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SOUHRN

1. Cil prace:
Hlavnim cilem je formulovat doporuceni, ktera povedou k efektivnéj$i praci se znalostmi ve
finan¢nim oddé¢leni vybrané spolecnosti.

Dil¢imi cili je shromaZzdit teoretické poznatky, komparovat nazory autori, zhodnotit souc¢asny
stav managementu kontinuity znalosti ve finanénim oddé€leni vybrané organizace a nasledné
realizovat polostrukturovany rozhovor a sestavit, realizovat a vyhodnotit dotaznikové Setfeni.

2. Vyzkumné metody:

Sbér a nasledny rozbor teoretickych poznatkll z odborné literatury na téma znalosti, fizeni
znalosti, znalostni pracovnik a organizace, znalostni management a management kontinuity
znalosti.

V praktické ¢asti polostrukturované rozhovory s manazerkou lidskych zdrojii a manaZery
finan¢niho oddéleni: rozhovory obsahovaly 13-14 otazek, plus dalsi dopliujici, trvaly
pfiblizné 60 minut a zamétfoval se na soucasny piistup organizace k fizeni a sdileni znalosti.
Nésledné dotaznikové Setieni formou anonymniho elektronického dotazniku, rozeslaného
interné v organizaci T-Mobile v rdmci finanéniho oddéleni. Dotaznik byl rozeslan vSem
zaméstnancim financniho oddéleni, tedy 155 respondentiim, a obsahoval 40 otazek. Na
vyplnéni dotaznikového Setfeni méli respondenti 21 dnti, reagovalo na né 140 respondentt,
navratnost byla 90,32 %.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Rozhovory 1 dotaznik sledovaly oblast managementu znalosti, jejich fizeni a kontinuitu, co
piedavani znalosti ptipadné brani, a zda management kontinuity znalosti povazuji za dulezity,
nejen pro né€ osobng, ale 1 pro organizaci.

Vysledky dotaznikového Setfeni byly rozebrany ve tifech oblastech.
Prichazejici/odchazejici kolegové a sdileni znalosti — znalosti jsou témét vzdy preddvany
v dostate¢né formé, nejcastéji kolegiim v tymu. Vedlej$Sim zjiSténim je, Ze v organizaci
dochézi v soucasné dobé k velké fluktuaci zaméstnanct.

Obecné kontinuita znalosti a jeji duleZitost v organizaci — kontinuita znalosti je
dulezita a ovliviuje ji i organizacni kultura, zaroven se vSichni shoduji na tom, Ze kontinuita
znalosti je konkuren¢ni vyhodou. Zaméstnanci si ale mysli, Ze management organizace to
takto nevnima.

Nastaveni procesu sdileni a uchovavani znalosti ve finanénim oddéleni — v¢tSina
zaméstnancl povazuje dostupnost znalosti za dobrou, své znalosti sdili s dal§imi kolegy, a vi,
kde mohou potfebné znalosti hledat. Slabé misto zaméstnanci identifikovali v zaznamenavani
znalosti. Podstatnym zjiSténim je, Ze zaméstnanci chtéji své znalosti sdilet.

7 porovnani rozhovorti a vysledki dotaznikového Setfeni bylo zjisténo nékolik zavéri.
Né&kolik negativnich: kontinuita znalosti neni ukotvena v organizac¢ni kultufe, neni nastaven
proces kontinuity znalosti, neexistuje centralni platforma, nedostate¢né piedavani znalosti pii
odchodu zaméstnancli. Neékolik pozitivnich: ke vSem zaméstnancim se pristupuje
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individudlné dle aktudlni pracovni/Zivotni situace, vétSina zaméstnanct své znalosti sdili,
zapracovani a predavani znalosti pfi nastupu novacki bylo dostatecné.

4. Zavéry a doporuceni:

Na zéakladé¢ vysledki rozhovorti a dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci financniho
oddéleni byla definovana tii doporuceni — zavedeni principti pro sdileni znalosti, zaloZeni
interni wikipedie a pfedavani znalosti experty na junior specialisty a naopak.

Tato doporuceni byla shrnuta do ndvrhu programu ,,NaSe finan¢ni know-how*. Program se
sklada z uvedenych doporuceni a z piesn¢ definovanych stupni (piiprava komunikace,
vytvofeni stranek programu, ureni ambasadorii, ve vSech stupnich dobrd komunikace
a zpétnd vazba, postupné rozsifeni mezi zamé&stnance az po formalizaci programu), diky
kterym dojde k postupné a plosné implementaci v celém finan¢nim oddéleni.

Program ,,NaSe finan¢ni know-how* povede ke zlepSeni aktudlni trovné managementu
kontinuity znalosti ve finanénim odd¢€leni organizace T-Mobile, ale také umoZni vyssi
zastupitelnost zaméstnanci v ramci tymu, povede k lepSimu poznani niplné prace mezi
kolegy. Pro management financniho oddéleni bude vyraznym piinosem, Ze s odchodem
zaméstnanct, primarné téch, ktefi jsou drZziteli klicovych znalosti, se tyto znalosti neztrati.

KLICOVA SLOVA

Znalost, znalostni pracovnik, sdileni znalosti, znalostni management, znalostni organizace,
age management.
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SUMMARY

1. Main objective:
The main objective is to formulate recommendations that will lead to more efficient use of
knowledge in the financial department of the selected company.

Partial objectives are to gather theoretical knowledge, compare authors’ opinions, evaluate
the current state of knowledge continuity management in the financial department of the
selected organization and then conduct a semi-structured interview and compile, conduct and
analyze the survey.

2. Research methods:

Collection and subsequent analysis of theoretical knowledge from a literature review on
knowledge, knowledge management, knowledge worker and organization, knowledge
management, and knowledge continuity management.

The practical part presents semi-structured interviews with HR and finance department
managers. Interviews included 13-14 questions, including some additional questions, and
lasting approximately 60 minutes. The focus was placed on the organization’s current
approach to knowledge transfer and management. Consequently, an electronic anonymous
questionnaire survey was sent internally within the finance department of the T-Mobile
company. The questionnaire was sent to all employees of the finance department, i.e. 155
respondents, and contained 40 questions. Respondents had 21 days to complete the survey.
140 respondents answered the survey with a response rate of 90.32 %.

3. Result of research:

Both the interviews and the questionnaire were focused on the area of knowledge
management, and the management of knowledge management and continuity. What
potentially prevents knowledge transfer and whether they consider knowledge continuity
management to be necessary, not only from a personal point of view but also from the
organizational one.

The results of the survey were analyzed for three areas.

Incoming/outgoing colleagues and knowledge sharing — knowledge is almost always
transferred insufficient form, most often to colleagues within the team. A secondary finding
is that the organization is currently experiencing a significant turnover of employees;
General knowledge continuity and its importance in the organization — knowledge
continuity is essential, and it is also influenced by company culture. At the same time,
everyone agrees that knowledge continuity is a competitive advantage. However, employees
think that the management of the organization does not perceive it the same way;

Setting up the process of sharing and storing knowledge at the finance department —
most employees find the availability of knowledge good; they share their knowledge with
other colleagues and know where they can look for the knowledge they need. Recording
knowledge was identified as a weak point by employees. The important finding is that
employees want to share their knowledge;
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Several conclusions were drawn from the comparison of interviews and the results of the
surveys. Among the negative results that could be mentioned, for instance, knowledge
continuity is not rooted in the company’s culture, the process of knowledge continuity is not
set up, and there is no central platform and insufficient knowledge transfer when employees
leave. On the contrary, among some positive results could be mentioned all employees are
approached individually according to the current working/life situation, most employees share
their knowledge, incorporation, and transfer of knowledge during the recruitment of
newcomers was sufficient.

4. Conclusions and recommendation:

Based on the results of interviews and surveys among the employees of the financial
department, three recommendations were drawn — the introduction of principles for
knowledge sharing, the establishment of internal Wikipedia and knowledge transfer from
experts to junior specialists, and vice versa.

These recommendations were summarized in the program proposal entitled “Our Financial
Know-how”. The program consists of the recommendations stated above and precisely
defined stages (communication preparation, program pages creation, ambassadors’
identification, good communication, and feedback at all stages, gradual expansion among
employees to program formalization), leading to a progressive and across-the-board
implementation throughout the financial section.

The “Our Financial Know-how” program will lead to the improvement of the current level
of knowledge continuity management in T-Mobile’s financial department. Still, it will also
allow for higher employee substitutability within the team, leading to a better understanding
of the workload among colleagues. The management of the finance department will
significantly benefit from this program, as the departure of employees, primarily of those who
possess key knowledge, will not result in the knowledge departing with them.

KEYWORDS

Knowledge, knowledge worker, knowledge sharing, knowledge management, knowledge
organization, age management.

JEL CLASSIFICATION

D8, D83, M12, M14
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1 Uvod

Zajmem kazdého zaméstnavatele, jak upozornuje Koubek (2015, s. 343), by mélo byt pecovat
o své zaméstnance, protoZe konkurenceschopnost a samoziejm¢e uspéSnost podnikani je do
ur¢ité miry zavisla pravé na zaméstnancich. Zaméstnavatelé mohou pecovat o své zaméstnance
ttemi zplsoby — na zakladé zdkonné povinnosti, na smluvnim zaklad€ a v neposledni fad¢ na
zéklad¢ dobrovolnosti. Prave tfeti moznost, dobrovolnost, piedstavuje zptisob, kterym se miize
spolecnost zviditelnit, stat se zajimav¢j$i a vyrazné na sebe upozornit mezi konkurenci. Do
dobrovolné oblasti spadaji i zalezitosti péce o talentované nebo klicové specialisty, uchovavani
dalezitych znalosti a jejich pfenos, protoZe to umoziiuje zaméstnavateli reagovat na ménici se
prostiedi v podnikéni. Sem patii i téma managementu kontinuity znalosti.

Znalosti jsou mocné, ale je tieba, aby je lidé pouZivali spravnym zplisobem. Kazd4 znalost je
néco, co je pro kazdého jedince velmi dilezité, znalost je jeden ze zdroju, diky kterému se
mohou jednotlivci kazdy den rozvijet (Aris, 2013). Toto je dilezité nejen pro kazdého jedince,
ale také pro organizaci, kterd chce se znalostmi pracovat z pohledu jejich uchovani a pouzivat
je jako konkuren¢ni vyhodu.

Téma managementu kontinuity znalosti piedstavuje v poslednich letech stale aktualnéjsi téma,
kterému by se méla vénovat opravdu kazda organizace, kterd chce byt konkurenceschopna
a kterd nechce odchodem zaméstnancii, at’ uZ dobrovolnym nebo nedobrovolnym, ptichizet
o znalosti, které v organizaci jsou, a chce zajistit jejich v€asny prenos na néistupce. Koubek
(2015, s. 27) v souvislosti s kontinuitou znalosti upozornuje na pojem lidsky kapitél, tedy
soubor znalosti, dovednosti a schopnosti zaméstnancii dané organizace. Kazda organizace by
m¢la s timto lidskym kapitdlem dobie pracovat a dobfe jej vyuZivat, nastavit procesy tak, aby
znalosti, dovednosti a zkuSenosti neodchazely z organizace s jednotlivymi zaméstnanci, ale
uchovavaly se v podob¢ organizacniho kapitidlu. I Dvotdkova a kol. (2012, s. 549) oznacuji
préci se znalostmi jako cestu k dosahovéani lepSich ekonomickych vysledkii. A upozoriuji, Ze
fizeni znalosti je manazersky systém, ktery pomdahd vyuzivat myslenkovy potencial
zameéstnanct, opét s dopadem na organizaci, a to z pohledu produktivngjsi prace. Organizace
by si tedy méla uvédomovat, jak drahé jsou pro ni znalosti jejich zaméstnanci.

Téma managementu kontinuity znalosti v organizaci T-Mobile Czech Republic, a.s. (dile jen
T-Mobile) bylo zvoleno nejen ztéchto divodu, ale i proto, Ze na zdkladé¢ rozhovoru
a dotaznikového Setieni v semindrni praci (Sobiskova, 2018) bylo zji§téno, Ze organizace T-
Mobile nemé v soucasné dob¢ uceleny program nebo proces udrZovani talentového poolu
zaméstnancl zaméteného na néastupnictvi, a to ani na manazerskych pozicich ani na kli¢ovych
pozicich specialisti. Néstupnictvi a sdileni znalosti mezi generacemi zaméstnancli spolu
souvisi, proto se diplomova prace zabyva aktudlnim stavem nastaveni procesu nebo piimo
managementu kontinuity znalosti v organizaci, a to jak z pohledu zastupce lidskych zdroja
a manaZzeru ve finan¢nim odd¢leni, tak z pohledu samotnych zaméstnanct tohoto oddéleni.

Diplomova préce je rozdélena do dvou hlavnich kapitol, teoretické a praktické, které jsou dale
Clenény na jednotlivé subkapitoly tykajici se dané tématiky. Prvni kapitola, teoreticko-
metodologickd Cast, se vénuje vysvétleni pojmli spojenych s managementem kontinuity
znalosti, jako je naptiklad zdkladni pfehled znalosti, jejich déleni a pfedavani, nebo znalostni
pracovnik a znalostni organizace. Dale navazuje vysvétleni pojml znalostni management,
management kontinuity znalosti a piehled faktort, které predavani a sdileni znalosti podporuji
nebo které je naopak brzdi.



Hlavnim cilem diplomové prace je formulovat doporuceni, kterd povedou k efektivnéjsi praci
se znalostmi ve finan¢nim oddé€leni vybrané spole¢nosti.

Dil¢imi cili je shromaZdit teoretické poznatky, komparovat ndzory autorti, zhodnotit soucasny
stav managementu kontinuity znalosti ve finanénim oddéleni vybrané organizace a nasledn¢
realizovat polostrukturovany rozhovor a sestavit, realizovat a vyhodnotit dotaznikové Setfeni.
Pro fteSeni praktické c¢asti diplomové prace byla zvolena metoda polostrukturovaného
rozhovoru a néisledného dotaznikového Setfeni. Rozhovor byl proveden se zastupcem lidskych
zdroji, ktery ma v organizaci T-Mobile ptfehled v oblasti managementu kontinuity znalosti,
adéile byl proveden rozhovor s manaZery ve finan¢nim oddéleni. Nasledny dotaznik
»Management kontinuity znalosti* byl rozeslan vSem zaméstnanciim finan¢niho oddé€leni
(celkem 155 zaméstnanciim), vSechny otazky, krom¢ posledni, byly povinné. Respondent ve
vetsSing otazek vybiral praveé jednu odpovéd’, pokud se nejednalo o dopliujici otazky, kde mél
respondent moznost vypsat vlastni odpovéd’ formou kratkého textu. Na dotaznik, kde bylo
celkem 40 otazek, reagovalo celkem 140 respondentii, ndvratnost dotazniku byla 90,32 %.

V druhé kapitole, v praktické Casti, je nejdiive pfedstavena organizace T-Mobile a pfistup
organizace k managementu kontinuity znalosti. V této organizaci bude nasledné provedeno
dotaznikové Setfeni se zaméstnanci finan¢niho oddéleni. Vysledky dotaznikového Setfeni
budou nasledné rozebrany pomoci MS Excel. Na zéklad¢ téchto vysledki, pokud to bude nutné,
budou navrZzena doporuceni, kterd povedou ke zlepSeni v oblasti managementu kontinuity
znalosti v organizaci T-Mobile. Piipadna doporuceni budou definovana pro jednotlivé oblasti
a nasledné shrnuta do jednoho nebo vice vyslednych doporuceni. Ke v§em doporu¢enim budou
navrZzeny nejblizsi kroky, které je tieba realizovat, aby doSlo k implementaci doporuceni
v organizaci, a pokud to bude nutné, budou vycisleny i finan¢ni dopady, které bude
implementace zmény nebo zmén mit. Tato doporuceni budou predana zastupci lidskych zdroja
a manaZerim finan¢niho oddéleni. V jejich pravomoci je pak findlni odsouhlaseni zmén,
finan¢nich dopadu a realizace obecng.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

V této kapitole jsou obsaZeny poznatky z literatury a vysvétleni pojmtli pouZivanych v ramci
managementu kontinuity znalosti. Patii sem napiiklad vysvétleni pojmu znalost, dale zakladni
piehled znalosti, jejich déleni a pfedavani. Na tato témata navazuje vysvétleni pojmu znalostni
pracovnik a znalostni organizace. V neposledni fad¢ je detailné objasnén pojem znalostni
management, management kontinuity znalosti a piehled faktorti, které preddvani a sdileni
znalosti podporuji, nebo které je naopak omezuji.

2.1 Zakladni pojmy a nastroje tykajici se znalosti

Tato subkapitola vysvétluje zakladni pojem znalost, jak znalost vznik4, jak se nasledné znalosti
déli, jak dochazi k jejich transformaci a na tyto zdklady navazuje vysvétleni pojmil znalostni
pracovnik a znalostni organizace.

