celé organizace a minimalizuji se ndklady spojené s jeho nasazenim. Néavrh
podoby takového sesitu 1ze vidét na obrazku 9 nize.

Obrazek 9 Znalostni databaze — navrh

LLi Znalostni databaze v | Agenda1 (Jigenda2 (PAgendas \ +

(%) Pridat strénku

s
Dokumentace Popis agendy

Dokumentace

18 April 2024 13:46 Manudly
Zakladni procesy
Kontakty
Navody

Ostatni

Ptehled funkéni specifikace aplikace XY:
Y
(WH

Funkéni
specifikace...

Zdroj: Vlastni zpracovani

Diky tomuto nastroji budou zaméstnanci schopni efektivné strukturovat rlizné c¢éasti své
pracovni agendy do oddila a tsekt, coz prispéje k lepsi prehlednosti a usnadni dohledavani
potiebnych informaci, dokumentt a manuald. Tim se zvysi efektivita prace a minimalizuji se
ztraty Casu pii hledani specifickych znalosti. Dale umozni kombinovat oficidlni dokumentaci
s osobnimi poznamkami autord, coz podpoii individualizaci a personalizaci pracovniho
prostiedi. Pribézné modifikace dokumenti jsou viditelné v redlném case a kazdy uzivatel ma
jasny prehled o tom, kdo je autorem a spravcem konkrétniho seSitu. Dal§i nespornou vyhodou
je moznost jednoduchého sdileni na zakladé odkazu, kdy je po sdileni takovy sesit k dispozici
v zakladnim rozhrani Microsoft OneNote danych uZivateld, tim odbude potfeba prochédzeni
riznych platforem, na kterych jsou znalosti momentalné rozdrobeny, a zjednodusi pfistup
k relevantnim znalostem.

Doporuceni 2: Nastaveni procesu pro ukladani znalosti

Vzhledem k nedostatecné mife ukladani znalosti v explicitni podobé bude nutné =zfidit
metodicky proces, kterym se zaméstnanci v tomto ohledu budou moci fidit.
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Nutnou prerekvizitou tohoto procesu bude realizace pfedchoziho doporuceni ¢islo 1. Znalostni
databaze se diky tomuto kroku stane dostupnéj$i a proces ukladdni znalosti zpiijemni
1 zjednodusi. Zaméstnanci budou v tomto procesu ukladat vSechny nové znalosti prave tam. Pro
zajiSténi pravidelné udrzby a aktualizace obsahu bude nutné vyclenit dedikovany cas
v kalendarich zaméstnancti. Za timto ucelem je klicové, aby tam tato aktivita byla pevné
zakotvena. Zavedeni pravidelnych a dedikovanych blokd ¢asu v kalendafich zaméstnanct je
kritické, nebot’ to zajisStuje, ze budou mit dostateCny a nepieruseny prostor k aktualizaci
a upravam obsahu ve spolecné znalostni databazi. V téchto vyhrazenych Casech se zaméstnanci
mohou pln¢ vénovat revizi a dopliiovani dokumentace, aniz by je rusily jiné schiizky ¢i aktivity
od kolegu. Je dulezité, aby tyto bloky ¢asu byly pravideln¢ a konzistentné naplanovany, idealné
kazdy tyden. Tim se zajisti, Ze se tato aktivita stane pravidelnou soucasti pracovniho procesu
zamé&stnancu.

Vedouci pracovnici budou mit moznost monitorovat tuto aktivitu béhem pravidelnych
tymovych schiizek, které jsou jiz béznou praxi organizace, piipadn¢ ndhodnou kontrolou
agendy pracovnika ve znalostni databazi. Kazdy c¢len tymu bude mit moZnost stru¢né
prezentovat aktualizace z jeho oblasti prace. Timto zplsobem se nové znalosti mohou
systematicky pfendSeji na ostatni ¢leny tymu a zaroven poskytuji manazerim ptilezitost k
ovéteni, zda zaméstnanci aktivné tuto ¢innost provadéji.

Doporuceni 3: Zavedeni znalostni kavarny

Pro podporu sdileni znalosti a upevnéni socialnich vazeb mimo malou skupinu zaméstnanct
nebo tym by méla byt ziizena pravidelna aktivita na urovni Gtvaru, kterou je takzvana znalostni
kavarna. Tato neformalni fizena metoda slucuje pracovniky z riznych tymu na jedno misto za
ucelem kreativni diskuse na dané téma. Znalostni kavarna je popsana v teoretické ¢asti prace,

v kapitole 2.3 Ptistupy a nastroje znalostniho managementu.
Moderatorem by mél byt manazer irovné B-2, ktery mé na starosti cely utvar.
Cela aktivita by mohla byt fizena v nasledujicich krocich:

1. Moderator v délce pfiblizn€¢ 10 minut uvita Gcastniky, vysvétli princip celé aktivity
a pfedstavi jeji hlavni téma.

2. Moderator zacne diskusi tim, Ze pfednese jednu otevienou otazku, kterd by méla
podtrhavat podstatu celého tématu.

3. Na nasledujicich 30 minut se ucastnici rozdéli do mensich skupinek — zde je potieba
dohlédnout na to, aby skupinky byli smisené ze vSech tymu. V nich pak vedou otevienou
diskusi, ve které sdileji své ndzory a znalosti k danému tématu.

4. V poslednim kroku se mens$i skupinky sejdou zpét dohromady a zhruba 30 minut si
navzajem sdileji napady a podnéty, které k danému tématu vymysleli nebo shledali jako
zajimavé.

Doporuceni 4. Uvolnéni kapacit na vzdélavani
Nedostatecna Casovd kapacita pro rozvojové a vzdélavaci aktivity je pravdépodobné
nejkriti¢téj$i nedostatkem zjisténym z dotaznikového Setieni.

Ze strany managementu bude nutné uvolnit kapacitu pro zaméstnance, ktery si o vzdelavani
zada a podpofit ho. Po dobu absence pracovnika je nutné postupovat jako v ptipadech, kdy je
napiiklad na dovolené. Je potieba tedy vytvofit zastupitelnost pro kazdou agendu, tak aby
mohla byt v nepfitomnosti pracovnika pokryta alesponi minimdlni kontinuita ¢innosti. Pro
takovou potiebu je vhodné, aby ke kazdé hlavni agend€ mél pracovnik i agendu sekundarni. Ze
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své sekundarni agendy staci, aby znal skute¢né jen zéklad. Toho lze docilit udrzovanim aktualni
znalostni databaze a internimi rotacemi uvniti tymu.

K ur¢eni vychoziho stavu je dilezité zjisténi aktualniho stavu znalosti jednotlivych agend uvnitf
tymu pomoci znalostniho auditu. Takovy audit miZze byt proveden komunikaci ze strany
manazera S jednotlivymi pracovniky, kdy cilem bude zjistit znalosti U jednotlivych agend.

K evidenci vychoziho stavu je mozné vyuzit nastroj Microsoft Excel, kde 1ze pro kazdou
agendu a kazdého pracovnika evidovat uroven znalosti, a ty pak efektivné filtrovat.
Z vychoziho stavu pak ptjde snadno vy¢ist jaké agendy nemaji pokrytou zastupitelnost a jaky
pracovnik nema sekundarni agendu. Navrh podoby tabulky pro vychozi stav lze vidét na
obrazku 10 nize.

Obrazek 10 Vychozi stav znalosti — navrh

Pracovnik 1 Vysokd Zadna Zadna Zadna Zékladni  Zadna Zadna Zadna
Pracovnik 2 Zadna Vysokd Zadna Zadna Zadna Zadna Zakladni  Zadna
Pracovnik 3 Z&dna Zakladni  Vysokd Zadna Zadnd Zadna Zadna Zadnd
Pracovnik4 Zidna Z&dna Zadna Vysokd Zadnd Zadna Zadna Zadnd
Pracovnik 5 Zakladni  Zadna Zadna Zadna Vysoka Zadna Zadna Zadna
Pracovnik 6 Zadna Zadna Zakladni  Zadna Zadna Vysoka Zadna Zadna
Pracovnik 7 Zadna Zadna Zadna Zadna Zadnd Zékladni  Vysokd Zadna
Pracovnik 8 Z&dna Z&dna Zadna Zadna Zadnd Zadna Zadna Vysokd

Zdroj: Vlastni zpracovani
Zakladni metrika mize vypadat takto:

1. Vysoka znalost — takova znalost je pfitomna u hlavni agendy pracovnika
2. Zékladni znalost — takova znalost je pfitomna u sekundarni agendy pracovnika
3. Zadna znalost

Doporuceni 5: Sjednoceni procest znalostniho managementu na tidici irovni

Vzhledem k tomu, Ze neni zaveden Zadny centralizovany proces pro praci se znalostmi, bude
piihodné takovy proces zavést a sjednotit to, jak manazefi ke znalostem pftistupuji. Pro tyto
ucely je vhodné pouzit integrovany cyklus znalostniho managementu, ktery je detailngji
popsany v kapitole 2.2 Znalostni management a 1ze ho vidét na obrazku 7. Tento cyklus je
rozdéleny do deseti procesu, které jsou dale shrnuty to tfi hlavnich fazi, jez se neustale opakuji
a predstavuji tak zivotni cyklus znalosti v organizaci. Prerekvizitami pro realizaci tohoto
doporuceni je aplikace doporuceni 1, 2 a 3.

Zminénych deset procesl je rozepsano nize, pro konkrétni ptipad organizace XYZ:

1. Zachycovani, vytvafeni nebo pfispivani ke znalostem — modifikace stavajicich nebo
vznik novych znalosti, které mohou byt ziskany zprace na novych projektech,
kazdodennim feSenim rtznych pracovnich situaci, interakci s kolegy naptic¢ organizaci
nebo i z vnéjsiho prostiedi

2. Filtrovani nebo vybér znalosti — zaméstnanec dokaze sim vyhodnotit jaké znalosti jsou

relevantni ve spojitosti s jeho agendou

Kodifikace znalosti — relevantni znalosti jsou zaznamenany do explicitni podoby

4. VylepSeni znalosti — znalosti jsou diskutovany s kolegy na tymovych schiizkach nebo
béhem Ucasti ve znalostni kavarné a dle potieby aktualizovany

5. Sdileni znalosti — znalosti jsou uloZeny do znalostni databaze

w
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6. Pristup ke znalostem — kontrola, zda jsou znalosti ve znalostni databazi spravné
umistény a oznaceny tak aby k nim méli zaméstnanci snadny piistup

7. Uceni se ze znalosti — zaméstnanec znalosti dale studuje, pfipadné poskytne ke Skolent,
zalezi na charakteru znalosti

8. Aplikace znalosti — znalosti jsou vyuzity v béznych pracovnich procesech

9. Hodnoceni znalosti — po vyuziti znalosti v praxi jsou dle potfeby zaméstnancem
aktualizovany na zékladé vzniklych zkuSenosti

10. Opétovné vyuzivani a divestice znalosti — zaméstnanec kontroluje aktualnost znalosti
a dle potfeby irelevantni znalosti promazava

Tyto procesy pomohou ujednotit vedoucim pracovnikiim pohled na znalosti a povedou k lepsi
kontrole Zivotniho cyklu, ve kterém znalosti v rdmci organizacniho ekosystému funguji.
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4 Zavér

Hlavnim tématem této bakalarské prace je znalostni management. Prvnim dil¢im cilem bylo
sestaveni teoretickych zakladd pro téma znalostniho managementu a provedeni vyzkumu ke
zjisténi v jakém stavu je znalostni management v organizaci XYZ. Druhym dil¢im cilem bylo
vysledky vyzkumu zhodnotit a porovnat ve svétle teoretického zakladu. Hlavnim cilem bylo
na zakladu téchto vysledkii néasledné pfipravit vhodna doporuceni pro oblast znalostniho
managementu v organizaci XYZ

Po realizaci dvou dil¢ich cili bylo identifikovano nékolik nedostatkd, s tim, Ze né¢kolik z nich
maji kriticky dopad na praci se znalostmi a vzd€lavani pracovnikli v organizaci. Doporucenti,
které jsou hlavnim cilem prace, byly tvoieny tak, aby Uplné nebo alesponl Castecné teSily
odhalené nedostatky.

Jeden z identifikovanych nedostatki je absence jednotné znalostni databaze v organizaci. Tato
situace vytvaii komplikace pro zaméstnance ve vykonu jejich pracovnich procest, protoze se
musi dokdzat orientovat mezi riznymi systémy a prostiedimi, ve kterych jsou znalosti uloZeny.
Tento rozptyleny piistup ke znalostem vytvaii neptehlednost a zvySuje naro¢nost prace. Mnozi
zameéstnanci proto preferuji jiné zplsoby ziskavani znalosti, coz mlze omezovat jejich
schopnost pfispivat k budoucimu rozvoji a udrzeni znalosti v ramci organizace. DalS$im
problémem je nedostatecnd motivace zaméstnanci k ukladdni svych znalosti do systému
organizace v explicitni formé, tak aby mohly byt nasledné sdileny a vyuzity jako soucast
znalostniho kapitalu organizace. Tento nedostatek motivace mlze vést k situaci, kdy cenné
znalosti ziistavaji v myslich jednotliveli a nejsou dostupné pro kolektivni vyuziti a rozvoj
organizace.