2.1.1 Retézec znalosti a jejich déleni
Armstrong, Taylor (2015, s. 121) definuji rozdil mezi daty, informacemi a znalostmi
néasledovné: data jsou zékladni skuteCnosti, na kterych se dale stavi. Informace jsou zpracovana
data, a to tak, Ze maji vyznam a smysl a ma moZnost se k nim dostat kazdy, kdo je k tomu
opravnény. Znalosti jsou informace, které jsou osobni, velmi Casto nehmotné a jen velmi
obtizn¢ zachytitelné, jelikoZ je maji jedinci jen ve ,,své hlaveé®, Proto je jejich zpracovani velmi
nesnadné. Smejkal, Rais (2013, s. 165), definuji tyto pojmy jesté detailnéji:

- data: jsou fakta; jedna se v zdsad¢ o jakékoliv tdaje zpracované programem. Mladkova
(2008, s. 11) data oznacuje nejen jako fakta, ale jako vSe co miZeme citit, chutnat, vidét
nebo slySet; obdobné chipou data také Pasher, Ronen (2011, s. 187), ktefi je vidi jako
zakladni surovinu pro fizeni znalosti a prave zpracovanim této suroviny pomoci technologii
vznikaji informace;

- informace: poznatek tykajici se fakt, udalosti, véci, procesii nebo myslenek: jedna se
o data, kterd jsou v kontextu a nesou vyznam pochopitelny pro lidi;

- znalosti: prakticka zkuSenost nebo dovednost, védomosti, poznani, respektive se jedna
o informaci zorganizovanou tak, aby byla srozumitelnd a pouzitelna pii rozhodovani nebo
uceni. Znalost je to, co umime, a ne to, co vime. Mladkova (2008, s. 11) dopliuje, Ze
znalosti jsou informace obohacené o zkusenosti, dovednosti, intuici. Bujna et al., (2015,
s. 205) vidi znalosti jako vlastnictvi jednotlivci, nelze je prodat, nebo snadno prenést na
ostatni jedince tak, jak je to u dat a informaci. Existence, piipadné naopak nedostatek
znalosti se projevuji jen v piipad¢€, kdy dochazi k n¢jaké aktivité nebo akci, pfi které jsou
tyto znalosti potfeba (Pasher, Ronen, 2011, s. 188). Tito autofi chapou aktivitu jako néjaky
problém, kde je tieba uplatnit potiebné znalosti. Dale poukazuji na skutecnost, Ze
k vyfeSeni dané situace nebo daného problému, potiebuji tito jedinci nejen znalosti, ale
také data ainformace. Ale pfi pohledu z druhé strany, pokud mi nckdo jen data
a informace, bez potifebnych znalosti dany problém nevyfesi. DalSim, vyS$im stupném je
moudro. Toto moudro je definovano jako urcita sebereflexe, tedy schopnost klast si otazky,
na které neni vZdy jednoduché nalézt odpovéd’, protoZe ta je ovlivnéna principy a moralkou
jednotlivce.

Dvotédkova a kol. (2012, s. 300) definuji zménu informaci na znalosti prostfednictvim sdileni,

a to at’ osobnim nebo vzdalenym, protoZe tim rostou znalosti a neziistdvaji jen souborem

informaci.

Zakladni déleni znalosti je tacitni a explicitni. Koubek (2015, s. 27) oznacuje tacitni znalosti
jako mlcenlivé, nevefejné znalosti, tedy znalosti, které maji zaméstnanci ve svych hlavach. Tyto
znalosti nejsou nikde formalizovany a mohou tedy zaniknout s odchodem daného pracovnika.
Urbancova, Vnouckova (2014, s. 172) definuji tyto znalosti jako soubor dovednosti, zkuSenosti,
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intuice a pfedevsim soubor mentéalnich modelii a osobnich piedstav konkrétniho jedince a tim
potvrzuji to, co uvadi i dal$i autofi, jako napiiklad Dvotakova a kol. (2012, s. 301), ktefi
oznacuji tacitni informace jako nezdokumentované, tedy stejn¢ jako Koubek (2015, s. 27), jako
znalosti ,,v hlavach* zaméstnancti, oznacuji je hlavné jako kombinaci dosavadnich zkusenosti,
védomosti, vloh daného jedince, ale i jeho citu. A upozoriiuji hlavné€ na to, Ze nositelem téchto
informaci je vyhradné ¢lovek a jejich sdileni chipe pouze v osobni rovin€ a jako velmi Zadouci.
Armstrong, Taylor (2015, s. 121) vidi tacitni znalosti také v myslich jedincti, jako znalosti které
se obtizné vyjadiuji v pisemné podobé¢ a ziskdvaji se zase jen osobni zkuSenosti. Stejny nazor
zastava Cunderlik (2010), tedy Ze nejdtleZit&jsi informace jsou ty, které maji lidé ,,v hlavach*.
Za znalosti je oznacuje v momenté, kdy jsou ovétené praxi a zkuSenosti daného pracovnika.

Urbancova (2013, s. 22) upozoriiuje na jeden velmi dilezity fakt, a to Ze sdileni tacitnich
znalosti je moZné pouze za predpokladu, Ze je velmi dobie nastavena nebo vytvorena atmosféra
davéry v organizaci, protoZe pokud tomu tak neni, zaméstnanci neciti potifebu se o své osobni
znalosti d¢lit. Mladkova (2008, s. 12) doplnuje, Ze leckdy nemtiZe tacitni znalosti pracovnik
predavat i z toho diivodu, Ze jsou ¢asteéné podvédomé, nékdy si pracovnik ani neuvédomuje,
Ze néjaké tacitni znalosti ma, anebo i v piipadé, Ze si to uvédomuje, tak (jelikoZ jsou tyto
znalosti pevné spjaty s jeho osobnosti a zkuSenostmi), je predat dal nedokdZe. Tacitni znalosti
jsou vyjadfeny v reakci na novou situaci a nasledné je také vytvarena dalsi, nova znalost, ktera
byva Casto nasledné kodifikovana (Pasher, Ronen, 2011, s. 91).

Tacitni znalosti je nutné, v rdmci mozZnosti, pfeménit na explicitni znalosti, které Koubek
(2015, s. 28) charakterizuje jako oteviené znalosti, tedy pfistupné vefejné v ramci organizace
v podobé néjakého formalniho zapisu, postupu nebo popsaného procesu. Dvotdkova a kol.
(2012, s. 301) oznacuji tyto znalosti jako zdokumentované, tj. zachycené multimedialng,
matematickym vzorcem anebo grafickym modelem. Jednd se vZdy o jednoznacny zplsob
zachyceni informaci. Stejné identifikuji explicitni znalosti i Armstrong, Taylor (2015,
s. 121): jako uloZené a dostupné prostiednictvim informacnich systému a databézi,
intranetovych ¢lanki nebo aplikaci. Mladkova (2008, s. 12) ma na explicitni znalosti stejny
nazor a oznacuje je de facto za informace, které je mozné odd¢lit od pracovnika a Ize s nimi
pracovat a mohou byt i volné dostupné. Pravé explicitni znalosti mohou byt sdileny a ¢asto
byvaji zpracovany pomoci informaénich technologii. Také Stefandikovd (2014, s. 31)
potvrzuje, Ze explicitni znalosti jsou zachyceny v datovych zdrojich, jako jsou databaze,
intranet, technologické nebo procesni postupy. Stefandikova (2014, s. 32) také dopliiuje
jednoduchy pfiklad, jak si pfedstavit rozdil mezi explicitnimi a tacitnimi znalostmi, jako
ledovec, kde c¢ast, kterd je nad hladinou, jsou znalosti explicitni, a ¢ast skryta, jsou znalosti
tacitni, kterych je vZdy podstatné vice.

Urbancova (2013, s. 14) oznacuje znalosti jako nejdileZitéj$i a nejcennéjsi zdroj ve vSech
organizacich, a to bez ohledu na druh préce, jakou pracovnik, vlastnici tyto znalosti, vykonava.
A je tfeba, aby si organizace tuto skute¢nost uvédomila a pracovala s ni jako s konkuren¢ni
vyhodou, protoze vyuzivanim znalosti zajiSt'uji zaméstnanci plynulost procest. KoSnarova
(2013, s. 76) dopliuje, Ze je potieba vZzdy dobie urcit, s kterym typem znalosti se v organizaci
pracuje, protoze maji rozdilné pozadavky na fizeni.

2.1.2 Model SECI

Model SECI vychézi z modelu vytvafeni znalosti. Tento model popsali Nonaka a Takeuchi
a jednd se o zménu formy znalosti z jednoho typu na jiny nebo stejny, komplexnéjsi a toto je
pravé vyjadieno modelem SECI. K samotnému ptedavani znalosti dochazi pouze na trovni
jedné znalostni tiidy, tedy explicitni se predavaji dédle zase jako explicitni a tacitni dale jako
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tacitni (Akhgar, Yates, 2013, s. 140). Tito autofi dale uvadéji, ze proto, aby bylo mozné
pfedavat informace mezi jednotlivymi znalostnimi tfidami, je nutné explicitni znalosti pfeménit
na tacitni znalosti a naopak, a tato pfemeéna je vice vnitini proces nez skute¢ny prevod znalosti
mezi osobami. Soucasné s tim ale autofi upozornuji na skutecnost, Ze v pfipad€ tacitnich
znalosti nikdy nemiiZe dojit ke kompletnimu pfevedeni ani pfedani, protoZe tacitni znalost se
zaklada vzdy na subjektivnim pohledu daného jedince. Snaha o pfevod méa tedy vzdy za
nasledek ztratu nékterych poznatkli nebo znalosti. Jak uvad¢ji Barnes, Milton (2014, s. 78) je
potieba, aby lidé vzijemné diskutovali a pfi téchto diskuzich sdileli své znalosti. A v ptipadé,
Ze to je mozné, je tieba tyto znalosti zaznamenavat, tfidit a organizovat a nasledn¢ i dohliZet na
to, aby byly dale pouZivany a aktualizovany.

Urbancova (2013, s. 28-31) charakterizuje model SECI jako transformaci znalosti, ktera je
cyklickym procesem. Model SECI se sklada =z nésledujicich ¢ty Casti: socializace,
externalizace, kombinace a internalizace, kolob&h tohoto procesu je graficky znazornén na
obrazku 1.

Obrazek 1 Konverze znalosti

|_> Tacitni Tacitni
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Zdroj: Nonaka, Takeuchi (1995) in Bure§ (2006) in Urbancovéa (2013)

Nonaka (1994) in Baldé a kol. (2018) uvadi, Ze model SECI spojuje epistemologické
a ontologické dimenze tvorby védomosti, a to pomoci spirdlového modelu, ktery je tvofen
Ctyfmi nasledujicimi reZimy.

Socializace:

- pfeména tacitnich znalosti na zaklad¢ jinych tacitnich znalosti; jedna se o sdileni znalosti
a propojeni expertli a u¢iti nebo zakazniki a odbornikli organizace. Jedna se hlavné
o sdileni informaci pomoci piikladu, instruktazi nebo praxi (Urbancové, 2013, s. 28-31);

- Kreutzman a kol. (2016) podporuji informace Urbancové (2013, s. 28-31), tedy, Ze se
jednd primarné o uceni pomoci piibehit a pozorovani prace zkuSenéjSiho kolegy, navic
pfidavaji informaci, Ze se nemusi jednat vZdy jen o setkdvani jedinct, ale i uceni ve
skupin¢, kdy dochézi k dopliiovani informaci i od ostatnich a dochazi tak k dal$Simu
obohacovani znalosti o jiné zkuSenosti;

- vytvofeni novych tichych znalosti jednoho zaméstnance, prostfednictvim pfistupu ke
znalostem kolegl, s kterymi dany zaméstnanec pracuje na denni bazi (Hislop, Bosua,
Helms, 2018, s. 100);

- Lievre, Tang (2015) charakterizuji socializaci jako fazi, kterd ma existencialni rozmér,
a shodné¢ jako ostatni autofi uvadi, Ze ma podobu osobniho setkant;
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Akhgar, Yates (2013, s. 141) vidi socializaci spiSe jen jako pasivni pozorovani toho, jak
zkuSenéjsi pracovnik fesi dané situace nebo problémy, nez Uplnou snahu rozumét tomu
jak a pro¢ byly jednotlivé kroky v daném procesu nebo v feSeni daného problému,
realizovany. Autofi chapou jako cil procesu socializace, aby dany pracovnik ziskal 1 jen
cast zkusenosti nebo zkusenosti, piipadné si osvojil existenci rozdilnych zptsobt feseni
ve skuping lidi. Vysledkem tohoto procesu by byla sdilend znalost, kterd je obohacena
a rizné uhly pohledu skupiny, v které se dana znalost sdili nebo v které se dany problém
nebo situace fesi.

Externalizace:

piemeéna tacitnich znalosti na explicitni; jedna se o zapisy, popisy a grafické zdznamy,
manudly a uZivatelské kuchatky, prenos probiha naptiklad formou popisu, metafor nebo
analogie (Urbancov4i, 2013, s. 28-31);

Kreutzman a kol. (2016) charakterizuji tuto fazi jako kodifikaci znalosti, vidi ji jako
proces, kdy dochazi k zapisu néjakého postupu nebo procesu jedincem, ale soucasn¢ jiz
zde prochézi zapis kolektivni diskuzi a dochazi k dalSim upfesnénim nebo doplnénim;
Byosiere a Luethge (2012) in Baldé a kol. (2018) upiesiiuji, Ze je dulezité, aby pienos
probihal v takové formé, kterd bude zndma a srozumitelna pro piijemce;

do procesu externalizace vstupuje otazka ,,proc¢“, kterd chybi v pfedchozi fazi, fazi
socializace. Ve fazi externalizace jsou uvazovany konkrétni zplisoby a davody
jednotlivych feseni, postupii, mySlenek a ndpada (Akhgar, Yates, 2013, s. 142);

Lievre, Tang (2015) doplnuji, Ze se nejednd jen o zdznam, ale také o vzajemnou spolupraci
a reflexi, kterd v externalizaci existuje.

Kombinace:

pireména explicitnich znalosti na nové explicitni, jedna se o kombinace, reSerse nebo vytah
z jiz publikovanych znalosti a nasledny piepis z dokumenti do dokumentti novych, jedna
se o nejjednodussi transformaci (Urbancova, 2013, s. 28-31);

v pribéhu faze kombinace byvaji rizné Casti explicitnich znalosti sdileny, diskutovany
nebo analyzovany v ramci skupiny, coz nasledné vede k lepsSimu pochopeni celku, nez jak
by tomu bylo v piipad¢ feSeni samostatnych ¢asti (Akhgar, Yates, 2013, s. 142), naprosto
shodné vidi tuto fazi i Lievre, Tang (2015), také Kreutzman a kol. (2016) popisuji fazi
kombinace shodné, rozSituji ji jen o fakt, Ze zdrojem nejsou jen interni zdroje, ale 1 externi,
jako naptiklad odborné Casopisy;

Nonaka a Konno (1998) in Baldé a kol. (2018) pfedkladaji kombinaci jako souhrn Ctyt
procest, kterymi jsou zachyceni explicitnich znalosti, jejich sbér zevnitf a/nebo zvenci,
dale jejich Sifeni pomoci pfenosu na setkdni nebo prezentaci a posledni proces je
zpracovani téchto znalosti do n¢jaké dokumentové formy, procesu nebo planu.

Internalizace:

pfeména explicitnich znalosti na tacitni, pfenos probihé naptiklad studiem postupu, tedy
kouc€ovani nebo mentoring, jedna se o tzv. uceni se praxi, vyuzivaji se existujici zdznamy
znalosti, které jsou uvedeny vySe, tedy manudly, kuchatky apod. (Urbancova, 2013,
s. 28-31);

Akhgar, Yates (2013, s. 142) oznacuji jako vysledek této faze funkéni znalost;
Lopez-Nicolas, Soto-Acosta (2010) in Baldé a kol. (2018) oznacuji internalizaci jako sérii
iteraci, kde se koncepty pfemény stavaji konkrétnimi, a jsou nakonec vstifebany tacitni,
tiché znalosti;

také Lievre, Tang (2015) vyzdvihuji pfedevSim syntézu ziskanych znalosti a hlavné jejich
vyuZziti v praxi danym jedincem;



- Kreutzman a kol. (2016) zdaraznuji tuto fazi hlavné jako moZnost piistupu k existujicim
znalostem, které jsou uloZeny v urcitém repozitafi znalosti, ke kterym maji ptistup rizné
komunity, které s nimi nasledné déle pracuji.

Priichod modelem SECI

Pfi prichodu procesem SECI dochazi neustdle k pfevodu jednotlivych znalosti a k jejich
opétovné interpretaci (Akhgar, Yates, 2013, s. 142). Na pocatku cyklu, ve fazi socializace,
dojde k ziskéani nové tacitni znalosti daného jednotlivce. V dalsi, druhé fazi, externalizaci, dojde
k pteméné této znalosti do explicitni podoby (Urbancova, 2013, s. 28). Ve tfeti fazi, kterou je
kombinace, dojde ke spojovéni znalosti a vytvafeni nové sady nebo novych sad explicitnich
znalosti, tyto znalosti jsou dale vyuZzivany (Akhgar, Yates, 2013, s. 142). Posledni faze,
internalizace, je bodem, kde jsou tyto znalosti znovu sdileny do prvniho bodu modelu SECI, do
faze socializace a cyklus se tak dostava zase na svlij zac¢atek a zacina znovu. KoSnarova (2013,
s. 76) doplnuje doporuceni, Ze je nutné pracovat se znalostmi a tacitni prevadét na explicitni,
prave proto, aby nedoslo ke ztraté tacitnich znalosti. I proto by mél byt kladen diiraz na vybér
pracovnikt a komunikaci v organizaci, protoZe jen diky tomu Ize s tacitnimi znalostmi pracovat
a né¢jakym zptisobem alespoii vétSinu z nich zachovat.

Nonaktiv model SECI se setkal s Sirokym pfijetim, primarné¢ mezi manazery, ¢astecn¢ asi také
diky tomu, Ze prichod timto modelem je velmi intuitivni a ma pomérné jasné vymezeni mezi
tacitnimi a explicitnimi znalostmi (Rice a Rice, 2008 in Bladé, 2018). Pfesto ma model i kritiky,
napiiklad v tom, pro¢ by mél model konverze zacinat zrovna socializaci (Gourlay, 2006
in Bladé, 2018).