DalSim problémem je vznik riznych socidlnich bublin v organizaci, kdy zaméstnanci omezuji
sdileni znalosti pouze uvnitf svého tymu. Tento jev mize vést k izolaci informaci a znalosti,
coz ZnOoVU muze snizovat efektivitu prace a brzdit celkovy rozvoj organizace. V této souvislosti
je také problematicke, Ze hlavnim kandlem pro sdileni znalosti je pfedev§im neorganizovana
ustni forma. To znamena, Ze zaméstnanci své znalosti pfedavaji ndhodné a bez toho, aby je
jakkoliv zachytili, coz sice buduje urcitou troven tacitnich znalosti jednotlivych pracovnikd,
ale v kone¢ném dutisledku hrozi v dlouhodobém obdobi odliv znalosti z organizace.

Pravdépodobné nejkriti¢téjSim problémem je nedostatek cCasovych kapacit, které by
zamé&stnanci méli na vzdélavaci a rozvojové aktivity k dispozici. I pfesto, Ze organizace XYZ
nabizi Siroké spektrum moznosti jak se vzdélavat, tak na né jednoduSe pracovnici nemaji Cas.
Tento fakt miZe vést ke stagnaci v rozvoji schopnosti pracovnikd, ztraté efektivity a sniZeni
jejich motivace. Takovy problém navic naznaCuje potencialni obtize se zastupitelnosti
v jednotlivych pracovnich agendach, coz mize dale v budoucnu situaci eskalovat.

V organizaci XYZ chybi centralizovany proces, ktery by poskytoval vedoucim pracovnikiim
jasny ramec pro praci se znalostmi. Tato absence strukturovaného pfistupu vede k rliznorodosti
a nekonzistenci pfistupit k praci se znalostmi v riznych tymech a ttvarech. V nékterych
ptipadech dokonce dochazi k tplné absenci fizeni znalosti, coz mize vazné narusit efektivitu
a koordinaci pracovnich procesu v organizaci.

Vsechna navrZzena doporuceni jsou vypracovana s ohledem na existujici problémy a maji
potencial vyrazné ptispét k odstranéni nezadoucich stavii. Doporuceni jsou sestavena tak, aby
se dala aplikovat napfi¢ celou organizaci XYZ, kdy vyuZzivaji zakladnich v§em dostupnych
nastroju pro zjednoduseni implementace do praxe. VSechna doporuceni byla pfedana vedoucim
pracovnikiim Organizace XYZ.
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Prilohy

Ptiloha 1 — Otazky k rozhovorim

1. Jste schopni pfeménit nasbirand data na uzitecné informace ¢i znalosti, ptipadné jak?

2. Kam zaméstnanci mohou ukladat dokumentace, manualy a dalsi zachytitelné znalosti?
3. Jak jsou zaméstnanci motivovani k proaktivnimu sdileni znalosti a uklddani aktualnich
zachytitelnych znalosti?

4.  Jakym zptsobem probiha sdileni znalosti ve vasem tymu? Probiha sdileni i mezi tymy?
5. Jak probiha vzdé€lavani a rozsifovani znalosti zaméstnanca?

6. Je vzdélavani provazano s vykonem? Sleduje se, zda se zvysila vykonnost zaméstnance

po absolvovani né¢jaké formy vzdélani?

7. Jak je tvofen znalostni zaklad pro nové ptichozi zaméstnance?

8. Jak vnimate organiza¢ni kulturu a jeji pfistup ke vzd€lavani zaméstnanct a fizeni znalosti?
9.  Jsou podle vas nastaveny n¢jaké konkrétni procesy pro fizeni znalosti, pripadn¢ jaké?

10. Identifikujete né¢jakym zpiisobem kritické znalosti, které je nutné udrzet v organizaci?
Jakym zpusobem je v organizaci udrzite?

Zdroj: Vlastni zpracovani



Ptiloha 2 — Rozhovory
Rozhovor 1

Ales Kosnar: Dobry den, dékuji, Ze jste si na me alokovala Cas, v nasledujicich deseti otazkach
budou pokryty témata znalostniho managementu a vzdélavani zaméstnanct.

Dotazovana: Dobry den, bohuzel se musim omluvit, ale nedokazu odpovédét na otazky okolo
téchto témat. OvSem pokud bych to méla néjak shrnout tak tyto zalezitosti nijak netfeSime,
mozna 1 diky tomu, ze v nasem tymu myslim fungujeme velmi dobfe i bez téchto formalnich
nastaveni. Pfevazné diky tomu, Ze se tym persondln¢ nastésti moc neméni, ale rozumim tomu,
ze by nebylo od véci néco takového mit.

Ale§ Kosnar: Dobte, tim muizete rozhovor povazovat za hotovy, kazdopadné i takova zpétna
vazba je dllezita. Pteji hezky den a dékuyji.

Rozhovor 2

Ale§ Kosnar: Dobry den, dékuji, ze jste si na m¢ udélal ¢as, v nasledujicich deseti otazkach
budou pokryty témata znalostniho managementu a vzdélavani zaméstnanct.

Dotazovany: Dobry den, pojd'me se do toho pustit.

Ales Kosnar: Jste schopni pfeménit nasbirana data na uzite¢né informace ¢i znalosti, ptipadné
jak?

Dotazovany: Ano, formou workshopu s kolegy, ktefi data maji k dispozic, vlastni analyzou
ziskanych dat, pfeménou dat na informace a nasledné¢ na mozné cile.

Ale§ Kosnar: Kam zaméstnanci mohou ukladat dokumentace, manualy a dalsi zachytitelné
znalosti?

Dotazovany: Na OneNote, Teams nebo SharePoint.

Ales§ Kosnar: Jak jsou zaméstnanci motivovani k proaktivnimu sdileni znalosti a ukladdani
aktualnich zachytitelnych znalosti?

Dotazovany: VEfim, Ze motivovani jsou. Jako manazeti se je k tomu snazime vést, vétSinou
riznym pfipomindnim, pfipadné v zédkladnim Skoleni, co ddvam novackim.

Ales Kosnar: Jakym zptisobem probiha sdileni znalosti ve vasem tymu? Probiha sdileni i mezi
tymy?

Dotazovany: Zéakladem jsou tymové schiizky, které poradame kazdy tyden. Dale mame v tymu
zavedeno, Ze pro kazdou aplikaci si kazdy manaZer vede databdzi zakladnich znalosti ve
OneNote. Také mame né€kolikrat do roka neformalni akce, kde se oteviené bavime o
konkrétnich pracovnich zalezitostech, kdo ma jaké problémy, poznatky a podobné. Také se
snazime provadét rotace uvnitf tymu, aby si kazdy manazer prosel vice aplikacemi.

Ale§ Kosnar: Jak probiha vzdélavani a rozSifovani znalosti zaméstnanct?

Dotazovany: Zakladem jsou kurzy a e-learning. Praktikuji také zaddvani komplexné&jsich tikold,
které rozSifuji potencidl, pfipadné mentorovani nebo fizend spoluprace v tymech nebo
skupinéch.