2.1.3 Znalostni pracovnik a znalostni organizace

Znalostni pracovnik

Urbancova, Vnouckova (2014, s. 172) vidi znalostniho pracovnika jako nékoho, kdo je
majitelem znalosti, které jsou pro organizaci dalezité. Znalostni pracovnici jsou lidé, ktefi jsou
vétSinou v organizaci jiz del$i dobu, zazili v organizaci radikalni zmény a feSili tak, nejen diky
tomu, mnoho krizovych situaci. Pravé znalostni pracovnici jsou nositeli znalosti, a to pievazné
tacitnich, a proto by s nimi méla umét organizace pracovat, nebot’ tyto znalosti jsou dulezité
pro dalsi vytvéfeni znalosti a jsou kli¢em k tvorbé znalostniho managementu. Velmi podobné
charakterizuje znalostniho pracovnika Mladkova (2008, s. 3), ktera znalostniho pracovnika vidi
jako n€koho, kdo je nositelem vysoce specializovanych, pfedevSim tacitnich znalosti
a upozoriiuje hlavné na fakt a soucasné velké riziko, Ze Casto je tento pracovnik i jediny, kdo
tyto znalosti ma. Obdobné¢ vidi znalostniho pracovnika i Rankov (2014, s. 74-75), ktery
takového pracovnika vnima nejen jako nékoho, kdo pouziva znalosti, ale 1 je tvori, umi vSechny
znalosti shromazd’ovat, tfidit je, vyhodnocovat, které jsou relevantni, a jen s t€émi dale pracovat.
Znalostni pracovnici se nachazeji v zasad€ ve vSech pracovnich odvétvich a méli by byt cenéni
praveé pro své jedinecné znalosti a schopnosti, které vlastni. Jako nedilnou soucést prace se
znalostnim pracovnikem vidi vyuZivani informac¢nich a komunikacnich technologii.

Johnova (2011, s. 46) vidi znalostniho pracovnika nejen jako nékoho, kdo disponuje znalostmi
a umi je prakticky vyuZit, ale jako né€koho, kdo hlavné disponuje znalostmi, které ostatni
pracovnici v organizaci nemaji nebo nemohou mit, at’ uz se tyto znalosti nemohou nebo nesmi
naucit nebo na né nemaji dostatecnou kvalifikaci. A stejn€ jako Rankov (2014, s. 74-75) vidi
znalostni pracovniky jako pracovniky, ktefi vykonavaji nejen znalostni praci, ale i manualni,
jsou hlavné pfidanou hodnotou pro organizaci, v niZ pracuji.



Mladkova (2008, s. 3) oznaCuje znalostniho pracovnika jako nékoho, kdo je Casto vysoce
motivovany, chce se stile rozvijet a zdokonalovat, rdd feSi problémy sam, a obecné¢ i rad
samostatn¢ pracuje a je velmi dileZitym pro organizaci, kterd by mécla umét takového
pracovnika identifikovat. A nemélo by se stat, Ze organizace zjisti, Ze se jednalo o znalostniho
pracovnika az poté, co takovy pracovnik organizaci opusti a s nim i vSechny znalosti, kterych
je nositelem.

Horibe (2015, s. 38) vidi jako riziko, Ze pracovnik, ktery je vlastnikem znalosti nebo dokonce
klicovych vlastnosti, nemusi byt vZdy schopen nebo jen ochoten znalosti sdilet. Pokud takova
situace nastane, je tfeba, aby zasahl manazer, ktery by mél se sdilenim znalosti pomoci. Velkou
roli manaZera potvrzuje i Mladkova (2012), kterd upozoriiuje na fakt, Ze pravé znalostni
pracovnici vysoce hodnoti, kdyZ s nimi manaZer komunikuje a vytvaii pro n€¢ vhodné
podminky. Soucasné, ale tito pracovnici nechtéji, aby jejich manazer zasahoval pfiliS do jejich
prace, nemaji radi, kdyZ jejich praci manaZer kontroluje. Dle Mladkové (2012) jsou znalostni
pracovnici ¢asto hrdymi odborniky, jejichz vykonnost je hodné ovliviiovana spiSe dobrymi
spolupracovniky nebo dostupnosti kontaktii a znalosti, neZ politikou nebo strategii lidskych
zdroji a zaméstnaneckych vyhod, které jim organizace nabizi.

Kosnarova (2013, s. 76) identifikuje znalostniho pracovnika na zaklad¢ n¢kolika nasledujicich
rysi:

- ma znalosti, které nema mnoho dalSich, a umi tyto znalosti vyuZit;
- Casto si tyto znalosti neuvédomuje;
-k témto znalostem je Casto omezeny piistup.
A dale Kosnarova (2013, s. 76) uvadi specifika fizeni takovych pracovniki:
- nelze je tidit jen piikazy;
- téZzko se kontroluje, protoZze manaZer dost ¢asto nema znalosti jako tento pracovnik;
- hufe se skoli;
- odchod pracovnika mlze zpiisobit organizaci velké problémy.

Jesté uplné jiny pohled na znalostniho pracovnika dopliiuji Janecek, Hynek (2010, s. 76), ktefi
upozornuji na neprehlédnutelny fakt, Ze znalostni pracovnik je ve velmi vyhodném postaveni
vUci organizaci, protoze organizace potiebuje pracovnika, ktery disponuje klicovymi znalostmi
mnohem vice, neZ potfebuje tento pracovnik danou organizaci. Tedy takovy pracovnik je pro
organizaci pfinosem, za predpokladu, Ze bude k této organizaci loajlni, a organizace by mu
méla vytvéret takové podminky, aby tomu tak bylo. A druhym, velmi dileZitym pohledem na
pracovnika je, Ze pravé znalostni pracovnik sdm rozhoduje o tom, jak moc bude pfispivat
k efektivnosti organizace a jak moc velky prospéch bude organizace z jeho znalosti mit.

Rizeni znalostnich pracovniki

Rizenim znalosti by se mély zabyvat viechny organizace, protoZe zaméstnanci by méli byt vzdy
tim nejcennéjSim aktivem, které organizace ma a kterym néjakym zplisobem disponuje, a tito
zaméstnanci znamenaji také konkurenéni vyhodu na trhu prace Horibe (2015, s. 18). Rizeni
znalosti se primarn¢ tyka fizeni vzdjemného plisobeni uvnitf skupin v organizaci, tedy hlavné
ve skupiniach znalostnich pracovnikii, a klicovou roli v tomto procesu hraje manazer nebo
vedouci této skupiny, ktery ma toto puisobeni posilovat a podporovat (Pasher, Ronen, 2011,
s. 89-90). Mladkova (2008, s. 8) vyzdvihuje, Ze fizeni znalostnich pracovniki je pro manaZera
velmi sloZitou a systematickou praci sriznymi faktory; jednd se napiiklad o strategii
organizace, spravedlnost mezi pracovniky a v pfistupu k nim, ale zaroven je zde faktor
individudlniho pfistupu ke kazdému jednotlivci, manaZer musi nastavit prostfedi plné divery,
aby znalostni pracovnici byli ochotni své znalosti sdilet, a je tfeba, aby nikdy nedos$lo ke
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zneuziti nebo manipulaci téchto znalosti, protozZe to by znamenalo nevratné poskozeni davery.
Poptavka po znalostnich pracovnicich se, nejen v Ceské republice, ale celosvétové, stale
zvysuje, proto je jejich fizeni jednou z nejdulezitéjsich roli manazera (Horibe, 2015, s. 22).

JanecCek, Hynek (2010) také véfi, Ze je potieba znalosti pracovniky dobfe fidit, jelikozZ se jedna
o jedince, ktefi jsou pro organizaci velmi duleZiti, protoZe vlastni kli¢ovy vyrobni prostfedek,
ktery nelze nijak koupit, nebot’ se jedna o vyhradn¢ ziskané znalosti, utuZené zkusenostmi, které
takovy pracovnik ma. Autofi, ale poukazuji na fakt, Ze zaroven nad t€émito pracovniky neni
mozné mit efektivni dohled, protozZe jejich cena pro organizaci spociva praveé v tom, Ze jejich
znalosti jsou vysoko nad znalostmi ostatnich, tedy i manaZerii nebo manaZera, ktery je jejich
nadfizenym. Organizace by si m¢la tuto situaci dobie uvédomit a pracovat s témito zameéstnanci
prostrednictvim udrzZeni si jejich loajality tim, Ze jim napiiklad ponecha nadale volné pole pro
jejich praci a rozhodovani, bude jim nabizet moZnosti individudlniho rozvoje a vzdélavani,
protoZe pro tyto zameéstnance je nejcastéji motivaci jejich vlastni price a proto by nemélo
dochazet v této oblasti k Zddnému omezovani ani z pohledu manazera, ani organizace.

Znalostni organizace

Petiikova (2010, s. 60) popisuje, jak dochézi k pfeméné z tradi¢ni organizace na organizaci
znalostni. Tradicni organizaci chipe jako organizaci, kde dochazi k definovanému, ur¢itym
zpusobem naplanovanému, vzdélavani pracovnikii v organizaci. Oproti tomu ve znalostni
organizaci neprobihd uceni prostfednictvim formélniho vzd€lavani, ale probiha na zdklade
uceni se pii samotné ¢innosti. Podnét k tomuto u€eni nevychédzi z pozadavkl organizace, ale
z Clovéka samého, a na organizaci je, aby toto podporovala. Tedy dochazi k vyuZiti znalostniho
kapitalu danych jedincti ku prospéchu vSech zainteresovanych stran dané organizace. V ramci
tohoto uceni dochazi k uchovavani znalosti v organizaci, aby byla zachovana stale konkuren¢ni
vyhoda nebo se konkurence nedostala k témto informacim, v ptipad¢, Ze by znalostni pracovnik
organizaci opustil a samotna organizace tyto znalosti neméla.

Organizace, které nefesi sdileni a nasledné uchovéavani znalosti, riskuji nasledujici:

- predevsim ztratu znalosti, nejcastéji pfi odchodu zaméstnance mimo organizaci nebo i pfi
pfechodu na jinou pracovni pozici v ramci organizace;

- nevyuzivani znalosti, coZ se v zasad¢€ rovna opét ztraté znalosti, protoze pracovnici nejsou
schopni nebo, moZna Casté&ji, ochotni vyuZivat své stavajici znalosti a ani je nadéle rozvijet;

- nasleduje neschopnost ucit se, v ramci organizace se pak jedna o ztratu Casu, ve smyslu
,objevovani kola“;

- opakovani stejnych chyb nebo nekonzistentni reakce na podobné, znamé, situace;

- a vneposledni fad¢ se jedna o Spatnou spolupraci mezi zaméstnanci nebo i s dodavateli
(Ward, 2017).

Hlavnim rozdilem mezi tradi¢ni, respektive ucici se organizaci a znalostni organizaci je, Ze
v tradi¢ni nebo ucici se organizaci jsou znalosti pouze ziskavany, kdeZto v organizaci znalostni
jsou znalosti i vyuzivany. A pravé vyuzivani znalosti vede k dalsimu ziskdvani znalosti, jejich
rozsifovani a uplatiovani v dalSich situacich. Zamé&stnanci si navic vyuzivanim znalosti tyto
znalosti 1 vice utuZuji, a pokud je déle piedavaji, jsou jiz obohaceny o jejich vlastni zkuSenosti.

2.2 Znalostni management
Znalostni management neni dle Johnové (2011, s. 50) zddnou novinkou posledniho stoleti, ale
prvky znalostniho managementu nachazi napiiklad jiz v dobé:
- klasického managementu (F. W. Taylor: primarni zaméfeni na vybér pracovniku dle jejich
schopnosti, sily nebo odolnosti vii¢i inave, dle jejich predpokladli nebo kompetenct;

9



vvvvvv

pracovnika jako bytosti a ne jako stroje, tedy Ze je tfeba o pracovniky pecovat, pracovat
s nimi a zajistit jim pozitivni klima, protoZe to je investice, ktera se vyplati;
- systémového ptistupu (CH. 1. Bernard), kde ptichazi ke slovu vypocetni technika, ktera
vyzaduje dalsi znalosti.
Poukazuje na dlouhé formovani znalostniho managementu jako takového.

Definice znalostniho managementu neni dle Stefanéikové (2014, s. 30) tplné jednozna¢na,
nektefi odbornici definuji znalostni management jako riizna Skoleni, jini kladou dlraz na
zpracovani informaci, ale asi nejdulezitéjsi definici je, Ze znalostni management je postup
vytvéieni, ziskavani, vymény, obnovy a vyuzivani znalosti. Jermai (2012) charakterizuje
znalostni management jako manaZerskou disciplinu, kterd spociva v tvorbé znalostni
organizace, kterd je charakterizovana realizaci znalostnich procesti a také vyuzivanim vSech

znalostnich zdroj.

Maresova (2010, s. 132) ve své studii uvadi mezi hlavnimi divody zavedeni znalostniho
managementu sniZzeni nakladl v organizaci (aZ ve 44 %) a rostouci schopnost konkurence
v oblasti prace se znalostmi (ve 42 % odpovédi). Jako dalSi uvadi naptiklad potiebu vyvoje
individualizovanych produktii a sluzeb nebo potfebu zabudovavat znalosti pfimo do vyrobki
a sluzeb a dosahovat tak umélé inteligence. Urbancova, Vnouckova (2014, s. 175) poukazuji
na nutnost spravného nastaveni procesu zachyceni znalosti, aby bylo mozné je déale predavat,
protoZe s odchodem znalostniho pracovnika, ktery prubézné neptedava své znalosti, predevsim
tacitni, dale, dochazi k jejich nenavratné ztraté, coz vede k ochromeni schopnosti organizace
jednat rychle a rozumné. Navic, pokud se nejedna o odchod pracovnika do diichodu, ale ke
konkurenci, miZe své znalosti vyuZit tam a miiZe tak dojit i k potenciondlnimu ohroZeni
organizace zvenci.

Urbancova (2013, s. 25) charakterizuje znalostni management jako prusecik tfi zakladnich
prvkd:

- technologii, které umoZzni sdileni znalosti;

- lidi, ktefi jsou vlastniky znalosti;

- procesi, které by mély podpofit a usnadnit sdileni.

Znalostni management by mél byt chapin jako strategicky vyznamny pro celou organizaci
a m¢l by byt i nejsledované;jsi oblasti v organizaci.

Gregar a kol. (2011, s. 49) doplnuji, Ze dilleZitou soucasti znalostniho managementu je moZnost
timto zplisobem fidit znalosti, a to by mélo byt soucasti prace kazdého manaZera. Hlavnim
ukolem znalostniho managementu je ziskani znalosti od pracovniki, jejich transformace
a nésledna aplikace v organizaci. Znalostni management je systematicky proces koordinace
portfolia ¢innosti, mezi které patii vytvareni, ziskavani, vyvijeni, rozvijeni, sdileni a vyuzivani
znalosti jednotlivych pracovnikii nebo i pracovnich skupin. Pracovnici nejen sdileji své
znalosti, ale ziskavaji dalSi nové znalosti, které mohou dale obohacovat nebo spojovat se
znalostmi, které jiz maji. Cilem tohoto procesu je dosahovat vyssi organizacni vykonnosti
a vetsi konkurenceschopnosti. Autofi zaroven upozoriiuji, Ze znalostni management je mlada
disciplina, které se bude dale rozvijet.

2.2.1 Procesy vytvareni, predavani a sdileni znalosti

Maresova (2010, s. 134) vidi n€kolik moZnosti, jak vytvaret znalosti v organizaci. Uvadi
napiiklad pravidelna Skoleni zaméstnancii, informacni systémy a dokumentaci. Tyto cesty
slouZi nejen vytvareni znalosti, ale i jejich sdileni mezi zamé&stnanci. Patii sem také neformalni
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setkani zaméstnanci nebo fizena diskuze a brainstorming. Jen ve velmi malém méfitku se zde
vyskytuje organizani metodika zaméfena na znalosti nebo expertni systémy.

Rankov (2014, s. 74) vidi jako dualeZitou soucast procesu vytvaieni znalosti i znalostniho
pracovnika, ktery ma znalosti, umi s nimi pracovat, ziskavat je a umi prave i dalsi znalosti
vytvaret. V tomto procesu vidi jako velmi ndpomocné pouZzivani rtiznych technologii, tedy
nejen pocitact, ale i riznych aplikaci, které pomahaji s praci se znalostmi, nebo nahrazuji
nékteré rutinni ¢innosti, které nemusi pracovnik délat a miiZe se tak vice v€novat samotné préici
se znalostmi.

Dvotédkové akol. (2012, s. 301) se divaji na predavani a sdileni znalosti z n¢kolika perspektiv.

Jedna se o nasledujici moZnosti:

- osvojeni znalosti: jak Casto a jakym zptusobem se zachycuji potiebné znalosti (workshopy,
face-to-face schiizky, diskuze);

- Kkategorizace znalosti: rozdéleni znalosti na tacitni a explicitni, tedy informace, které
nejsou zdokumentované (vlohy, cit, zkuSenosti) a které zdokumentované jsou
(matematicky, graficky);

- podnikové procesy: jaké znalosti jsou zapotiebi k vykonavani konkrétniho procesu;

- Fizeni lidi: pfesné informace o tom, jaké znalosti vlastni jaky zaméstnanec a jak jsou
rozvijeny a uchovavany;

- informaéni systémy: dokumenty a napoveédy v informacnich systémech;

- projektové Fizeni: jak jsou znalosti zachycovény, fizeny, koucing nebo konzultace;

- strategie organizace: jaké znalosti organizace potiebuje do budoucna, aby byla
konkurenceschopna.

Armstrong, Taylor (2015, s. 123) nastifiuji dvé moznosti sdileni znalosti, a to prostiednictvim
kodifika¢ni strategie — systematické formdlni zaznamenavéani znalosti, které je nasledné
pristupné dalSim zamé&stnancim, nebo personifikacni strategie — ptistup ,,Cloveék-cloveék®, kdy
se informace pfedavaji osobnim, telefonickym nebo e-mailovym kontaktem mezi dvéma
jedinci.