Ale§ Kosnar: Je vzdélavani provazdno s vykonem? Sleduje se, zda se zvySila vykonnost
zameéstnance po absolvovani néjaké formy vzdélani?



Dotazovany: V ramci zkuSebni doby nového zaméstnance ano, také pfi jeho ptipraveé pro dalsi
kariérni posun. Déle neptfimo, je na nadfizeném, jestli to sleduje a hodnoti v ramci KPI
zamestnance a také plati obecné, ze vybrand forma vzdélani umoznuje kvalifikaéni minimum
zameéstnance pro konkrétni praci nebo pozici.

Ales Kosnar: Jak je tvofen znalostni zaklad pro nové ptichozi zaméstnance?
Dotazovany: U nas pouzivame pievazné¢ stinovani.

Ales Kosnar: Jak vnimate organizacni kulturu a jeji piistup ke vzdélavani zaméstnanct a fizeni
znalosti?

Dotazovany: Kultura je bez centralniho fizeni znalosti s vyjimkou povinnych kurzi a certifikaci
na konkrétni pozici. V oblasti dat vnimam situaci jako lep$i, je snaha tvofit jednotny
celobankovni slovnik pojmt a popisovat obsah dat.

Ales Kosnar: Jsou podle vas nastaveny n¢jaké konkrétni procesy pro fizeni znalosti, ptipadné
jaké?
Dotazovany: Centralné pouze k oblasti povinnych kurzii a certifikacim. Udrzovéani obsahu

kurzl a Skoleni je soucasti prace konkrétnich utvara.

Ale§ Kosnar: Identifikujete néjakym zptisobem kritické znalosti, které je nutné udrzet v
organizaci? Jakym zplisobem je v organizaci udrzite?

Dotazovany: Identifikace kritickych znalosti je delegovana na manaZzery tymd, kteii si s jejich
udrZzenim musi néjak poradit. Ja pouzivam principy sdileni znalosti, které jsem jiZ zmifioval.

Rozhovor 3

Ales Kosnar: Dobry den, moc vam dékuji za prostor, mam pro vas deset otazek, kde budou
pokryty témata znalostniho managementu a vzdélavani zameéstnancti.

Dotazovany: Dobry den, dobfe, pokusim se odpovidat, jak jen to ptjde.

Ale§ Kosnar: Jste schopni pfeménit nasbirand data na uZite¢né informace ¢i znalosti, ptipadné
jak?

Dotazovany: Bohuzel nedokézu fict.

Ale§ Kosnar: Kam zaméstnanci mohou uklddat dokumentace, manudly a dal$i zachytitelné
znalosti?

Dotazovany: Sdilena ulozisté v ramci tymu, poptipad¢ projektova tlozisté typu JIRA.

Ale§ Kosnar: Jak jsou zaméstnanci motivovani k proaktivnimu sdileni znalosti a ukladani
aktualnich zachytitelnych znalosti?

Dotazovany: Problém je, ze nemaji moc s kym sdilet, tymy jsou tzké. Ale jinak je ke sdileni
nuti potfeba byt alespon néjak zastupitelny, popiipad¢ nutnost spoluprace na projektu nebo

feSeni problému. Bohuzel, ¢asto je know-how tak specifické, ¢i hluboké, Ze pouhym sdilenim
dokumentti nelze pienést a je nutné ho zazit.

Ales Kosnar: Jakym zpisobem probihd sdileni znalosti ve vasem tymu? Probihd sdileni i mezi
tymy?

Dotazovany: Nejcastéji vzdjemnou spolupraci na ukolech ¢i projektech, kde prakticky
neexistuje situace, kterou by nékdo dokazal vyfesit zcela autonomné, a tudiz je zde kazdy
odsouzeny ke spolupraci, kterd zdkonité¢ musi obsahovat alespont minimalni aspekty sdileni.



Ales Kosnar: Jak probiha vzdélavani a rozSifovani znalosti zaméestnanct?

Dotazovany: Domnivam se, ze moznosti na rozsifeni znalosti jsou v bance slusné. A kazdy si
muze vybrat rizné vzdélavani. Problém ale je, Ze si méalokdo najde ¢as. Tim, Ze zastupitelnost
je omezend, jakykoliv vypadek z procesu znamena obvykle vétsi zdptah po navratu. Staci, kdyz
si ¢lovek vybere veskeré volno a ma co délat, aby dohnal resty.

Ales Kosnar: Je vzdélavani provazano s vykonem? Sleduje se, zda se zvySila vykonnost
zamestnance po absolvovani néjaké formy vzdélani?

Dotazovany: Miize a nemusi to byt. Je otazkou, co si ptedstavit pod pojmem vykon? To, ze po
piipadném Skoleni dokaze fesit jiné nebo slozitéjsi tkoly nemusi znamenat, ze zvysil vykon.

Ales Kosnar: Jak je tvofen znalostni zaklad pro nové ptichozi zaméstnance?

Dotazovany: Neexistuje zddna zakladni Bible. VétSinou, pokud jiz v davné minulosti novy
zaméstnanec nastoupil, jednalo se o kombinaci samostudia a pfedavani informaci jednotlivymi
kolegy a pak hodné Skoleni ze strany seniornich kolegli nebo vedouciho v ptipadé nabirani
hlubsich znalosti ze svétené oblasti. Stejné tak se obvykle snazim dohodnout spojeni na ttvary,
se kterymi bude novacek ptichazet do styku.

Ales Kosnar: Jak vnimate organiza¢ni kulturu a jeji pfistup ke vzdélavani zaméstnanct a fizeni
znalosti?

Dotazovany: Formaln¢ tady moznosti i zdroje jsou. Na druhou stranu, operativa je nemilosrdna
a v tomto sméru omezujici.

Ales Kosnar: Jsou podle vas nastaveny n¢jaké konkrétni procesy pro fizeni znalosti, ptipadné
jaké?

Dotazovany: Nejsem si védomy, Ze existuje formalizovany proces fizeni znalosti.

Ale§ Kosnar: Identifikujete n&jakym zplisobem kritické znalosti, které je nutné udrzet v
organizaci? Jakym zptisobem je v organizaci udrzite?

Dotazovany: Ano, identifikujeme, je to nutnost. S ohledem na dlouhou historii vétSiny kolegt
v bance, je mnohé nepienositelné a nenahraditelné. Je snaha sdilet kolegy pro vice ¢innosti a
tim sdilet know-how mezi vice lidmi. Na druhou stranu, celé tymy vyrazné starnou, a protoze
nejsou mladi zaméstnanci, je a bude problematické know-how udrzet. A je také pravdou, Ze
pokud jsou tymy tlacené do Uspor na zaméstnancich, pak vzdy plati, Ze méné zkusSenych a
znalych kolegl zastane vice nez stejny pocet nezkusenych.



Pfiloha 3 — Dotaznik

1.

Vase pohlavi?

a.
b.

Muz

Zena

Do jaké vekové kategorie spadate?

® 2 0o T

20 — 30 let
3140 let
41 —50 let
51 - 60 let

60 let a vice

Vase nejvyssi dosazené vzdelani?

® 2 0o T

Stfedoskolské bez maturity
Stfedoskolské s maturitou
Vyssi odborné

Vysokoskolské
Vysokoskolské — doktorandské

Do jakého tymu spadate?

® 2 0o T

Procesy

Produkty

Data a aplikace — datova ¢ast
Data a aplikace — aplikacni ¢ast

Vedouci pracovnici, BUS architekti, ostatni

Jak dlouho jste zamé&stnancem organizace?

® o 0 T @

Méné nez 1 rok

1 -3 roky
47 let
8 — 10 let

11 let a vice

Jak casto sdilite své znalosti s ostatnimi zaméstnanci ve vasi organizaci?

a.
b.
C.
d.

Denné
Tydné
M¢sicné
Ziidka

Jakym zpiisobem sdilite své znalosti?

a.

Ustni forma — spontdnné



10.

11.

12.

13.

b
C.
d.
e

Ustni forma — fizena aktivita (schiizka)
Email
Teams

Jiné — uvedte:

Komu své znalosti obvykle sdilite?

a.
b.

Jaké nastroje nejcastéji pouzivate pro uchovavani znalosti?

Jaké mate nejCastéjsi problémy pii hledani potiebnych informaci nebo znalosti?

a
b
C.
d
e

a
b
C.
d
e

Koleglim uvniti tymu

Koleglim mimo tym

SharePoint

OneNote

Osobni digitalni ulozisté
Tisténa forma

Jiné — uvedte:

Nedostatek zdroji
Neaktualnost zdroja
Neptehlednost systémi
Nizka kvalita zdroji

Jiné — uvedte:

Jakym zpiisobem ziskavate nové znalosti?

a
b
C.
d
e

Externi zdroje (internet, literatura, ...)
Interni zdroje (dokumentace, manualy, ...)
Kurzy

Kolegové

Jiné — uvedte:

Zprostifedkujete nove nabytou znalost svym kolegtim?

a.
b.
C.
d.

Ano, Gstné
Ano, uloZenim na sdilené ulozisté
Ne

Jiné — uvedte:

Jak organizace podporuje vas rozvoj a vzdélavani?

a.

b
C.
d

E-learning
Interni kurzy
Externi kurzy

Mentorstvi

\



e. Jiné — uvedte:

14.  Je vzd€lavani a rozvoj nabizeny organizaci dostacujici pro vykon vasi pracovni
¢innosti? ( 1 — naprosto dostacujici, 5 — nedostacujici)

a. 1

b 2

C. 3

d 4

e 5
15.  Mate dostatek prostoru na vzdelavani a rozvoj? ( 1 — velky dostatek prostoru, 5 —
nedostatek prostoru)

a. 1

b 2

C. 3

d 4

e 5
16.  Jak casto se Skolite/vzdelavate?

a. Tydné

b. Mésicéné

C. Neékolikrat za rok

d. Méné nez jednou za rok
17.  Jaké komunikac¢ni nastroje nejcastéji vyuzivate?
a. Email
b. Telefon
C. Teams
d. Jiné — uved'te:

18.  Vnimate n¢jaké komunikacni bariéry? Pokud ano, uved’te jaké.
OTEVRENA OTAZKA

19.  Jak probiha piedavani znalosti pii nastupu nového kolegy?
OTEVRENA OTAZKA

20.  Myslite si, Zze by po vasem odchodu byla kriticky ohrozena dalsi funk¢éni ¢innost vasi
pracovni pozice z diivodu ztraty znalosti?

a. Ano, zékladni znalosti potiebné k vykonu mé pozice jsou drzeny pouze mnou

b. Ne, zékladni znalosti potfebné k vykonu mé pozice jsou k dispozici ostatnim
koleglim

C. Jiné — uvedte:

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ptiloha 4 — Vysledky dotaznikového Setieni

Otazka 1 — VaSe pohlavi?

Graf 1 Otazka 1 - VaSe pohlavi?

20 19
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16
14
12
10

o N B O

Muz

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka2 — Do jaké vékové kategorie spadate?

Graf 2 Otazka 2 - Do jaké v€kové kategorie spadate?

12

10

SN

N

18-30let 31-40let

Zdroj: Vlastni zpracovani

16
Zena
11
10
1
41 -50 let 51-60 let 60 let a vice
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Otazka 3 - Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

Graf 3 Otazka 3 - Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

Vyssi odborné I 1

Stfedoskolské s maturitou . 3

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka 4 - Do jakého tymu spadate?
Graf 4 Otazka 4 - Do jakého tymu spadate?

Vedouci pracovnici, BUS architekti, ostatni

procuiey

procesy

Data a aplikace — datova cast _
Data o aplikace - apiikacni csst |

o
N

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka 5 - Jak dlouho jste zaméstnancem organizace?

Graf 5 Otazka 5 - Jak dlouho jste zamé&stnancem organizace?
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7
6
3
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1-3roky 11 let a vice 4-7let 8—10 let Méné nez 1 rok
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka 6 - Jak Casto sdilite své znalosti s ostatnimi zaméstnanci ve vasi organizaci?

Graf 6 Otazka 6 - Jak asto sdilite své znalosti s ostatnimi zamé&stnanci ve va$i organizaci?
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5

2
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Zdroj: Vlastni zpracovani



Otazka 7 - Jakym zpiisobem nejc¢astéji sdilite své znalosti?

Graf 7 Otazka 7 - Jakym zptsobem nejcastéji sdilite své znalosti?

Ustni forma — spontanné

17
Ustni forma — fizena aktivita (schdizka) _ 7
Teams - 2
ine [N 4
Email _ 5

o
N
IS
o))
(o]
=
o
=
N
=
S
=
(o)}
=
(o]

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka 8 - Komu své znalosti obvykle sdilite?
Graf 8 Otazka 8 - Komu své znalosti obvykle sdilite?

Kolegdim uvnitf tymu 23

Koleglim mimo tym 12

Zdroj: Vlastni zpracovani

Xl



Otazka 9 - Jaké nastroje nejcastéji pouzivate pro uchovavani znalosti?

Graf 9 Otazka 9 - Jaké nastroje nejcastéji pouzivate pro uchovavani znalosti?
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14
12 11
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8
1
0 [

SharePoint OneNote Osobni digitalni  Tisténa forma Jiné
ulozisté

(o]

(o))

S

N

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka 10 - Jaké mate nejcastéjSi problémy pii hledani potiebnych informaci nebo
znalosti?