Autoti Pasher, Ronen (2011, s. 89-90) vidi jako prostor pro sdileni informaci interakce ve
formalnich i neformélnich skupinich tvofenych na piid€ organizace. Pfi vzdjemné interakci
mezi zaméstnanci dochazi ke sdileni nejen znalosti, které jsou dulezité, ale také k vytvareni
novych, na které by samotny zaméstnanec nepfisSel, pokud by pracoval sdm a své vlastni
znalostni nekonzultoval a nesdilel. NejucinnéjSim zplsobem ziskavani tacitnich znalosti je
uceni se praxi, které byva formalizovano jako program mentord, ktefi jsou internimi
zaméstnanci organizace. Kromé toho je tfeba najit rovnovahu mezi formalnimi, neformalnimi
interakcemi a individudlni praci kazdého znalostniho pracovnika, protoZe to jsou podminky,
které motivuji k dalSimu sdileni znalosti. Zaméstnanec by mél byt hodnocen nejen za své
individualni cile, ale m& mit moZnost propojit se s ostatnimi zaméstnanci (Pasher, Ronen, 2011,
s. 92-93).

Pro pfedavani a sdileni znalosti je mozné vyuZit i znamé metody vzdé€lavani na pracovisti, jez
Vodak, Kucharc¢ikova (2011, s. 113) charakterizuji jako metody, které se aplikuji pfi béZném
vykonéavani pracovnich povinnosti. Koubek (2015, s. 152) upozoriiuje na vyhody, které toto
vzdélavani ma — patii mezi né individudlnost, ptinos praktickych zkuSenosti, aplikace na
konkrétni podminky organizace a to, Ze je v zasadé bez dalSich finan¢nich nakladd. Naopak
mezi nevyhody fadi ne vZdy vhodné Skolitele, vytiZzeni pracovnikli a dopad na jejich vlastni
¢innost.
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MiizZe se jednat o nékteré z nasledujicich metod vzdélavani na pracovisti:

instruktaz pri vykonu prace — Koubek (2015, s. 113) uvadi, Ze se mulzZe jednat
o opakovany proces, ale vétSinou se vyuZiva jen pro zauceni jednodusSich c¢innosti.
Urbancova (2013, s. 32) souhlasi a oznaCuje tuto metodu nidzvem ,,pozoruj a kopiruj*,
Pasher, Ronen (2011, s. 91) souhlasi s Koubkem (2015, s. 113), a také vidi uceni se praxi
jako jeden z nejucinnéjSich zplisobl ziskdvani znalosti, pfedevsim tacitnich;
asistovani/stinovani — Langer (2016, s. 186) upfesiiuje, Ze pfi asistovani je ucici se
pracovnik postupné vice zapojovan a je od n&j ofekdvana vysS$i samostatnost a vyssi
odpovédnost. Nevyhodou této metody je, Ze ani jeden z pracovniku, ktefi se ji ucastni,
nepodava 100 % vykon, proto je leckdy ve firmach opomijena (Langer, 2016, s. 187).
Urbancova (2013, s. 25) chipe stinovani jako ptedavani zkuSenosti hlavné v naro¢nych
situacich;

rotace prace — Langer (2016, s. 187) rotaci prace oznacuje za velmi vhodnou metodu
rozvoje a vzdélavani, nebot pracovnik ziskdva nejen komplexni znalosti, ale stiva se
flexibilné&jSim;

kouding, mentoring, konzultovani — vétSinou dlouhodobéjsi rozvoj zaméstnancii. Toto
potvrzuje i Urbancova (2013, s. 32), ktera pifedevsim vyzdvihuje, Ze tento dlouhodobéjsi
rozvoj je zaloZzeny na vzajemné duvéte, ktery je nutnym piedpokladem pro sdileni
informaci. Horibe (2015, s. 133) ptedklada jako zdmér mentoringu propojeni seniornich
pracovnikdl s juniornimi, protoZe to je zpusob, jak predavat znalosti z jedné generace na
druhou. Je to mysleno nejen z pohledu generace, z lidského pohledu, ale i z pohledu
odpracovanych let v dané organizaci a kromé toho je mozné takovy zpiisob sdileni znalosti
vyuzivat 1 mezi vrstevniky;

dalsim zpiisobem mohou byt Communities of Practice (CoPs) — skupina lidi, ktera
navzajem sdili informace a znalosti k dané situaci nebo feSenému problému. Toto sdileni
muze probihat jak osobné¢, tak digitalni formou. A dochézi ke sdileni bud’ mezi jednotlivci,
nebo skupinami zaméstnanct (Urbancova, 2013, s. 33). Také autoti Pasher, Ronen (2011,
s.91) povazuji CoPs za zakladni néstroj pro sdileni znalosti i pro vytvareni znalosti novych.
Autofi si také mysli, Ze CoPs je socidlni model, kde se sdileni znalosti, pfedevSim tacitnich,
zpravidla dosahuje 1épe, pravé diky interakci ve skupinich, a to o mnoho 1épe, nez kdyz
probiha interakce mezi dvéma osobami. Tyto komunity mohou byt samoziejmé jak
formalni, tak i neformalni, kazdopadné fizeni neformélnich skupin je sloZitéjsi, jelikoz
o nich dost ¢asto ani nemusi nikdo v organizaci véd¢t.

Urbancova (2013, s. 35) dopliuje tyto metody jesté naptiklad o nasledujici:

procesni dokumentace — postup prace, ¢asto popisujici specialni pripady a jak se v téchto
ptipadech chovat;

expertni systémy — jsou zaméfeny na pomoc s problémy, jejich feseni, napiiklad nipovéda
V programu;

best practice — zkuSeni pracovnici predavaji své nejlepsi zkuSenosti ostatnim, jedna se
o jednu z nejlepSich metod sdileni znalosti.

Hudcova (2014) uvedla praci, v niZ se zabyva nastroji komunikace a piedavani znalosti,
a poukazuje na to, Ze pro efektivni pfedavani znalosti je potfeba mezi zaméstnanci, ktefi si maji
predavat znalosti, vybudovat predev§im divéru, kterd je zdkladnim kamenem pro sdileni
znalosti. Soucasné je vyZadovdna okamZzitd zpétnd vazba, kterd sdileni podporuje.
A v neposledni fad¢ je tfeba vénovat se predavani znalosti formou piibehil, nejlépe s osobnim
kontextem, jelikoZ to napomaha udrzeni sdélovanych informaci.
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2.2.2 Motivace ke sdileni znalosti

Soucasti predavani a sdileni znalosti jsou nejen dobfe nastavené procesy v organizaci a metody
jak znalosti sdilet, ale také motivace ke sdileni znalosti. DiileZitym pfedpokladem pro motivaci
je identifikace s cili organizace, jejimi moralnimi hodnotami a vytvafeni spolecnych hodnot.
Na to by manazeti neméli zapominat v dlouhodobych planech budoucnosti organizace (Pasher,
Ronen, 2011, s. 53). Velmi dobrou motivaci mize byt pro nékteré zaméstnance i to, Ze je bavi
pomahat ostatnim kolegim a vyucovat je. Takové zaméstnance je vhodné podporovat a zajistit
pro n¢ dobré podminky a prostfedi pro sdileni jejich znalosti (Pasher, Ronen, 2011, s. 87).
Stenius a kol. (2016) povazuji za nejdulezitéj$i motivaci takovou, ktera je identifikovana, tedy
osobni identifikaci s cili organizace, jejich pfijeti a dale pocit diileZitosti, ktery ma nemensi vliv
na ochotu a kvalitu sdileni znalosti. Naproti tomu upozoriiuji autoii na fakt, Ze stimulace
a ocekavani okoli, Ze by mé€ly byt znalosti sdileny, moc nefunguje, spiSe zptisobi zablokovani
dle autorti, pracovni prostfedi, ve kterém je pracovni naplii narocnéjsi vice na kvalitu neZ na
kvantitu. Stejn¢ tak studie Wu (2013) poukazuje na negativni dopad stimulace pfi procesu
sdileni znalosti, naptiklad pfi stimulaci formou odmény se pracovnici spiSe zdrahaji sdilet své
znalosti. Stejné tak tato studie poukazuje na velmi pozitivni vliv motivace vnitini, a tak autor
doporucuje vytvaret vhodné, pritelské a komunikacni prostiedi a prostor. Jako ptiklad vhodné
motivace autor doporuCuje prokdzani vefejného uznini zaméstnancum, ktefi sdileji své
znalosti, a jak je jiz uvedeno vySe, diirazné nedoporucuje navrhovani sytému odmén spojeného
se sdilenim znalosti.

Predavani a sdileni znalosti je nejen zaleZitosti motivace, ale kazdé predavani a sdileni znalosti
se predev§im tyka lidi samotnych, nejcastéji dvojice, kterd je do procesu sdileni znalosti
zapojena, a hlavné jejich vzajemné duvéry. Na tuto skutecnost poukazuje Urbancova (2013,
s. 22), ktera prave zdiraznuje, Ze pokud nebude mit zaméstnanec diveru ve svého néstupce,
nebude ochoten své znalosti sdilet viibec, nebo jen velmi omezené. Za duleZitou poklada
samoziejmée 1 atmosféru v dané organizaci, protoZe budou-li mit zaméstnanci pocit, respektive
piimo strach, Ze pokud budou sdilet své znalosti, tak mohou ztratit jistotu svého zaméstnani,
nebudou se o své znalosti délit.

2.3 Management kontinuity znalosti

Dvorakova a kol. (2012, s. 298) oznacuji management kontinuity znalosti za proces, ktery

obsahuje ziskavani, uchovavani a sdileni znalosti. Tento proces ma za ukol nejen vytvaret

pfidanou hodnotu kazdého procesu, ale i tvorbu a udrZzeni dlouhodobé konkurencni vyhody.

Dvotdkova a kol. (2012, s. 300) oznacuji management kontinuity znalosti za soubor

nésledujicich procedur:

- zpracovani znalosti: identifikace zdroju znalosti a jejich ziskavani a zdokumentovani;

- distribuce znalosti: tfidéni a uchovavani zdokumentovanych znalosti a moZnost jejich
vyhledavani;

- sdileni znalosti: cilené pfedavani osobnich znalosti daného zaméstnance, které patii mezi
nejcennéjsi, nebo okomentovani formalnich dokumentt zkuSenym zaméstnancem;

- aktualizace databaze znalosti: dlouhodobé vytvafeni a aktualizace prehledu znalosti
V organizaci.

Také Armstrong, Taylor (2015, s. 122) chapou fizeni znalosti podobné, tedy jako ziskavani
znalosti od téch, ktefi je maji ve své mysli, a jejich nasledné pfedavani zaméstnanctim, kteii je
potiebuji nebo budou v blizké budoucnosti potfebovat. A ticelem tohoto procesu je zlepSovani
efektivnosti organizace. Samoziejmé jsou do tohoto procesu pieddvani znalosti zahrnuti nejen
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lidé, ale i databaze znalosti, kde dochizi minimalné k ¢aste¢né formalizaci znalosti, které
zameéstnanci maji. Urbancova (2013, s. 29) management kontinuity znalosti vidi primarné jako
zaloZeny na komunikaci, stejn¢ jako ostatni autofi, a zdlrazinuje ptedevsim komplexnost, ktera
vyzaduje technické, organizaéni a ftidici kroky a predev§im podporu vrcholového
managementu. I Jarmai (2012) vnima management znalosti jako soubor mnoha disciplin; dle
n¢j sem patii ziskdvani znalosti pomoci riznych technologickych pomiicek nebo price se
znalostmi od tacitnich po explicitni. Z pohledu védnich disciplin se jedna nejen o informatiku,
ale také o pedagogiku, sociologii, psychologii nebo dalsi kognitivni védy. Samotnym obsahem
managementu znalosti jsou naptiklad rozvoj a inovace, optimalizace procesu uceni, prace se
znalostmi, tvorba znalostnich systémt.

Management kontinuity znalosti se dle Urbancové (2013, s. 40) sklada predevSim z téchto
krok:

- vytvorfeni znalostniho profilu (kritické know-how);

- nalezeni seniorniho pracovnika a jeho nastupce;

- nastaveni pfedavéni znalosti, jeho zaclenéni do organizacni struktury;

- rozhodnuti, zda zaznamendvat znalosti i explicitn¢;

- zahgjeni postupné implementace.

Cunderlik (2010) vidi fizen{ znalosti také jako komplexni zaleZitost, kterd vyZaduje dodrZovani

dvou zékladnich bodi:

- udrZovat znalostni sit’ v organizaci, nebo nékolik takovych siti, které jsou ale vzdjemné¢
propojené;

- vytvofit a udrzovat ulozisté znalosti, které se bude neustdle aktualizovat, bude dostupné
vSem a kazdy zamé&stnanec bude moci do uloZzisté ukladat své vlastni znalosti.

Oba tyto body musi byt podpofeny hlavné fungujici komunikaci napti¢ celou organizaci a kazda

organizace by méla mit implementovany proces fizeni znalosti, ktery je dlouhodobym

procesem a musi byt v souladu s personélni strategii.

Rizeni znalosti je disciplina a funkce, ve které jsou znalosti vytvéafeny, ziskavany, sdileny,
kodifikovéany a vyuZivany prostrednictvim prostiedi umoZznujiciho zvysit inovaci a organizacni
vykonnost (Hajir a kol., 2015, Zack a kol., 2009 in Shujahat a kol., 2019). Management znalosti
ma dvé hlavni slozky: prostfedi pro fizeni znalosti a procesy fizeni znalosti. NejdleZitejsi

sloZkou je proces fizeni znalosti, ktery vytvaii znalosti a pfeziva bez ohledu na formalni
organiza¢ni podporu fizeni znalosti (Andreeva, Kianto, 2011 in Shujahat a kol., 2019).

Spravné tizeni znalosti zajiSt'uje tok znalosti a to prostiednictvim dvou primérnich strategii:

- kodifikace — extrahovani a néasledné wukladani explicitnich znalosti, naptiklad
prostfednictvim technologii;

- personalizace — pfedavani znalosti prostfednictvim pifimé interakce jedincli nebo skupiny
(Shujahat a kol., 2019).

Proces fizeni znalosti je vysvétlen nasledovné:

- tvorba znalosti — nové znalosti jsou vytvafeny pribézné, pomoci procesu SECI
(socializace, externalizace, kombinace a internalizace). Aby mohlo dojit k tvorbé a pfenosu
znalosti, je tfeba v organizaci pracovat na pfilezitostech, motivaci, schopnostech a vnimani
dileZitosti (Andreeva, Kianto, 2011 in Shujahat a kol., 2019);

- sdileni znalosti — existuje jako formalni nebo neformélni, znalosti se nachazeji
v organizaci, ale nemaji Zadny vyznam, dokud nejsou sdileny a uplatiiovany. Toto je opct
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potieba podporovat organizacnimi hodnotami a managementem (Al-Husseini, Elbeltagi,
2015 in Shujahat a kol., 2019);

- vyuziti znalosti — aplikace znalosti, které byly sdileny, diky tomu vznikly nové znalosti,
které se staly soucésti organizace. Tento stupen se dd povaZovat za nejduleZitéjsi, protoze
znalosti, které jsou sice vytvoreny a sdileny, nemaji stale Zadny vyznam, pokud nedojde

k jejich aplikaci (Chen, Huang, 2009 in Shujahat a kol., 2019).

Riizné studie definuji procesy fizeni znalosti riznymi zplsoby. Pfi riziku nadmérného
zjednoduseni je proces fizeni znalosti sloZen ze ziskavani znalosti, vytvateni znalosti, predavani
znalosti, ukladani znalosti a aplikace znalosti (Costa, Monteiro, 2016, Inkinen, 2016 in Shujahat
a kol., 2019). Operativni definici procest fizeni znalosti je vSak proces vytvafeni znalosti,
sdileni znalosti a vyuZiti znalosti (Ahmad a kol., 2017 in Shujahat a kol., 2019). Diivodem
rozdilu je, Ze se definice liSi v drovni agregace procest, ale jsou v zasad¢ piibuzné. Stru¢né
feCeno, znalostni management zahrnuje tfi nebo Ctyfi hlavni procesy popsané (Andreeva,
Kianto, 2011 in Shujahat a kol., 2019).

Zavedeni managementu kontinuity znalosti neni samoucelné a je prospéSné pro organizaci ve
vSech smérech, nejen uvnitf organizace, kde vede ke zlepSeni sdileni znalosti, lepSimu uceni se
a kooperaci mezi zaméstnanci a eliminaci ztraty know-how, ale i smérem ven z organizace,
s dopadem na zvySeni vykonnosti organizace, zachovani konkurenceschopnosti a samoziejmeé
i s dopadem na udrzeni nebo zvySeni zisku, trZeb nebo naopak sniZeni nakladu.

2.4 Faktory podporujici a sniZujici kontinuitu znalosti

V kazdé organizaci a i v kazdém jedinci najdeme faktory, které mohou podporovat kontinuitu
znalosti a naopak, které ji mohou brzdit. Management kazdé organizace by mé&l umét tyto
faktory rozpoznavat a pracovat s nimi. Napiiklad Bessick, Naiker (2013) vidi n€kolik faktorti,
které mohou podporovat kontinuitu znalosti — patii sem spokojenost zaméstnancd, jejich rozvoj,
zatrazovani do talent poolii, jasny smér organizace prostiedi vzbuzujici v zaméstnancich divéru.
Nadason a kol. (2017) naopak poukazuji na n€které faktory, které mohou kontinuitu znalosti
brzdit. Jsou to napiiklad technické nedostatky, nebo Spatné nastaveni organizace a jejiho
fungovani, anebo jedny z nejdilezitéjSich faktort — individudlni faktory na trovni jedince, jako
napiiklad neochota délit se o své znalost.

2.4.1 Faktory podporujici kontinuitu znalosti

Existuji faktory, které mohou podporovat kontinuitu znalosti a management kazdé organizace
by se jim mél vénovat a snaZit se s nimi pracovat tak, aby v jejich organizaci bylo takovych
faktori co nejvice. Bessick, Naiker (2013) mezi takové faktory fadi napiiklad spokojenost
zameéstnanct, talent management, ale i jasné organizacni nastaveni nebo spravné ukotveni
pracovni pozice kazdého zaméstnance. Nékteré z téchto faktort jsou upfesnény nize.

Organizacni kultura

Stachovd, Urbancova (2012, s. 64) charakterizuji organizacni kulturu jako odraz lidskych
dispozic mysleni i chovani, ktery posiluje vztah zaméstnance k praci a organizaci jako takové
a stejn¢ tak ovliviiuje vztahy a aktivity zaméstnanct. A tak pravé jednim z hlavnich faktort,
ktery by m¢l podporovat kontinuitu znalosti, je organiza¢ni kultura. Jak zduraziiuje Urbancova
(2013, s. 20-21), pozitivni vliv organizacni kultury miiZe d¢inkovat jen tehdy, je-li tato kultura
dostatené silnd a je-li v souladu s dalsimi prvky v systému organizace. DalSim dualezitym
meéfitkem je mira ztotoZnéni se zaméstnancl s touto organizacni kulturou. Aby organizacni
kultura byla skutecné podporujicim faktorem kontinuity znalosti, klade diiraz na vysokou
kompetentnost managementu, jejich zdjem o zaméstnance, efektivni komunikaci a vysokou
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motivaci. VSechny tyto sloZky maji pozitivni vliv na klima v organizaci a prostfednictvim toho
na tymového nadSeni pro ochotu sdilet, uchovévat a predavat své znalosti.

Dle LukéaSové (2010, s. 32) funkci organizacni kultury ovliviiuje obsah a sila této kultury, patii
sem také hodnoty této kultury, normy nebo to, jak jsou navenek projevovany prostfednictvim
chovani zaméstnancti, protoZe pravé mirou sdileni organizacni kultury se projevuje jeji sila
a to, jak ovliviiuje chod organizace. Slabé sdileni se pak projevuje necelistvym a individualnim
chovanim. Bujna et al. (2015, s. 235) upozoriiuji hlavné na to, Ze organizacni kulturu ovliviuji
predevsim zaméstnanci dané organizace a jejich postoj k praci, ktery nasledné ovliviiuje sdileni
informaci, potazmo znalosti. Je tedy idedlnim stavem, pokud jsou strategie, kultura
a kompetentnost lidi v organizaci v souladu. Organiza¢ni kultura podporujici sdileni a fizeni
znalosti je zaloZena na nastaveni, Ze kazdy zaméstnance mtiZe ziskat sdilenim znalosti néco pro
sebe. Jedna se o win-win kulturu, kde kazdy ziskava néco pro sebe a organizace ve vysledku
profituje. Ale aby k tomuto doSlo, je tieba, aby organizace polozila zdklady pro takové
prostiedi, tedy investice do zamé&stnanct, ktefi vlastni klicové znalosti, a aby tito zaméstnanci
nasledné citili vazbu k cilim organizace (Pasher, Ronen, 2011, s. 49).

Za dulezitou slozku organizacni kultury povazuji Bujna et al. (2015, s. 243-244) otevienost
a duvéru. ProtoZe ¢im vEtsi je nastavena otevienost, tim vice dochazi ke sdileni znalosti, které
je mozné dile obohacovat, zaznamenavat a dile uchovavat. Otevienost je v tomto bodé€ chapina
nejen jako otevienost ke sd€lovani, ale i jako otevienost k respektovani ostatnich a jejich
nazord. Soucasné s otevienosti roste dlivéra, kterd je zdkladnim stavebnim kamenem pro
spolupraci, dobré mezilidské vztahy a nasledné sdileni. Stachova, Urbancova (2012, s. 70) na
zéklad¢ prizkumu provedeného v roce 2012 v Ceskych a slovenskych organizacich potvrzuji,
Ze i tyto firmy uvade¢ly, Ze povazuji za dalezité zabyvat se tvorbou a udrZovanim organizacni
kultury, a vétSina z nich (72 %) také odpovédéla, Ze organizaéni kultura ptispiva k zabezpeceni
kontinuity znalosti. Lze tedy konstatovat, Ze kontinuita znalosti a organiza¢ni kultura spolu
velmi uzce souvisi a pokud je organizacni kultura v organizaci dobife nastavena, stane se
vyznamnym podporujicim faktorem sdileni znalosti.

Aris (2013) souhlasi; i dle této autorky je organizacni kultura dilezita a nepifimo ovliviiuje
sdileni znalosti mezi zamé&stnanci dané organizace. ProtoZe kazdy zaméstnanec, ktery se stane
soucasti takové kultury, se zacne podvédomé chovat, jako ostatni jednici v organizaci a pokud
je organizacni kultura silnd, tak se novacci zaCnou chovat tak, jak si organizace predstavuje
a jak pottebuje. Pokud tedy bude organizac¢ni kultura nastavena na pfirozené sdileni znalosti,
bude se tak, diive nebo pozdéji, chovat kazdy zaméstnanec, protoZe bude sdileni znalosti
povazovat za samoziejmé a za soucast své bézné pracovni naplné.

Také Nadason a kol. (2017) vidi organizacni kulturu jako dtileZitou pro kontinuitu znalosti, vidi
ji jako nedilnou soucast nastaveni prostiedi, kde budou zaméstnanci ochotni sdilet své znalosti.
Je diilezité, aby zaméstnanci v souladu s organiza¢ni kulturou méli pocit motivace ke sdileni.
Nadason a kol. (2017) povazuji, jako jedini z autorti, za dileZity i dobfe nastaveny systém
odmén za sdileni znalosti a dokonce dodévaji, Ze by méla existovat osoba, pravdépodobné
manazer, kterd by byla za sdileni znalosti v organizaci zodpovédna. Systém odmén naopak
rozhodné nedoporucuje Aris (2013), kterd pifimo uvadi, Ze sdileni znalosti nemuZe byt
podporovano odménami, ale musi byt podpofeno nastavenim organizace, na
pracoviSti — nastavit organizacni kulturu tak, aby se zaméstnanci chtéli sami dé€lit o své
znalosti, protoZe jen tak ke sdileni dojde.
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V dnesni dobé existuje, minimaln¢ v nadnarodnich firmach, mnoho virtudlnich tymi, a tak je
treba myslet na spravné nastaveni organizacni kultury 1 v takovych podminkach. Je ale tfeba si
uvédomit, Ze virtualni tymy maji odliSnosti oproti standardnim tymtm, které pracuji na jednom
misté, vjedné kanceldfi. Je nutné myslet hlavné na zaclenéni pracovnikli do spolecné

komunikace, nejdileZitéjsi je to v tymech, které jsou kombinované, a ¢ast ¢leni tymu sedi
v jedné kanceléti a ¢ast pracuje vzdalené (Breitendder, 2009, s. 34).

Organizacni struktura

Varzaru, Varzaru (2013) vnimaji, Ze stejn¢, jako organiza¢ni kultura, ovliviiuje fizeni znalosti
organizacni struktura, tedy nastaveni hierarchie firmy. Organizacni struktura musi napoméhat
autonomii zameéstnancl, podporovat jejich spolupréaci, coZ podporuje otevienou praci se
znalostmi. Organizacni struktura, kterd napomah4 nastavit takové prostiedi, je strukturou, ktera
neni pfiliS centralizovana a formalizovand, protoZe toto nastaveni vede spiS k niZsi spokojenosti
a ptfipadné€ i motivaci zaméstnanct, protoZe nemaji prostor pro jakékoliv tvurci feSeni, neciti
divéru ve svou samostatnost. Na nutnost pfitomnosti divery, pro praci se znalostmi a jejich
sdileni, poukazuje i Breitenoder (2009, s. 49). Dle vyjadieni autorky, nechtéji zaméstnanci, bez
dostate¢ného pocitu divéry znalosti sdilet, protoZe u nich mize existovat pocit, Ze by mohlo
dojit k zneuZiti jejich znalosti. Stejny nizor sdili i Nadason a kol. (2017), kteti poukazuji nejen
na roli divéry, ale i na zplsob nastaveni komunikace uvniti organizace mezi jednotlivymi
zaméstnanci. Naprosto shodné se vyjadiuji 1 Jafari a kol. (2013), ktefi také podporuji spiSe
decentralizovanou organizacni strukturu, kterd pifimo vytvaii prostiedi podporujici
sebevyjadieni a svobodu nejen vlastniho uceni, poznéani, ale i nisledného sdileni informaci
a znalosti. Senarante a kol. (2015) dopliuji, Ze zptisob prace se znalostmi je zavisly také na
velikosti organizace, protoze v men$ich firmadch se vétSinou Ccastéji vyuziva uceni
prostiednictvim zkuSenych zamé&stnanct a sdileni informaci a znalosti byva castéjsi.

Bessick, Naiker (2013) vidi v organizacni struktuie 1 spravné zafazeni pracovnika na spravnou
pracovni pozici. Kazda pozice by podle nich méla byt obsazena pracovnikem, ktery spliuje
pozadavky na tuto pozici, nebot’ jen to je cesta, jak zaméstnanec nebude dlouhodobé
nespokojeny, napiiklad z divodu, Ze nedosahuje ocekavanych vysledk, protoze to vilbec neni
v jeho silach. K tomu patii napiiklad i dobré zaSkoleni zaméstnanctl nejen na jejich pozici, ale
napfiklad i na technologické pomtcky, které budou na své pracovni pozici vyuzivat a které jim
budou ndpomocny i ve sdileni znalosti a praci s nimi.

2.4.2 Faktory snizujici kontinuitu znalosti

Existuji bariéry, které brani sdileni znalosti a sniZuji tak jejich kontinuitu. Nadason a kol. (2017)
rozdé€luji tyto bariéry na tfi hlavni skupiny, a to individuélni, organizacni a technické. Jedn4 se
tak o skupiny, které jsou pfitomné v kazdé organizaci. Autofi tyto skupiny dale d¢€li na nekolik
jednotlivych faktord, které se v dané skupiné vyskytuj; v oblasti individudlni se jedna napiiklad
o nedostatek casu, neochotu sdilet nebo nedostatek socidlnich kontakttli, v oblasti organiza¢ni
se jedna naptiklad o nesoulad mezi sdilenim a cili organizace, narustajici komplexitu informaci,
piipadn¢ kompetence jednotlivych pracovnikli. V posledni oblasti, technické se jedna
o nedostatek Skoleni, Casu nebo komunikace vyhod, které pouzivani technologickych pomtcek
piinasi. Bessick, Naiker (2013) vidi obdobné faktory, které sniZzuji kontinuitu — kromé téch,
které uvedli Nadason a kol. (2017) sem fadi i rizné€ drovné¢ vzdé€lani zaméstnanct, ktefi by méli
znalosti sdilet, nedostatecnou prioritu v pracovnich ¢innostech ke sdileni znalosti nebo dokonce
chybnou implementaci samotného procesu na sdileni znalosti. Nékteré z téchto faktori jsou
detailngji popsany nize.
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Neochota sdilet informace a znalosti

Jednim z faktorti, které mohou sniZovat kontinuitu znalosti a je tfeba s nim pracovat, je
neochota sdilet informace mezi generacemi zameéstnanci. Obecnym stereotypem v celé
spoleCnosti je, Ze star§i zaméstnanci by méli byt nahrazovani mlads$imi, a star§i zaméstnanci
pak nejsou logicky naklonéni sdileni svych znalosti, protoZe to chépou tak, Ze to znamena zanik
jejich pracovniho mista, respektive jejich nahrazeni nékym mladSim. Na tuto skutecnost
upozoriiuje Kocidnova (2012, s. 114), ktera dale poukazuje na nutnost zavadéni age
managementu v organizacich, které chtéji do budoucna umét pracovat i se star§Simi zameéstnanci,
jejichZ po¢et bude nadile stoupat, jak dale ukazuje piedpoklad demografického vyvoje v Ceské
republice. Kocidnova (2012, s. 115) zdlraznuje dileZitost age managementu pravé z pohledu
nutnosti udrzovani a ocenovani znalosti starSich zameéstnancu; stale 1 témto zaméstnancim
umoznovat piistup ke vzdélavani a rozvoji a hlavné fidit pfedavani znalosti od téchto
zaméstnancl na jejich budouci nastupce. Stejné riziko vidi i Hasmanova Marhankova (2013,
s. 21, tedy Ze spolu s odchédzejicimi pracovniky pfijdou o jejich cenné znalosti. Upozoriuji, Ze
je nutné, krom¢ age managementu, zavadét i management znalosti nebo takzvané
mezigeneraCni sdileni znalosti. Dale Hasmanovd Marhankova (2013, s. 22) poukazuji na
znalosti jako silné stranky zaméstnancii ve véku 50+, vyuziti té€chto znalosti, dale velmi dobrou
znalost organizace, vyuZiti t€chto zkuSenosti. Organizace by tedy mély maximalné vyuZit
prenos informaci na ostatni, pravdépodobné mladsi pracovniky. Cesky statisticky tfad uvadi,
Zek 1. 1.2017 byl primérny v€k obyvatel 42 let. Vzhledem k tomu, Ze organizace T-Mobile,
mé vétSinovy polet zaméstnancii v Praze, byla porovnana data za celou Ceskou republiku
a za Prahu. Tabulka 1 poukazuje na to, Ze vékové rozloZeni obyvatel je v celé Ceské republice
v z4sad€ shodné s oblasti Praha. Z tabulky je vidét, Ze ve véku nad 50 let, ktery je obecné
povazovany za jiZ vyssi veék z pohledu pracovniho zafazeni a lidé v tomto véku jiZ obtizné&ji
mohou hledat zaméstnani, je v Ceské republice 20 % obyvatel. To je zna¢ny pocet lidi, ktef{
jsou stale zaméstnani a maji leckdy velmi dilezité a klicové znalosti, které by si méla kazda
organizace néjakym zpusobem uchovat i po ptipadném odchodu takového zaméstnance.

Tabulka 1 Demografické sloZeni obyvatel

Oblast 0-19 let 20-49 let 50-65 let| 66 let a vice
pocet obyvatel Celd CR 2 105 948 4445 730 2 181 089 1 846 053
% zastoupeni 19,9 % 42,0 % 20,6 % 17,5 %
pocet obyvatel Praha 240 036 573 425 244 342 222 705
% zastoupeni 18,7 % 44,8 % 19,1 % 17,4 %

Zdroj: Cesky statisticky tifad (2018)

Na nutnost sledovat vék zameéstnancl, tedy piedevSim téch, ktefi jsou nositeli znalosti
dalezitych pro organizaci, upozornuji i Urbancova, Vnouckova (2014, s. 172), které na toto
téma upozoriuji také z pohledu demografickych zmén ve spolecnosti, tedy postupného starnuti
obyvatelstva a v dasledku toho radikdlniho ristu poctu pracovnikid v dichodovém véku.
Organizace by se tedy vedle znalostniho managementu mély vénovat i této oblasti — age

managementu. ProtoZe ob¢ tyto oblasti spolu velmi dzce souvisi, Casto jsou pracovnici vyssiho
veéku prave nositeli znalosti, o které by organizace s jejich ptipadnym odchodem neméla piijit.

Dalsi materidl Ceského statistického dfradu (2017), Zakladni tendence demografického,
socidlniho a ekonomického vyvoje hl. m. Prahy, poukazuje na fakt, Ze v roce 2017 bylo ve véku
45-59 let ptes 200 000 obyvatel, zatimco ve véku 30—44 let necelych 300 000 obyvatel a do
29 let dokonce jen necelych 100 000. Opét potvrzuje fakt, Ze velkd ¢ast ekonomicky aktivni
populace je ve véku nad 45 let a pievazuje nad mladou ekonomicky aktivni populaci.

Organizace maji tedy jednu z poslednich mozZnosti, jak zatadit do svych persondlnich aktivit

18



i age management, ktery jde ruku vruce s managementem kontinuity znalosti, protoze
populace bude nadéle starnout a znalosti starSich zaméstnancii je tfeba uchovévat a predavat
mladsSi generaci — a to vSe samoziejm¢e s dostateCnym pfedstihem, a ne azZz v momenté, kdy
nastane odchod daného zaméstnance napiiklad do dichodu. Tento ukazatel by mély brat
vSechny firmy, respektive jejich manazefi velmi vazné. Podil zaméstnanci 45+ bude stale
stoupat a firmy by mély umét s témito zaméstnanci pracovat a naucit se zaclenovat do svych
organizaci tymy, které budou sloZeny mezigenerac¢né a od zac¢atku bude jejich nastaveni takové,
Ze bude normdlni sdilet a pfedavat informace, aby s odchodem zaméstnanct, v jakémkoliv
veéku, nedochazelo ke ztraté cennych informaci a znalosti. Tuto situaci by mély firmy fesit
idealn¢ pomoci zavedeni age managementu. Hasmanova Marhankova (2013, s. 22) uvadi jako
opatfeni plynouci z age managementu hlavné¢ nabor novych zaméstnanci — nevylucovat
zdjemce o zaméstnani na zdklad¢€ jejich véku, dlraz na celoZivotni vzdélavani — vzdélavat
i starSi generace a posilovat mezigeneracni vyménu zkusenosti, dalSim opatfenim je podpora
flexibilnich forem prace — sdileni tivazkli nebo moZnost zkraceného tvazku nejen napiiklad pfi
navratu po matefské, ale i v preddiichodovém véku, a v neposledni fad¢é vytvaieni prostiedi,
které nepodporuje stereotypni jedndni a mySleni v pohledech na jednotlivé generace
zaméstnancl.