Graf 10 Otazka 10 - Jaké mate nejcast&jsi problémy pii hledani potifebnych informaci nebo znalosti?

25 23
20
15
12
10 9
5 5
5
0
Nedostatek Neaktualnost  Neprehlednost  Nizka kvalita Jiné
zdrojl zdrojl systém zdrojl

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka 11 - Jakym zpusobem nejcastéji ziskavate nové znalosti?

Graf 11 Otazka 11 - Jakym zpusobem nejcastéji ziskavate nové znalosti?
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10 9

[9)]

N

N

Externi zdroje Interni zdroje Kurzy Kolegové Jiné
(internet, (dokumentace,
literatura, ....) manudly, ...)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka 12 - Zprostiedkujete nové nabytou znalost svym kolegiim?

Graf 12 Otazka 12 - Zprostiedkujete nové nabytou znalost svym kolegim?
Ne I 1
Ano, uloZenim na sdilené uloZisté - 6

o
(6]
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka 13 - Jak organizace podporuje vas rozvoj a vzdélavani?

Graf 13 Otazka 13 - Jak organizace podporuje vas rozvoj a vzdélavani?
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E-learning Interni kurzy Externi kurzy Mentorstvi Jiné

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otiazka 14 - Je vzdélavani a rozvoj nabizeny organizaci dostacujici pro vykon vasi
pracovni ¢innosti? ( 1 — naprosto dostacujici, 5 — nedostacujici)

Graf 14 Otazka 14 - Je vzdélavani a rozvoj nabizeny organizaci dostacujici pro vykon vasi pracovni
¢innosti?
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka 15 - Mate dostatek prostoru na vzdélavani a rozvoj? ( 1 — velky dostatek prostoru,
5 — nedostatek prostoru)

Graf 15 Otazka 15 - Mate dostatek prostoru na vzdélavani a rozvoj?
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12
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5
4
I |

0

1 2 3 4

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka 16 - Jak ¢asto se Skolite/vzdélavate?

Graf 16 Otazka 16 - Jak &asto se Skolite/vzdélavate?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka 17 - Jaké komunika¢ni nastroje vyuzivate?

Graf 17 Otazka 17 - Jaké komunikacni nastroje vyuzivate?
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0
Email Telefon Teams Jiné

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka 20 - Myslite si, Ze by po vasem odchodu byla kriticky ohroZena dalSi funk¢ni
¢innost vasi pracovni pozice z diivodu ztraty znalosti?

Graf 18 Otazka 20 - Myslite si, Ze by po vaSem odchodu byla kriticky ohroZena dalsi funkéni ¢innost
vasi pracovni pozice z divodu ztraty znalosti?

Ne, zakladni znalosti potfebné k vykonu mé
oo . - . . 25
pozice jsou k dispozici ostatnim koleglim

Ano, zékladni znalosti potfebné k vykonu mé I 2
pozice jsou drzeny pouze mnou

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ptiloha 5 - Vysledky dotaznikového Setifeni — odpovédi ,,Jiné*

Otazka 7 - Jakym zpiisobem nejcastéji sdilite své znalosti?

1.

2
3.
4

kombinace vSech a skoleni pobockové sité
vSechny vyse uvedené
Email, Teams, Gstn€ rovnomérné

vSe (cca 1/4-1/3 mé Cinnosti je sdileni mych védomosti a znalosti)

Otazka 9 - Jaké nastroje nejéastéji pouzivate pro uchovavani znalosti?

1.

2
3
4.
5

nahodné soubory

utvarove slozky

sdileny disk a dokumenty typu MS Office

pisemné v rdmci ofiko dokumenti

MS Teams chatovaci vlakna ¢i Tymy/Skupiny (v¢. mistniho OneNote, vlastni pracovni
nepouzivam)

Manudly, emaily, osobni digitalni ulozisté

Utvarova slozka

mailem dokumenty

Otazka 10 - Jaké mate nejcastéjSi problémy pri hledani potfebnych informaci nebo

znalosti?
1. nizka ochota délit se o informace
2. velké mnozstvi riznych zplisobll uloZzenych informaci (reporty, aplikace, MS Office,
dil¢i aplikace,...)
3. Mnoho ruznych zdroja
4. Zadné
5. velké mnozstvi dat ve kterém hleddm, zvolit spravné heslo

Otazka 11 - Jakym zpisobem nejcastéji ziskavate nové znalosti?

1.

2
3.
4

kombinace vyse uvedené¢ho
interni zdroje a kolegové
Interni zdroje a Kolegové rovnomérné

MIX

Otazka 12 - Zprostiedkujete nové nabytou znalost svym kolegiim?

1.
2.

kombinace prvnich dvou bodi

Ano, pokud jsem si védom, Ze se jich tyka.

XVII



© N o O

Ano, ale vétsinou az kdyz ji potiebuji.

Na pozéadani, obvykle okamzité¢ nové nabyté znalosti nesdilime, pokud to neni
relevantni

Zalezi na typu informace.

ANO, jde-l1i, tak ustn¢, jinak Casto pies MS teams ¢i email apod.

n¢kdy

Ano, pokud se jich také tyka.

Otazka 13 - Jak organizace podporuje vas rozvoj a vzdélavani?

1.
2.

Rozvoj, ktery by mi pomohl, organizace nenabizi

nijak, protoze nemam c¢as kvtli mnozstvi prace

Otazka 17 - Jaké komunikacni nastroje vyuZzivate?

1.

2
3
4.
5

vSechny

vSechny vyse uvedené plus schiizky, ...
vSe

f2f schiizky

schtizky, bézné osobni komunikace

Otazka 20 - Myslite si, Ze by po vasem odchodu byla kriticky ohroZena dalSi funk¢ni
¢innost vasi pracovni pozice z diivodu ztraty znalosti?

1.
2.
3.

© N o g &

castecné, zalezi od aplikace

Nedokazu urdit

Ano i ne - ¢ast informaci je nikoli drzena, ale znama viceméné jen mné a kolegové na
to spoléhaji, byt nemam problém jim vSe nasdilet. Zarovein jde o véci, jejichz
"neznalost" by asi prodlouzila dobu feSeni riznych véci, mozna i zavedla "Spatnym
smérem", ale nejde o nic kritického, co by zpisobilo totalni kolaps a co by ostatni
nedokazali sami "nové ¢i zpétné" dopatrat a doanalyzovat.

¢ast veéci by odesla, ¢ast vi 1 jiny, nebo by na to s jistym usilim také ptisli

50/50

Na ¢asti mensich aplikaci hrozi ztrata know-how.

NE, provoz je nastaven, ANO, rozvoj by byl do doby nadhrady ohrozen

Kazdy je nahraditelny a znalosti se znovu ziskaji. Jen to stoji Cas, penize a trzni

ptileZitosti

XVIII



8.
9.