Prehlcenost informacemi

Mezi dalsi faktory sniZujici kontinuitu znalosti fadi MareSova (2010, s. 136) také bariéru na
stran¢ samotnych zaméstnanct, kterou je ptrehlcenost vSemi informacemi. Zaméstnanci mezi
témito informacemi velmi Spatn€ rozeznaji, které jsou momentilné klicové, nebo nejsou
ochotni vénovat Cas tfidéni téchto znalosti a nasledné tyto informace sdilet. Tuto skutecnost
potvrzuji i Urbancova, Vnouckova (2014, s. 177), které poukazuji opét hlavné na skupinu
starSich zaméstnanci, kteii se Casto nechtéji o své znalosti délit, kvili pocitu ohroZeni své
pozice, a pokud navic uvazuji o odchodu z organizace, tak tyto své pocity s nikym nediskutuji
a jejich rozhodnuti opustit organizaci je tak vétSinou findlni. Pokud nedochézelo k pfedavani
znalosti pritbézné, neni vétSinou jiZz dost Casu tyto informace do odchodu pracovnika, ptedat,
i kdyZ bude na stran¢ odchézejiciho zaméstnance ville o informace se d¢lit. Predavani nastava
v okamziku, kdy je malo Casu a tak Casto pfedava odchézejici zaméstnanec soubor mnoha
informaci a zaméstnanec, ktery tyto informace pifijima, mezi nimi nedokaze identifikovat ty,
které jsou skuteCn¢ dulezité. Stejné¢ tak Bessick, Naiker (2013) oznacuji pietizenost
informacemi nebo vysoké pracovni zatiZeni jako riziko. Zaméstnanci nejsou Casto nejen
ochotni, ale hlavné schopni pfijimat dal$i informace, nebo je jakkoliv zpracovavat a nejsou
néasledné ochotni se podilet ani na inovacich, které k nim pfichazeji.

Mobilita zaméstnanci

Dalsim faktorem sniZujicim kontinuitu znalosti je samotna mobilita zamé&stnanct, at’ uz v ramci
organizace nebo mimo ni. Casto s odchézejicim zaméstnancem odchézi i kli¢ové znalosti, které
tento zaméstnanec ma, a v ptipadé odchodu ke konkurenci je zde jesté riziko, Ze budou tyto
znalosti vyuZity pravé u konkurence. Vnouc¢kova, Cejka (2014, s. 98) dile uvadéji néklady,
které jsou spojeny s odchodem zaméstnance z organizace a sou¢asné se zauc¢enim nového. Tyto
ndklady byly kalkulovany pro primérnou hodinovou mzdu v roce 2013, ktera byla 165 K¢,
v roce 2018 byla hodinova mzda jiz 185 K&, tedy ndklady by byly v dneSni dob¢ jesté o néco
vyssi. Celkové néklady byly vypocteny na 262 836 K¢ a je diilezité poukézat na fakt, Ze ndklady
zapoctené na odliv znalosti a mozZny pfenos znalosti ke konkurenci jsou zapocteny v Castce
55 000 K¢, tedy tvoii zhruba 20 % nékladii, coZ je nezanedbatelné Cislo, hlavné s ohledem na
to, Ze se znalostmi miiZe organizace pracovat a tato ¢astka tak mize byt i nizsi, pokud dojde
k pfedani znalosti na zistavajici pracovniky. V rdmci stejné studie byl proveden vyzkum, kde
Vnouckova, Cejka (2014, s. 101) uvadi pomémé alarmujici vysledek, Ze 41 % organizaci
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informace sdili nedostatecné¢ nebo vubec. V souvislosti s nédklady, které jsou spojeny
s odchodem zaméstnance a jeho znalosti, miiZe byt povazovana mobilita zaméstnanct za jeden
z kli¢ovych faktori, ktery mize snizovat kontinuitu znalosti.

Vnouckova, Urbancova (2015) upozoriiuji hlavné na dvé situace, respektive dva divody
odchodu zaméstnance z organizace, kdy miiZze dojit ke ztrat¢ znalosti a jejich pifipadnému
pienosu ke konkurenci. Jednd se zejména o situaci, kdy zaméstnanec opousti organizaci
z osobnich diivodil, kdy dochazi k neshod¢ s manazery organizace, ke ztrat¢ diveéry. Druhou
situaci je neslucitelnost o¢ekavani daného zaméstnance s nastavenim pracovni pozice nebo
s organizacni kulturou. V obou piipadech se jedna Casto o zaméstnance, ktefi jsou stile na
vzestupu svych pracovnich schopnosti, takze pfenos znalosti ke konkurenci je o mnoho
pravdépodobnéjsi.

Technologie

Nadason a kol. (2017) uvadi technologie v kategorii faktort sniZujicich kontinuitu znalosti, byt
by se m¢lo jednat spiS o faktor, jenZ kontinuitu podporuje. Autofi ale vyzdvihuji fakt, Ze casto
nejsou zamestnanci na technologie pouZzivané v organizaci dostate¢né vyskoleni a pouzivaji je
proto chybn¢, nedostatecné nebo dokonce viibec. Pfipadn€¢ management organizace nema nad
témito technologiemi nebo v dnesni dob¢ typicky socidlnim sit€émi tplné kontrolu. V takovém
piipadé nelze takové technologie vyuZivat pro dostate¢nou kontinuitu znalosti, nebot’ se do nich
vSechny potiebné informace nebudou dostavat, piipadné¢ nebudou dostupné vSem
zameéstnancim. Podobné vidi problém v technologiich Davenport (1994), Connelly (2000) in
Aris (2013), ktefi potvrzuji, Ze zaméstnanci ¢asto nepouZzivaji technologie ke sdileni znalosti,
protoZe si nejsou jisti jak, nebo s nimi neumi dobfe pracovat, piipadné technologie nespliuji
jejich ocekavani. Vzajemny vztah mezi technologiemi a sdilenim znalosti je velmi uzky
a technologie mohou byt velmi vyznamnou pomuckou pro uchovani a nasledné sdileni znalosti,
je ale nutné takovou technologii dobfe implementovat a hlavné odprezentovat a proSkolit
v jejim pouZzivani vSechny zaméstnance organizace.

2.5 Metodika prace

Pro zpracovani tématu managementu kontinuity znalosti ve finanénim odd¢€leni organizace T-
Mobile bylo potieba nejdiive v teoretické Casti prace definovat zakladni pojmy jako je dé€leni
znalosti, jejich tvofeni a nasledné sdileni, znalostni pracovnik, a znalostni organizace
a vneposledni fad¢ znalostni management a fizeni znalosti. Pro zpracovani teoretickych
subkapitol vychézela autorka z monografii autorii specializujicich se na tématiku managementu
kontinuity znalosti. Rozborem téchto sekundarnich zdrojii a porovnanim nazort jednotlivych
autort, doslo k vytvoreni teoretického podkladu pro dalsi préci.

Pro feSeni praktické Casti byla vybrana metoda polostrukturovaného rozhovoru se zastupcem
lidskych zdroji a nasledn¢ s manaZery finan¢niho odd¢leni. Dle Reichela (2009, s. 111) je
velkou vyhodou polostrukturovaného rozhovoru skutecnost, Ze je mozné ptipravené otazky
rozSifovat o dalsi, které vyplynou béhem rozhovoru. Rozhovory, jejichZ piepis je v ptilohach
1-4, obsahovaly 13-14 otazek, které byly déle rozsifovany o dalsi doplnujici otazky, které
vyplynuly z konkrétniho rozhovoru. Rozhovory trvaly primérné¢ 60 minut, zamétovaly se na
oblast managementu kontinuity znalosti z pohledu strategie organizace, organizacni struktury
a organizacni kultury a dile na samotné nastaveni sdileni a fizeni znalosti v organizaci,
s primarnim zamétfenim na financni oddéleni organizace. Rozhovory s finanénimi manaZery
byly zaméfeny konkrétné na jejich tymy a také na roli téchto manazeri v kontinuité¢ znalosti.
Z rozhovora byl ziskdn ramcovy piehled o soucasné situaci v organizaci z pohledu lidskych
zdrojt a déle z pohledu manazer(, a o tom jak je dle jejich ndzoru nastaveno sdileni, predavani
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a prace se znalostmi ve finan¢énim odd¢€leni. Tyto poznatky byly jest¢ doplnény o informace
ziskané studiem materidll dostupnych na intranetu a internetu organizace. Na zaklad¢
rozhovort a informaci z intranetu a internetu byly pfipraveny otazky do dotaznikového Setteni.
Disman (2011, s. 140) upozoriiuje, Ze dotaznikové Setieni je vhodn4 metoda v okamziku, kdy
je tfeba oslovit vétsi az velkou skupinu respondenttli, navic vypliiovani dotazniki ma oproti
rozhovoru vyhodu, protoZe nezabere mnoho Casu a proto je, vétsi pravdépodobnost, Ze
respondenti budou na dotaznik reagovat ve vétsSim poctu. Na druhou stranu ma forma dotaznika
velké uskali — miZe dojit k chybnému pochopeni otdzky a naslednému zkresleni odpovédi.
Dalsi nevyhodou je nemoznost pokladat dopliujici otdzky, které by rozsifovaly odpovédi
respondentli. Disman (2011, s. 57) klade pfedevS§im diraz na formulaci otizky, aby ji
respondent vZdy dobie porozumél a aby nasledné vSichni respondenti otdzku interpretovali
shodng, protoZe jen to vede k obdrZeni srovnatelnych vyslednych dat. Otazky byly formulovany
tak, aby jejich vyznam byl jednozna¢ny a vSichni respondenti chéapali dotaz stejn¢.

Primérni sbér dat byl proveden prostfednictvim polostrukturovanych rozhovorti a nasledné
kvantitativntho vyzkumu, metodou dotaznikového Setfeni. Dotaznik byl vyhotoven jako
nevefejny anonymni webovy dotaznik.

Dotaznik ,,Management kontinuity znalosti byl rozeslan vSem zameéstnancim finan¢niho
oddé¢leni v organizaci T-Mobile, kde v soucasné dob¢ pracuje 155 zaméstnanct. Pred findlnim
odeslanim dotaznikd byl proveden maly piedvyzkum, ktery ovéfoval, zda jsou vSechny otazky
formulovany srozumitelné a maji logické navaznosti. Tento pilotni dotaznik byl rozeslan 27
respondentlim, reagovalo na né& 19 z nich. Na zaklad¢ ptredvyzkumu bylo zjisténo, Ze
v dotazniku nejsou zasadni chyby, které by branily jeho rozeslani vSem zaméstnanctim, piesto
vSak byly na zéklad€ odpovédi a komentai od respondenti pridany dvé dopliujici otazky, kde
mohli respondenti vice rozvést piipadnou negativni odpovéd’ na predchozi otazku.

Dotaznikové Setfeni bylo anonymni, bylo sloZeno z otidzek tykajicich se managementu
kontinuity znalosti se zam¢fenim na samotné sdileni a ziskdvani znalosti ve finanénim oddéleni
organizace, zaznamenavani znalosti a ziskdni nazoru zaméstnanci na postoj organizace
k nastaveni procesu sdileni znalosti. Seznam vSech otazek z dotaznikového Setfeni je uveden
v priloze 5. Dotaznik obsahoval 40 otazek. VSechny otazky, krom¢ posledni, byly povinné,
zameéstnanec vybiral bud’ pravé jednu odpoveéd, nebo meél v piipadé dopliujicich otazek,
moznost vypsat odpovéd vlastnimi slovy formou kratkého textu. Na dotaznik reagovalo
140 zamé&stnanct ze 155 oslovenych, navratnost dotazniku tedy byla 90,32 %. JelikoZ bylo na
vyplnéni dotazniku 21 dnli, m€li moznost tcastnit se dotaznikového Setfeni skutecné vSichni
zaméstnanci.

Vyhodnoceni bylo provedeno prostfednictvim MS Excel, kde byly porovnany vysledky
jednotlivych otazek a jejich piipadnych zavislosti. Pro nékteré z otdazek byly stanoveny
hypotézy, které byly ovéfovany pomoci kontingencnich tabulek a zjisténi chi-kvadréatu. U kazdé
ze stanovenych hypotéz byla uvedena nulova hypotéza (Ho) a také alternativni hypotéza (Ha).
Tvrzeni Hp je postaveno na tvrzeni, Ze zkoumané znaky neprojevuji statisticky vyznamnou
zavislost, zatimco Ha, tvrdi opak. Byla sledovana p-hodnota, ktera byla porovnana s hladinou
vyznamnosti o (pro tuto diplomovou praci 5 %). V ptipadé, Ze vysledek p-hodnoty byl mensi
nez 0,05, byla nulova hypotéza zamitnuta a bylo konstatovano, ze zkoumané veli¢iny jsou na
sob€ zdavislé. Na zaklad€ tohoto vysledku byly dané hypotézy zamitnuty nebo pfijaty jako
mozné. Vypocty jsou provadény pomoci funkce CHITEST v MS Excel. Funkce vrati p-
hodnotu, ktera je nasledn€ porovnana s hladinou vyznamnosti stanovenou jako 0,05.
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Pokud byla piijata alternativni hypotéza (Ha), doSlo nasledné jesté k meéteni sily zavislosti
pomoci Cramérova koeficientu kontingence, tento koeficient nabyva hodnot mezi 0 a 1. Cim
blize je vysledek k hodnoté 1, tim tésnéjSi zavislost mezi proménnymi je, a ¢im bliZe je
k hodnoté 0, tim je tato zavislost volnéjsi. Sila zavislosti v této diplomové praci byla sledovana
dle téchto hodnot:

- do 0,1 = zanedbatelna zavislost;

- 0,1 az 0,3 = slaba zavislost;

- 0,3 az 0,7 = stfedni zavislost;

- nad 0,7 = siln4 zavislost.

Dotaznik mél za dkol ziskat droven povédomi o aktudlni situaci v oblasti managementu
kontinuity znalosti ve finanénim oddé€leni organizace, o tom zda zaméstnanci maji dostatek
informaci, zda sdileji vlastni znalosti, zda s nimi sdili znalosti jejich kolegové, a o jejich
pohledu na to, jak se o sdileni znalosti stard management organizace T-Mobile, respektive
manazefi finan¢niho odd¢€leni. Vysledky z dotazniki, které byly ziskany mezi zaméstnanci,
byly porovnany s vysledky z rozhovort provedenych s manazerkou lidskych zdroji a manazery
finan¢niho oddéleni a byly oznaleny piipadné rozdily. Na zaklad¢ vSech vysledka
dotaznikového Setfeni a rozhovorli bylo néasledné navrzeno doporuceni, které povede
k odstranéni piipadnych nedostatkii v oblasti managementu kontinuity znalosti a tim pfisp&je
ke zlepSeni procesu fizeni a sdileni znalosti a informaci mezi zaméstnanci finan¢niho oddéleni.
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3 Prakticka ¢ast

V praktické casti byl proveden vyzkum prostfednictvim polostrukturovaného rozhovoru
s manazerkou lidskych zdroju a dale, na zakladé ziskanych informaci z rozhovoru, nasledoval
vyzkum prostfednictvim anonymniho dotazniku rozeslaného v§em zaméstnanctim finan¢niho
oddéleni v organizaci T-Mobile.

3.1 Predstaveni organizace

T-Mobile je nadnirodni organizace, jejiz kulturu urCuji nejen Ceské pomeéry, ale také
mezinarodni telekomunikacni skupina Deutsche Telekom, do které T-Mobile patii. V T-Mobile
k 31. 12. 2018 pracovalo celkem 3 506 zaméstnanci. Primérny vék ve spoleCnosti se pomalu
zvySuje, v soucasné dobé predstavuje 37 let. Ve spole€nosti prevazuji muzi, 66 % (T-Mobile,
2019). Finan¢ni oddéleni, kde bude provedeno dotaznikové Setfent, je jednim ze sedmi oddéleni
spole¢nosti. Pracuje v ném celkem 155 zaméstnancti a dotaznik, v rdmci dotaznikového Settent,
byl zaslan vSem.

T-Mobile (2017) nabizi a podporuje rizné metody sdileni znalosti. I ve vyro¢ni zprave (T-

Mobile, 2018) poukazuje organizace na dileZitost sdileni znalosti a know-how. Je

uptednostiiovan princip sdileni na pracovisti, az 70 %, dale prostfednictvim networkingu,

mentoringu nebo kouc€ingu, coZ je v zastoupeni zhruba 20 %. V teoretické ¢4sti byly uvedeny
napiiklad néasledujici metody: instruktaZ pifi vykonu préce, asistovani nebo stinovani, rotace
prace, koucing, mentoring, konzultovani a dale procesni dokumentace, expertni systémy nebo

sdileni formou best practice. T-Mobile podporuje vétsinu z téchto metod (T-Mobile, 2017).

Instruktaz pri vykonu prace/asistovani:

- pouZziva se nejCastéji pii zapracovani nového zaméstnance, at’ uz uplného novacka nebo
zamgéstnance, ktery prestupuje z jiné pozice nebo povySuje na pozici manaZerskou;

- zkuSeny zaméstnanec nejcastéji nejdiive ukazuje praci a novacek si tuto praci pod vedenim
tohoto zkuSeného zaméstnance zkousi.

Podpora pii nastupu novacka:

- sluZebné starsi kolega, ktery je prid€len novackovi jako jeho podpora ve zkuSebni dobg;

- uci kolegu ,,jak to chodi* v organizaci, pomoc se netyka napln¢ prace, ale napiiklad toho,
jak zajistit pracovni pomiicky, jak funguje stravovéani, parkovéni, zasedaci mistnosti,
tiskarny, ptredavd mu uzitecné kontakty, kolegu provazi i po budové nebo budovéch
organizace.

Mentoring:

- predavani znalosti a zkusenosti béhem neformélnich rozhovort;

- mentor sdili své zkuSenosti, inspiruje mentorovaného, podporuje jej v jeho rozvoji.

Sdileni, stinovani:

- forma sdileni zkuSenosti a napadu, jedno nebo vice setkéni;

- forma stinovani, navzajem pozoruji svou préci a nasledné sdileji ziskané poznatky.

Talentovy program:

- moZnost UcCastnit se na projektech, setkat se s top managementem a divat se na bézné
¢innosti jinym pohledem;

- talentovy program je urcen jak pro seniorni pracovniky, tak pro nové pracovniky, ktefi maji
zéajem o sviij rozvoj, ziskavani a sdileni informaci;

- duleZitou soucasti je sdileni znalosti mezi ucastniky talentového programu a to nejen
v ramci projektl, ale i béhem neformalnich setkani.