Ptiloha 6 - Vysledky dotaznikového Setfeni — oteviené otazky

Otazka 18 - Vnimate néjaké komunikacni bariéry? Pokud ano, uved’te jaké.

neni zastupitelnost, nejsou zdroje (lidi, penize), neni ochota spolupracovat, pokud se to
netyké zainteresovanych osobné

myslim, Ze ne

ne

V minulosti jsem narazil na piipad kolegti z jiného utvaru, ktefi odmitali pfedat "know-
how" k urcité problematice s tim, Ze vSe jiz byl realizovano a predano a Ze nemaji
prostor na to to znovu fesit a dohledavat.

nejvetsi problém je vibec najit v Bance nékoho, kdo by danou véc mohl védét, nebo
veédét aspon néco malo

nedostatek ¢asového prostoru pro sdileni informaci

Nejde o bariéru v komunikaci, ale vnimdm maélo ¢asu na komunikaci o novych
postupech.

ne

éetné rotace - ztrata know-how. neni na koho se

10. Ano, dostatek kapacit expresnéjSich kolegii

11. Ne, nevnimam

12. Vici novym pracovnikiim urcité ne.

Otazka 19 - Jak probiha predavani znalosti pFi nastupu nového kolegy?

1.
2.

N o g b~ ow

Ustni formou, predanim dokumentace, stinovanim

Skoleni od kolegli a z pripravenych materidlt, testovaci ulohy a tivodni jednodussi
projekty

Zaskoleni od kolegt, e-learningové kurzy, moZnost ucasti na workshopech.

OneNote, interni Skoleni, elearning, Gstn€ od kolegy.

zapojenim do denni rutiny a konzultacemi

vV

Nékdo si jej vezme pod sva kiidla a nejprve vétSinu ¢asu kouka pies rameno a postupné
se zapojuje do feseni. Nejprve jednodussi veéci a nasledné slozitéjsi.
povidame si

Samostudium materialti + stinovani + od nejjednodussich aktivit ke slozitym.

10. ustné, odkazy na dokumenty, ad-hoc diskuze

XIX



11.

12.
13.
14.
15.
16.

17.

18.

19.

20.
21.
22.

23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.

Predpokladam, ze si nékteré materidly prostuduje sam a potom se doptava kolegl a
zapracovava se spolupraci na konkrétnich ukolech.

Zauceni zkusengjsimi kolegy

zaskolovani od kolegt, ktefi aplikaci predavaji

osobné

Zalezi, o jakou agendu se jedna a kdo agendu predava.

Podle toho, jakou agendu bude mit na starost. Pokud po né¢kom néco piebird a ten
doty¢ny tu jeste je, obvykle ho zasvéti. Pokud se k nékomu ptidava jako spolugestor,
spolufesitel, zavisi v jakém rozsahu a jak ma prvotni gestor, feSitel prostor se mu
vénovat. Ja sam v podobné pozici prvotniho gestora jsem se snazil ptedat vSe, co znam,
ale setkal jsem se i s pfipadem, kdy jini prosté neméli prostor. Pokud "novacek" prebira

agendu, ktera je nova, pak miru "zasvécovani" nedokézi dost dobie posoudit.

zakladni odkaz na manudly / INS - at’ si pfectou + pak pii feSeni redlnych problémil,
které ptijdou
Okamzité zapojeni do konkrétni prace, uceni rovnou v provozu, predavani informaci od

kolegti dle moznosti
Podle agendy, kterou novy kolega dostal. 1.krok: nacteni relevantni metodiky, manuali,
Skolicich materialti, 2. krok: sada osobnich schiizek, 3. krok mentoring od B3, 4. krok

"learning on the job".

podle potieby

Nejcasteji formou konkrétnich piipadi - spolecné feseni incidenti a problému

osobni zaSkolovani, pfipravena postup na pievzeti agendy plus zakladni znalostni
databaze

naplanované schiizky, stinovani, vlastni vzdé€lavani - ¢teni dostupné dokumentace

Na miru dané pozice

Ustni predani, ukazka dokumentace

ustné

Ptedani dokumentace a ndvodu, konzultace dle potieby

Skoleni

Ustng

Stinovani, Suplicky, workshopy a dalsi

Nijak, novi kolegové v poslednich letech nenastupuji. POkud jiz v minulosti n€kdo

nastoupil, tak se jednalo o kombinaci samostudia, sdileni se zkusenymi kolegy, staze a

XX



self-developmentu v souvislosti s vykonem ¢innosti (typicky nova oblast v ramci
projhektu, kam byl novacek nasazen, aby si know-how vybudoval)

32. Organizované schiizky, mentoring
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\ EKONOMIE
A MANAGEMENTU

Znalostni management ve vybrané organizac

Ales Kosnar, DEMBCO5

v , VSEM
Resena
problematika

(of | BN Problém Pristup
Prvnim dil¢im cilem bylo sestaveni Znalostni Kvalitativni
teoretickych zakladu pro téma management v strukturované
znalostniho managementu a N i v e v
provedeni vyzkumu ke zjigténi organizaci — prevazné rozhovory s manazery
stavu ve vybrané organizaci XYZ. sdileni znalosti, a kvantitativni
Druhym dilcim cilem bylo vysledky kodifikace a ukladani dotaznikové Setieni.
vyzkumu zhodnotit a porovnat ve losti d&lavani Déale také .
svétle teoretického zakladu. znalost, VOZ efavani ; ale ta e prac"e S
Hlavnim cilem bylo na bézi t&chto pracovniku. internimi zdroji
vysledkd nasledné pfipravit vhodna organizace a literarni
d Eeni blast znalostnih < L

oporuceni pro oblast znalostnino rederée v teoretlcke
managementu. v

casti.

Vysoka 3kola ekonomie a managementu
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VSEM

v Rozhovory O Rozhovory Popisné vyhodnoceni
3 manazefi tymd * osobni setkani vysledkl na jejichz
v Dotaznikové etfeni * strukturovana forma zakladé bylo pFipraveno
- 35 respondentd - U Dotaznikové Setieni 5 doporuéeni, které resi
87,5 % dotazanych * Microsoft Forms - online zjisténé nedostatky.
forma
- Prvni ¢ast - demograficky
zaklad

« Druha cast - okruhy
znalostniho managementu
a vzdé&lavani zaméstnancl

VSEM
Vysledkyprace

Zjisténé nedostatky

— Neexistence jednotné znalostni databaze.

— Nedostate¢na motivace zaméstnancl k ukladani znalosti.

— Znalosti jsou Casto izolovany v jedné socialni bubliné.

— Zaméstnanci nemaji dostatek casovych kapacit na vzdélavaci aktivity.