W-LAB:

- program zaméfeny na zZeny s manazerskym potencidlem, kde je hlavnim tkolem ptedat
ucastnicim zkuSenosti s vedenim lidi a dal§i manaZerské zkuSenosti;
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- Ucastnice maji moznost si nékteré dovednosti osvojovat béhem realizace projektii zadanych
V ramci programu.

Z pohledu formalniho zaznamenavani do dokumentace existuji v T-Mobile rizné moZnosti.

Patii mezi n¢€ naptiklad nésledujici.

Oficialni procesni dokumentace:

- vSechny procesy tykajici se sluZeb a produktii, které T-Mobile nabizi, jsou formalné
zaznamenavany a ukladany na sdilené disky;

- procesy jsou popsany jednotnou formou v dohodnutém formatu.

Vyhody:

- vSechny dokumenty jsou dostupné v§em zaméstnancim.

Nevyhody:

- slozité a ¢asoveé narocné zaznamenavani, které Casto zpiisobuje neaktudlnost procesi;

- slozita orientace v popisu procesu, ktery je leckdy bez znalosti tématu nepochopitelny.

Intranet — znalostni baze:

- intranet, kde jsou uvedeny primarn¢ informace k produktim a sluzbam, které T-Mobile
nabizi;

- znalostni baze obsahuje i procesy, které maji k témto sluzbam a produktiim vztah.

Vyhody:

- dostupnost pro vSechny zaméstnance;

- aktualnost témat, doplfiovani/upravovani informaci je velmi snadné a provadi se ihned.

Nevyhody:

- velké mnozZstvi informaci, v nichz je leckdy obtiZn4 orientace;

- informace nejsou zaznamenavany jednotné — nékteré ¢lanky jsou pftili§ dlouhé, ptehlcené
informacemi a nékteré naopak velmi strucné.

Intranet:

- jsou zde uvedeny informace ke vSem internim procesiim, v€etn¢ internich smérnic; jedna
se o informace z oblasti péce o zamé&stnance, internich aplikaci, pravidel apod.

Vyhody:

- dostupnost pro vSechny zaméstnance;

- aktudlnost témat, jelikoz dopliiovani/upravovani informaci je velmi snadné a provadi se
ihned.

Nevyhody:

- velké mnozstvi informaci, neexistuje tplné sofistikované vyhledavani;

- neaktualnost témat, sice se jedna o rozpor, jelikoZ aktualnost je uvedena i ve vyhodach, ale
jelikoZ je na intranetu velké mnoZstvi €lankl, nejsou vSechny aktualizovany, ptipadné
prokliky z ¢lanki nikam nevedou, ¢i jsou zvefejiovany duplicitné v rizném stavu
aktudlnosti.

T-Mobile nabizi a podporuje mnoho zptisobi uchovavani a sdileni informaci mezi zaméstnanci.
Ale z vy¢tu formalniho zaznamenavani je patrné, Ze vétSina z nich ma pomérné zasadni
nevyhody. A déle pravé proto, Ze je téchto moZnosti vice a Castecné se ve své naplni prekryvaji,
nemusi byt zaméstnanctim jasné, kde najdou potfebné informace, a nakonec je ani nehledaji
a rad¢ji se obrati o pomoc na kolegy nebo nadfizeného. Na intranetu ani neexistuje uceleny
piehled, jakym zplisobem je mozné zaznamenavat informace, které je nasledné mozné sdilet.
T-Mobile vénuje hodné¢ casu a financi rozvoji zaméstnancl, ale uZ nevyviji tlak na
zaméstnance, aby byly v§echny nabyté informace dale sdileny a nedoslo k jejich absolutni ztraté
s odchodem zaméstnance z organizace.

Jak bylo zminéno v teoretické ¢asti, je diilleZitym faktorem pro sdileni informaci také nastaveni
organizacni kultury. Organizaéni kultura v T-Mobile (2019) se z pohledu zaméstnance
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projevuje hlavné v tom, jak spolecnost funguje uvnitt, jaké sdili hodnoty a jaké vytvari
podminky pro praci (napt. zptisob hodnoceni vykonu, moZnosti rozvoje znalosti a dovednosti,
chovani zaméstnancli a manazert, vztahy uvniti tymi a celé spolec¢nosti, zptisob komunikace,
ritudly, spole¢né akce, pracovni prostredi nebo styl oblékani).

Organizacni kultura T-Mobile je spolecnd se skupinou Deutsche Telekom, obé€ organizace maji

dané zakladni principy, kterymi se organizace i zaméstnanci fidi. Jedni se o nasledujici

principy:

- spokojenost zdkaznikl je naSi hnaci silou — na svou praci se divat ofima zikaznika
a poskytovat jim kvalitn€jsi servis nez konkurence;

- jedndme poctivé a se vzijemnym respektem — princip zaméfeny na otevieny pristup
a slusné jednani, respekt a divéru k ostatnim;

- jsme jeden tym — princip zaméfeny na vzdjemnou spolupraci a komunikaci;

- to pravé misto pro nasi praci a rlist — motivovani zaméstnancti k prici v organizaci, prostor
pro jejich rozvoj a rist;

- jajsem T-Mobile, na m¢ se miiZete spolehnout — dodrZovani toho, co bylo slibeno a neseni
odpovédnosti za své Ciny.

V T-Mobile byla vzdy podporovéana hlavné oteviena a upiimna komunikace nejen mezi kolegy,
ale 1 smérem od a k managementu. To se bohuZel velmi naruSilo zménami, které v posledni
dobé v T-Mobile probihaji, protozZe s nimi jsou spojeny vlny propousténi zaméstnancu a tim
padem persondlni zmény s dopadem i na zlstavajici zaméstnance. Komunikace, ktera je jednim

z nejdulezitéjSich stavebnich kament pro sdileni informaci, je tedy v sou¢asné dob¢ narusena.
Nastésti si novy management tuto skutec¢nost jiz uvédomuje a ma snahu situaci napravit.

S organizacni kulturou je izce spojena i organizacni struktura, ktera rovnéz ovliviiuje sdileni
znalosti. Napii¢ T-Mobile je organiza¢ni struktura pcti-az Sestitiroviiovd. Konkrétné na
finan¢nim oddé¢leni je pétidroviova. Jedna se o funkéni strukturu. Nevyhodou této organizacni
struktury je, Ze organizace je rozdé€lena na utvary, které sice maji stejné cile, ale zaroven maji
dil¢i cile, které jdou mezi utvary leckdy proti sob€, coz muze zpiisobovat nedorozuméni mezi
zaméstnanci, vést ke Spatné koordinaci ttvari a dale miZe zpisobovat zpomaleni
rozhodovaciho procesu.

3.2 Vyhodnoceni vysledkii vyzkumu

Tato subkapitola obsahuje vyhodnoceni vysledkii provedenych vyzkumii. Nejdiive jsou
vyhodnoceny rozhovory, jako prvni s manaZerkou lidskych zdroja, dale shrnuti z rozhovora
s finanénimi manaZery, a nasleduje porovnani informaci ziskanych zrozhovort. Tyto
informace budou nasledn¢ porovnany s vysledky dotaznikového Setieni, které bylo rozeslano
vS§em zaméstnanct finan¢niho oddéleni.

Z vysledkl dotaznikového Setieni a i z porovnani s rozhovory s manaZery budou navrZena dilci
doporuceni, kterd povedou ke zlepSeni situace v oblasti kontinuity znalosti v organizaci T-
Mobile. Tato dil¢i doporuceni budou nakonec shrnuta do jednoho nebo nékolika stézejnich
doporuceni, kterd budou rozebrana z pohledu jejich pfinosu, naslednych krokl jejich
implementace do organizace a dile z pohledu finan¢nich dopadt, budou-li néjaké. Doporuceni
budou nasledné komunikovana manaZerce lidskych zdrojl a fediteli oddé€leni financi, kde bylo
dotaznikové Setieni provadéno. Nasledné kroky, hlavné implementace konkrétnich opatfent,
budou jiZ v kompetenci téchto dvou zastupct organizace.

V piipad¢ prokazani ti¢innosti téchto opatieni ve finanénim odd¢€leni by bylo vhodné doporucit
jejich implementaci i do zbytku organizace.
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3.2.1 Rozhovor s manazerkou lidskych zdroju

Otazky v rozhovoru s manazerkou lidskych zdroji byly zaméfeny na strategii a kulturu
organizace, urceni, zda je kontinuita znalosti v t€chto oblastech zakotvena, véetné detailngjSich
upfesnéni nastaveni pravidel pro sdileni a uchovavani znalosti v organizaci, a zda se né&jak
specidlné pristupuje k novackiim nebo zaméstnanctiim dle vékovych kategorii.

Prvni, velmi dileZitou informaci z rozhovoru s manazerkou lidskych zdroju je, Ze organizace
sice nemda v soucasné dobé v organizacni kultufe Zadnym zpisobem zakotvenu kontinuitu
znalosti, prav€ chystand zména v organizacni kultufe by meéla tento nedostatek vyfesit.
Z pohledu lidskych zdroji je feSeno sdileni znalosti hlavné mezi organizacemi, nebo
z organizace smérem ke studentiim, a to jak formou piednasek, tak formou trainee programd.
Zaroven manazerka uvedla, Ze organizace neméa nastaveny ani Zadny oficidlni proces tykajici
se kontinuity znalosti a sou¢asti zodpovédnosti kazdého manazera, aby sdm ve svém tymu nebo
oddéleni kontinuitu znalosti podporoval. Stejné¢ tak je soucasti zodpoveédnosti kazdého
manaZzera by mélo byt, jakym zplsobem budou v jeho oblasti znalosti zaznamenavany.
Neexistuje zadna centrdlni platforma, v niZ by se v rdmci finan¢niho oddéleni uchovavaly
znalosti ve stejné formé€. Pouze pro zadkaznické centrum existuje intranet, kde jsou ale
piedevsim informace o sluzbach a procesech uréené zakazniktim.

Naproti tomu ma organizace velmi dobfe zajiSténo zaskoleni novackil, kdy mé kazdy novacek
piidéleného sluzebné starSiho zaméstnance, ktery jej zaskoluje nejen, pokud jde o budouci
napln jeho préce, ale i obecn¢ procesy a fungovani v organizaci a v dané budove, kde bude
novacek pracovat. Pro manazery jsou pfipraveni privodci v elektronické podobé, ktefi jim
pomohou v orientaci hlavné v manazerskych procesech. Z pohledu véku ned¢€la organizace dle
vyjadieni manaZerky v zdsad¢ Zadné rozdily, ale snaZi se pfistupovat ke v§em zamé&stnanciim
individualné, s ohledem na jejich soucasné pracovni a Zivotni potieby, osobni a Zivotni situaci.

Tak, jako neexistuje centralni databaze pro uchovavani znalosti, neexistuje uceleny pohled na
zameéstnance a jejich znalosti a zkuSenosti, tedy platforma, kterd by umoZznovala zastupclim
lidskych zdrojii a manaZerim organizace identifikovat kliCové zaméstnance, s ohledem na
jejich pracovni historii, zkuSenosti, absolvovana Skoleni, hodnoceni a pfedpoklad, jaké znalosti
tito zaméstnanci uchovavaji a o které by mohla organizace, v ptipad¢ jejich odchodu, pfijit.
Za nejdulezit¢jsi informace plynouci zrozhovoru s manazerkou lidskych zdroji, se daji
povazovat nasledujici body:
- v organiza¢ni kultufe neni v soucasné dob¢ ukotvena kontinuita znalosti;
- organizace nemd stanoven piistup ke kontinuit€ znalosti;
- organizace nema centralni pohled na zaméstnance, aby bylo mozné identifkovat klicové
zameéstnance;
- organizace ma naopak velmi dobfe stanoven piistup k novackim, predevS§im na
nemanazerskych pozicich.

Vzhledem k planovanym tpravam v budové v Praze, kde pracuje vice neZ polovina
zameéstnancl, a vzhledem k tomu, Ze se ofekdva, Ze po téchto tpravach budou zaméstnanci
pracovat jesté vice z domova, respektive mimo budovu, méla by organizace do svych standarda
co nejdiive zaclenit jak ptistupovat ke kontinuité znalosti. S pfichodem digitalizace a menSim
osobnim kontaktem zaméstnancii se totiz soucasné zvysuje riziko, Ze bude dochéazet k daleko
vEtsi separaci zaméstnanct a jeste¢ mensimu sdileni znalosti. A pokud nebude urceno centralni
ulozisté a postup, jak cenné znalosti uchovavat, je velmi pravdépodobné, Ze bude organizace
o dulezité znalosti prichazet. A jelikoZ sama manaZerka lidskych zdroji uvadi, Ze kontinuitu
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znalosti, ze svého pohledu, povazuje za dileZitou konkuren¢ni vyhodu, méla by organizace
tento nedostatek co nejdfive napravit.

3.2.2 Rozhovory s manaZery finan¢niho oddéleni

V ramci rozhovorli s manazery finanéniho oddéleni byli osloveni tii manaZefi, kterym byly
poloZzeny identické otazky, piipadné¢ upravené nebo doplnéné dle odpovédi piislusného
manaZzera. JiZ odpovédi téchto manazer naznacuji, Ze neni idedlni nechat plnou zodpovédnost
za kontinuitu znalosti pouze na manazZerech, aniz by byly zastupci lidskych zdroji, ptipadné
top managementem, stanoveny minimaln¢ rdmcové hranice. Idedln¢ s dloZiStém na centralni
platformé, kam ma pfistup kazdy v organizaci. A byla definovéana pravidla, co je minimum, pro
udrZovani znalosti v organizaci.

Nyni nasleduje shrnuti vysledkii rozhovort s manaZery finan¢niho odd¢lenti.

Pouze jeden z manazert uvedl, Ze ma ve svém tymu néjak nastaven proces kontinuity znalosti,
vcetné jejich zaznamenavani. Manazer v soucasné dob¢ ani nekontroluje, zda k zaznamenavani
znalosti dochazi, jelikoz ma stabilni tym a vi, Ze toto pravidlo jeho podiizeni dodrZuji. Dalsi
z manaZzert, ktery uvedl, Ze takovy proces nemaji nastaveny, uvadi, Ze jej zatim nezavedl, a to
ani presto, Ze ma realnou zkusenost se ztratou znalosti s odchazejicim pracovnikem. Dle svého
vyjadfeni se na upravu chysta, ale zatim zZadné zmény v procesu kontinuity znalosti v tymu
neprovedl. Hlavnim argumentem, pro¢ tomu tak je, je nedostatek Casu k zaznamenavani
znalosti, protoZze zaméstnanci v jeho tymu jsou aktudlné pretiZeni nejen Cinnostmi, které
zpracovavaji za zameéstnance, ktery organizaci opustil, ale i sou¢asnym zauc¢ovanim novacka,
a nemaji tak na tyto Cinnosti Cas, pfestoZe se jednd o vhodny okamZik pro zaznamenavani
znalosti.

Naproti tomu pozitivni je, Ze dva z manaZera uvedli, Ze znalosti jsou zaznamenavany relativné
pravidelng, minimalné ty znalosti, které se tykaji ¢innosti, kterym se vénuje jen nékdo v tymu,
a jsou tedy urCeny predevsim pro zastupujici pracovniky, aby byli schopni vykonévat ¢innosti,
které b¢Zné¢ nevykonavaji. Jeden z téchto manaZerii poukazuje i na slabé misto v oblasti
kontinuity znalosti z pohledu organizace, kterym je absence spole¢ného nastroje, kde by se
znalosti zaznamenavaly. Informaci, Ze manaZefi si uvédomuji, Ze je dobré znalosti
zaznamenavat, by bylo dobré vyuZit, protoZe pokud je zde ochota své znalosti zaznamenat, je
to jeden z nejdulezitéjsich stavebnich kamenil pro dobrou kontinuitu znalosti v celé organizaci.
Dalsi otazkou bylo, kde jejich podiizeni hledaji znalosti, které aktuidlné nemaji, ale pro svou
préci je potiebuji. VSichni manazefi se shoduji na tom, Ze jejich podiizeni nejcastéji ziskavaji
znalosti od svych kolegli, coz je nejlepsi cesta jak znalosti sdilet, protoZe je ziskavaji od zdroje,
ktery znalosti ma a pracuje s nimi. Navic vétSinou dochédzi ke sdileni znalosti pfimo na
pracovisti, tedy u ¢innosti, kterych se sdilené znalosti tykaji.

Manazefi se také vyjadrovali k tomu, zda maji ve svém tymu zaméstnance, ktefi jsou vlastniky
klicovych znalosti, a zda védi, o jaké zaméstnance, a jaké znalosti se jedna. VSichni manaZefi
uvadi, Ze nékteré znalosti v jejich tymu jsou klicové, respektive Ze maji v tymu klicové
zaméstnance, a vSichni si uvédomuji, Ze tito zaméstnanci jsou duleziti. Proto chtéji jejich
znalosti zaznamenat nebo daného zaméstnance udrzZet v organizaci co nejdéle.