— Neni zaveden centralizovany proces pro Fizeni a praci se znalostmi.

XX



VSEM

1. Vybudovani jednotné databaze znalosti

2. Nastaveni procesu pro ukladani znalosti
3. Zavedeni znalostni kavarny
4. Uvolnéni kapacit na vzdélavani

5. Sjednoceni procest znalostniho managementu na Fidici drovni

Znalostni management ve
Vysoka $kola ekonomie a managementu vybrané organizaci

VSEM
Doporucenil

Pro unifikovani prostredi, do kterého mohou zaméstnanci své nové i stavajici znalosti
ukladat je vhodné zvolit jeden systém pro spravu dokumentace. Jako vhodny se nabizi
Microsoft OneNote, ktery je v organizaci jiz zavedenym nastrojem

Znalostni databaze ~ [Rgendst | QRGREEA GRS - ,
> Vyhody:
« Jeden nastroj
« Jednoduché ovladani

Prehled funkéni specifikace aplikace XY: . Snadné Sd“enl’

@ , , i .
Rt + Je v zékladnim bali¢ku nastrojt
e kazdého pracovnika

* Snadné sledovani zmén

Dokumentace

18 April 2024 4

Znalostni management ve
Vysoka $kola ekonomie a managementu vybrané organizaci
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VSEM
Doporuceni2

Vzhledem k nedostatecné mife ukladani znalosti v explicitni podobé bude nutné zridit
metodicky proces pro jejich ukladani do znalostni databaze.

> Nastaveni procesu:
+ Metodicky pokyn k provadéni externalizace znalosti
« Vybudovani znalostni databaze
+ Vyhradit dedikovany &as v kalendarich zaméstnancl pro aktualizace
obsahu - zaméstnanci nebudou ruseni jinymi aktivitami
- Dvoji kontrola dodrzovani procesu:
= Kontrola znalostni databaze ze strany manazera- nahodné dle
potfeby
= Prezentace novinek ve znalostni databazi agendy pracovnika na
tymovych schiizkach (tymové schiizky jsou jiz existujici pravidelna
aktivita)

Znalostn:

Vysoka Skola ekonomie a managementu

VSEM
Doporuceni3

Pro podporu sdileni znalosti a upevnéni socialnich vazeb mimo malou skupinu
zaméstnancl nebo tym by méla byt zfizena pravidelnd aktivita na Grovni Gtvaru. Tato
neformalni fizend metoda slu¢uje pracovniky z rliznych tymd na jedno misto za
Ucelem kreativni diskuse na dané téma.

> Navrh programu aktivity:
1. Moderator uvita Gcastniky, vysvétli princip celé aktivity a predstavi jeji hlavni
téma. (10 minut )
2. Moderator zacne diskusi tim, Ze pfednese jednu otevienou otazku, ktera by
meéla podtrhavat podstatu celého tématu.
3. Vytvoreni mensich skupinek- zde je potfeba dohlédnout na to, aby skupinky
byli smiSené ze viech tym{. Vedeni oteviené diskuse. 30 minut)
4. Sdileni ndpad@ a podnétl k tématu, zpét v plvodni skupiné. (30 minut)

Vysoka Skola ekonomie a managementu
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Doporuceni4

Nedostatecna Casova kapacita pro rozvojové a vzdélavaci aktivity je pravdépodobné
nejkritictéjsi zjiSténym nedostatkem. Pro moznost uvolnéni kapacity je nutné zaridit
zastupitelnost jednotlivych agend. Pro tuto potiebu je vhodné provést znalostni audit.

> Znalostni audit:

Praconik  Agendal Agenda2 Agenda3 Agendad Agenda5 Agendab Agendal Agendas « Komunikace ze strany manazera s

Pracovnik 1 szoka’ Zadné ?édné ?a’dné %a’kladm ?édna’ Zadna ?édné pracovnl'ky, kdy cilem bude ZJIStIt znalosti
Pracovnik 2 Zadna Vysoka Zadnd Zadnd Zadnd Zadnd Zakladni  Zadnd ) o,

Pracownk3 Zadnd  Zskladni  Vysoki  Zadnd  Zadnd  Zadnd  Zidnd  Zadné u jednotlivych agend

Pracovnik4  Zadnd Zadnd Zadnd Vysoki  Zadnd Zadna Zadnd Zadnd « Sestaveni V)’/ChOZIIhO stavu znalostni v
Pracovnik5 Zakladni  Zddnd Z4dnd Zédnd Vysok  Zadnd Zédna Zidna , o , L.

Pracovnik 6 Zadna Zadna Zékladni  Zadnd Zidna Vysoki  Zadnd Z4dnd tymu - pOUZIt naStrO_] Microsoft Excel
Pracovnik 7 Z4dnd Zadné Zadné Zadné Zadnd Zikladni  Vysokd  Zadnd « Metrika:

Pracovnik8  Zadnd Z4dnd Zédnd Zédnd Zidng  Zdnd Zadna Vysoka , ,
» Vysoka znalost - hlavni agenda

« Zakladni znalost - sekundarni agenda
. Z&dnéa znalost

Znalostni management ve
Vysoka $kola ekonomie a managementu vybrané organizaci

VSEM
Doporucenib

Neni zaveden zadny centralizovany proces prace se znalostmi, bude vhodné takovy
proces zavést a sjednotit to, jak manazeri ke znalostem pfistupuji. Pro tento pripad
jsou pouzity procesy z Integrovaného cyklu znalostniho managementu.
> Procesy upravené pro organizaci XYZ:
1. Zachycovani, vytvareni nebo prispivani ke znalostem- modifikace stavajicich nebo vznik
novych znalosti
2. Filtrovani nebo vybér znalosti- zaméstnanec vyhodnoti relevanci znalosti
3. Kodifikace znalosti - relevantni znalosti jsou externalizovany
4. Vylepseni znalosti — znalosti jsou diskutovany s kolegy a dle potfeby upraveny
5. Sdileni znalosti - znalosti jsou ulozeny do databaze
6. Pristup ke znalostem - kontrola spravného umisténi a oznaceni
7. Uceni se ze znalosti - zaméstnanec znalosti studuje, poskytne ke Skoleni
8. Aplikace znalosti - znalosti jsou vyuzity v béZznych pracovnich procesech
9. Hodnoceni znalosti — na zakladé vzniklych zkusenosti jsou znalosti aktualizovany
10. Opétovné vyuzivani a divestice znalosti- odebrani irelevantnich znalosti z databaze

Znalostni management ve
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Prace pfinesla informace o aktualnim stavu
znalostniho managementu v organizaci XYZ.

Prace identifikovala 5 zakladnich nedostatkd.

Z prace vzeslo 5 doporuceni.

Doporuceni jiz byly predany managementu
organizace. Autor bude sledovat jejich
pfFipadné zavedeni do provozu.
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