ManaZer A si i presto uvédomuje, Ze se znalosti u néj v tymu sice zaznamenavaji pravidelné,
ale 1 tak by s pfipadnym odchodem klicového zaméstnance o urCité penzum znalosti pfiSel.
Hlavnim diivodem je, Ze si uvédomuje, Ze hodn¢ kliCovych znalosti je jen ,,v hlavach*
zameéstnanct, tyto znalosti nejsou nikde zaznamenény a i velmi té€zko se to do budoucna zméni,
protoZe to jsou znalosti, které vznikaji u€enim a zkuSenosti, a leckdy si ani tito zaméstnanci
neuvédomuji, Ze takové znalosti maji, a tak je jen velmi t€Zko néjak zaznamenaji.
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Na otazku, zda existuje specialni proces na predavani znalosti v pfipad€ odchodu zamé&stnance,
se vSichni manaZefi také shodli. VSichni uvedli, Ze zadny specidlni proces neexistuje
a nejvetsim problémenm je, Ze se ve vetsSing piipadl nepotkavaji odchazejici a noveé nastupujici
zaméstnanci. Znalosti se tedy predavaji ostatnim kolegim, a ti je zase predavaji na novému
zameéstnanci, ¢imZ dojde k pomérné velké ztrat€ znalosti a souvislosti. K preddvani znalosti
navic Casto dochédzi az v okamziku, kdy je zaméstnanec ve vypovédni lhtté, takZe i Cas na
piedani je velmi kratky. A pokud neni dodrZovan proces zauctovini a preddvani znalosti
prubézné, neni piiliS redlné v kratké dob¢, vétSinou maximalné dvou mésicli, piedat vSe
potiebné.

I v dalSi otazce, zda dostavaji manaZeti podporu v oblasti kontinuity a sdileni znalosti od
zastupce lidskych zdrojl, se vSichni manaZefi bezvyhradné shoduji. VSichni uvadi, Ze z jejich
pohledu zadnd podpora v oblasti kontinuity znalosti ze strany zastupcii lidskych zdrojt
neexistuje. Respektive, urcit¢ ne proaktivni podpora a reaktivni podporu zZadny z nich nikdy
neoveétoval. Zde existuje prostor pro zastupce lidskych zdrojii, aby manaZeriim komunikovali,
Ze jsou schopni jim dat podporu a rady i v oblasti kontinuity znalosti a Ze se manazefi na n¢
maji obracet.

V otazce, zda v tymu zohlednuji néjak vék zameéstnanctli, doslo opét ke shod€. VSichni tfi
manazefi uvadi, Zze pro n¢ neni dulezity vék daného zaméstnance, ale individudlni potieby
zameéstnanct, s ohledem na jejich osobni, rodinny, pracovni Zivot a aktudlni Zivotni situaci,
a dle toho se snazi své zaméstnance fidit. Tedy tak, aby mé&li spokojené zamé&stnance stale, bez
ohledu na jejich vek.

V odpovédi na otazku, zda si mysli, Ze top management vnima kontinuitu znalosti jako
dalezitou, se manaZefi v zdsad¢ také shoduji, ale jejich bohuZel nevyzniva ve prospéch top
managementu organizace. VSichni manazeti se shoduji na tom, Ze v posledni dob¢ neni
kontinuita nejen pfili§ podporovéana, ale nékteré aktivity v organizaci dokonce jdou proti ni.
Zde se jedna napiiklad o opakované propousténi nebo malou snahou o udrzeni kli¢ovych
zameéstnancl. S opakovanym propousténim manaZetfi poukazuji na skuteCnost, Ze takova
atmosféra ani nepodporuje ochotu zaméstnancti ke sdileni znalosti, at’ uz to je z divodu obavy
0 jejich pracovni pozici nebo proto, Ze nemaji na aktivity nad ramec svych €innosti ¢as, ¢i jsou
prosté jen unaveni nejistotou, kterou organizace vytvaii. Nejsou ochotni délat cokoliv, co by
bylo nad rdmec jejich Cinnosti, nebo mohou v krajnim ptipad¢ branit své znalosti proto, Ze
chtéji, aby organizace pocitila, jaké znalosti s nimi odejdou, pokud by na ne pfiSla fada
pfi propousténi. Soucasné s tim si vSichni manaZeti mysli, Ze dobrd kontinuita znalosti mizZe
byt konkuren¢ni vyhodou. Ob¢ tyto odpoveédi poukazuji na fakt, Ze organizace nebo jeji top
management v souasné dob¢é nedélaji dost pro to, aby tuto konkurencni vyhodu méli,
respektive si ji udrzeli.

Pouze jeden z manazerti uvedl, Ze se aktivné podili na kontinuité znalosti ve svém tymu.
Podporuje ji a vede k zaznamenavani a udrZovani znalosti 1 své podfizené. Druzi dva manaZefi,
to maji, dle jejich slov, v planu, ale Zadné aktivity ke zmén¢ zatim bohuzel nepodnikaji.

Obecné z odpovédi plyne, Ze nejlépe vypracovany systém pro podporu kontinuity znalosti ma
manaZzer A. Bez ohledu na to, Ze v organizaci nejsou stanovena pravidla pro kontinuitu znalosti,
ma takovy proces ve svém tymu zavedeny a dle jeho slov je tento proces plné€ funk¢ni. Pokud
by management finan¢niho oddé€leni chtél zavadét néjaka, alespon minimalni, pravidla pro
kontinuitu znalosti, mohl by tento manazer byt ambasadorem takové aktivity. Pro ostatni
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manazery by byl piikladem, jak kontinuitu znalosti fidit, jak znalosti zaznamenavat, jak je
udrzovat aktudlni a jak je sdilet. Pokud by organizace chtéla zapracovat na systému kontinuity
znalosti, tak by minimdaln¢ pro zacatek, bylo vhodné, aby v organizaci urcila nckolik
ambasadort, ktefi by takovou mySlenku uméli podpofit a ostatnim manazerti i zaméstnancim
pomoci v zacatcich a piesvedcit je o tom, Ze kontinuita znalosti ma smysl.

Jak jiz bylo uvedeno v uvodu této kapitoly, zrozhovorti s manaZery finan¢niho oddé€leni
vyplynul nejednoznaény piistup ke kontinuité znalosti, coz se dalo, vzhledem k tomu, Ze
organizace nemé definovana pravidla pro kontinuitu znalosti, ocekavat. Kazdy manazer tak ma
piistup odpovidajici vlastnimu osobnimu nastaveni a ten pfenasi na své podiizené. Ve spousté
piipadi se proto bude stavat, ze k Zddnému zaznamenavani znalosti nebude dochazet, a pokud
organizace opakované propousti, existuje ¢im dale vétsi riziko ztrity kliCovych znalosti a jejich
pienosu ke konkurenci. To by si mél top management organizace uvédomit a ve spolupraci se
zastupci lidskych zdrojii co nejdiive nastavit v celé organizaci proces tykajici se kontinuity

znalosti.

3.2.3 Dotaznikové Setieni

V této subkapitole jsou vyhodnoceny vysledky dotaznikového Setfeni, které bylo provedeno
mezi zaméstnanci financniho oddéleni. VSechny otazky poskytovaly moZnost vybéru,
u doplnujicich otazek byla oteviena odpovéd’, kam mohl respondent doplnit odpovéd’ dle svého
postoje. Tyto volné odpovédi byly pti zpracovani upraveny tak, Ze doSlo k secteni odpovédi,
které byly shodné, ale pouze jinak formulované. Pro nékteré vybrané kombinace otazek bylo
pouZzito stanoveni hypotéz a nasledné ovéteni jejich zavislosti pomoci Pearsenova chi-kvadratu
— testu nezavislosti v kontingen¢ni tabulce.

Prvni otazky v dotazniku byly zaméfeny na oblast nové ptichozich nebo odchazejicich kolegii
a predavani znalosti v téchto specifickych situacich. Oblast byla rozdé€lena na dvé kategorie
respondentli. V prvni kategorii byli respondenti, ktefi nastupovali do organizace v nedavné
dobé (jednalo se o kolegy, ktefi nastupovali do organizace v poslednich tfech letech). Ti se pak
vyjadiovali k tomu, jak probihala pfedavka znalosti ve vztahu k jejich osob¢ a jejich budouci
naplni prace. V druhé kategorii respondentti byli ti, ktefi jsou v organizaci jiZ delsi dobu, tedy
déle nez tii roky, a k nim# do tymu nastupoval v poslednich tiech letech n&jaky novacek. Slo
o to zjistit, jak novacek ziskaval potfebné znalosti. Obdobné byla poloZena posledni otazka
v prvni sekci dotaznikového Setfeni — a to zda v poslednich tiech letech odchéazel n¢jaky kolega
a jak v takovém piipad€ dochézelo k predavani znalosti tohoto zaméstnance. Tti roky byly
zvoleny jako doba, v jejimz ramci je pravdépodobné, Ze si respondenti budou pamatovat, jak
pieddvani znalosti probihalo, a nedojde k velkému zkresleni toho, co si dany jedinec pamatuje,
i kdyZ i tak k ur¢itému zkresleni jiz dojit mohlo.

28,97 % respondenti uvedlo, Ze nastupovali do organizace v dob¢ pied tfemi roky a méné. Na
tyto zaméstnance byla zméfena otazka ¢. 2: ,, Kdyz jste nastupoval/a do T-Mobile, kdo Vam
predaval znalosti tykajici se Vasi naplné€ prace?*. VéEtSina respondentl (63,63 %) uvedla, Ze se
jednalo o kolegy z tymu, do kterého novacek nastupoval, ve 14,29 % ziskaval novacek znalosti
od nadfizeného a pouze 14,28 % uvedlo, Ze méli moZnost ziskavat znalosti od kolegy, za
kterého nastupovali. Faktem je, Ze otazka urend nastupujicimu zaméstnanci nebyla upfesnéna
tak, aby se dalo usuzovat, zda novacek nastupoval do tymu nebo do organizace za odchazejiciho
kolegu, nebo zda se jednalo napfiiklad o rozSifovani tymu, kdy neni jind moznost, nez aby
novacek znalosti ziskdval od ostatnich kolegii nebo od nadfizeného. DuleZitym faktem
v odpovédich na tuto otazku je, Ze pouze 4,74 % respondentti uvedlo, Ze jim znalosti neptedaval
nikdo. VSichni respondenti, ktefi nastoupili pred méné€ nez tremi lety, méli v nasledné otazce
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¢. 3 zhodnotit, jak z jejich pohledu probéhlo piredavani znalosti pii jejich nastupu do finan¢niho
oddé¢leni. Pozitivni je, Ze 73,81 % respondentli uvedlo, Ze piredavani znalosti bylo dostatecné
nebo spise dostateCné. Coz ale znamena, ze 26,19 % uvedlo, Ze ptfedavani znalosti dostatecné
nebylo. Jedni se tedy o nemalé procento, proto nasledovala jesté dopliiujici otazka €. 4, v ¢em
piesné bylo predavani znalosti nedostate¢né, aby bylo mozné pro finan¢ni odd¢€leni na zaklad¢
konkrétnich nedostatkli navrhovat pfipadna feSeni do budoucna. Respondenti méli moZnost
vyjadiit se prostiednictvim kratkého volného textu. JelikoZ se jednalo o volny text, byly
odpovédi preformulovany do néisledujicich tif oblasti:

- predavani znalosti nebylo v souvislostech, bylo t€Zké najit paralelu mezi znalostmi, ten,
kdo znalosti pfedaval, si neuvédomoval, Ze ma ,,v hlavé* spoustu znalosti, které nové
nastupujici zaméstnanec nema a nedokaZe bez nich danou oblast tplné pochopit;

- nedostatek ¢asu na predavéni znalosti;

- nedoslo k pfedani vSech potfebnych znalosti, novacek si na ¢ast znalosti musel tzv. piijit
sam postupem Casu, jak se zapracovaval do své naplné préce.

Tyto oblasti poukazuji na to, Ze je velmi t€Zké predavat znalosti, které dany jedinec ma, jedné-
li se hlavné o skryté informace, které ma kazdy jen ,,v hlavé* a neuvédomuje si, Ze je potieba
je také sd€lovat, protoZe bez nich nemusi byt ramec pfedavanych znalosti kompletni. Pozitivni
jisté je, Ze zadny z respondentl neuvedl, Ze by mu kolegové nechtéli znalosti sd€lovat. DalSim
problémenm jisté také bude, Ze ne kazdy umi ucit ostatni, tedy prestoZe znalosti ma, neumi se
o n¢& uplné dobte délit.

Posledni otazkou, pro relativni novicky byla otazka €. 5: ,,Pokud jste si né¢im pii nebo po
predavani znalosti, pfi Vasem nastupu do organizace, nebyl jisty/a.”, kde se respondent
vyjadioval, zda m¢l moZnost se doptat na znalosti, které povazoval za chybéjici nebo nejasné.
Tato otazka byla zodpovézena velmi pozitivné, protoze pouze 11,9 % respondentti uvedlo, Ze
se vétSinou nebo vibec neméli koho ptat, jedna se tedy pouze o jednotky novacka, kteti se
nemohli dostat k potfebnym informacim, i kdyZ samoziejmé spravné nebo idealn¢ by nemély
existovat ani tyto jednotky ptipadu.

Dalsi ¢ast byla zaméfena na zaméstnance, ktefi uvedli, Ze v organizaci pracuji déle nez tfi roky,
coZ bylo 71,03 %, a soucasné uvedli, Ze do jejich tymu v poslednich tfech letech nastupoval
néjaky novacek. UZ prvni piekvapujici informaci bylo, Ze do tymu oslovenych zaméstnanct
nastupoval, v 74,76 % v poslednich tfech letech nékdo novy. A obdobna otazka (otazka €. 7)
byla zaméfena 1 na relativni novacky — zda do tymu, kde pracuji, nastupoval v poslednich tiech
letech n€kdo novy kromé nich. I zde bylo vysoké procento kladnych odpovédi, protoze 80,95 %
respondentli uvedlo, Ze k nim n€kdo novy nastupoval.

Na vSechny kladné reagujici respondenty byla zaméfena otdzka €. 8: ,,Kdo tomuto novackovi
predaval vétSinu znalosti potiebnych pro jeho napln prace?* Odpovédi na tuto otazku byly
podobné jako u otazky ¢. 2, nejvySsi procento opét ziskali kolegové v tymu (46 %), k tomuto
procentu by se dala pficist i kategorie ¢lena tymu urc¢eného nadiizenym (28,3 %), a o dal$i misto
se déli znalosti predavané odchazejicim kolegou nebo nadfizenym. Odpovédi na tuto otazku
jsou tedy konzistentni s otdzkou €. 2, na kterou odpovidali jen novacci. NejCastéji se tedy jedna
o kolegy v tymu, ktefi potfebné znalosti predavaji.

Posledni ¢ast, v prvni oblasti dotaznikového Setfeni, byla zaméfena na odchéazejici kolegy
z tymu. Zde je opét pomérné€ vysoké procento respondentii (84,14 %), ktefi reagovali kladné,
tzn., Ze jejich tym nékdo opoustél. Na tyto respondenty byla zamétena posledni otdzka této
oblasti, otazka ¢. 10 ,,Komu odchézejici kolega piedaval znalosti ohledné své nipln¢ prace®.
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Odpoveédi vétsSinove koresponduji s odpovéd’'mi na piedchozi obdobné otazky (tedy nejcastéji
kolegiim v tymu, novackovi, ptipadné nadifizenému), ale v tomto piipad¢ se objevilo vysoké
procento (28,69 %) respondentd, ktefi uvedli, Ze své znalosti nepifedaval nikomu. Pro tento
pfipad byla pfipravena otazka ¢. 11, kterd méla za ukol zjistit, zda tito zamé&stnanci védi,
z jakého diivodu se tak stalo. Odpovédi byly uvedeny formou volného textu, po preformulovani
se podle respondentli jednalo v zdsad€ o dvé situace — na predavani znalosti nebyl Cas, a druha
situace byla, Ze se prace daného kolegy tém¢ft celé zrusSila. Z nékterych odpovedi bylo mozné
dovodit, Ze pokud nebyl na predavani znalosti ¢as, mélo to na tym velky dopad, protoZe museli
znalosti té¢Zce skladat pozd¢ji spolecné a nedoslo tak pravdépodobné k vhodnému zapracovani
novacka.

Otazkou, ktera se da vztahnout k této problematice, je jesSté otazka €. 31, kde méli respondenti
uvést, co dle jejich ndzoru motivuje odchazejici zaméstnance ke sdileni jejich znalosti.
Odpovédi byly formou volného textu. Hodné odpovédi se opakovalo a nékteti respondenti
uvadéli 1 vice faktort, které mohou zaméstnance ke sdileni znalosti motivovat. U odpoveédi
nejsou uvedena procenta, pravé proto, Ze zaméstnanci uvadéli vice riizné naformulovanych
odpovédi, které jsou sefazeny dle Cetnosti vyskytu:

- kolegialita;

- chce, aby po ném néco ziistalo;

- chce, aby se pokracovalo v jeho praci;

- nic nebo nevim;

- svédomi;

- osobni zodpovédnost;

- loajalita;

- sluSnost.

Na zédklad¢ otazek v prvni oblasti, tykajici se nastupu nového kolegy nebo odchodu kolegy
z tymu, v souvislosti s kontinuitou znalosti, se ziskané informace daji shrnout do dvou
zasadnich zjiSténi. Znalosti jsou v zasad¢ vZdy preddvany a to v dostatecné formeé a nejcastéji
jsou predavany kolegy v tymu nebo ostatnim kolegim v tymu. Vedlej$Sim zjisténim je, Ze
v poslednich tfech letech dochazelo, téméf u vS§ech zaméstnanct k n¢jaké zmeéné v tymu — bud’
nastupoval novacek, nebo odchédzel néktery z kolegii. Tuto skute¢nost potvrdilo v obou
piipadech ptes 80 % respondentl. Zda se tedy, Ze v organizaci dochazi k relativné ¢asté obméné
zaméstnanct a proto by se mél klast skutecné€ velky dliraz na nastaveni kontinuity znalosti, jinak
organizace ptijde o mnoho znalosti, které se postupnym predavanim ztraci.

Dalsi oblasti byly tfi otdzky tykajici se nazoru respondentd na kontinuitu znalosti a jeji
dulezitost. Otazka €. 12 byla zaméfena na to, zda je obecné kontinuita znalosti pro organizace
dalezitd, téméf vsichni respondenti (97,24 %) uvedli, Ze dle jejich nizoru spise dileZitd nebo
dulezita je. Respondenti méli nasledné moZnost upfesnit, pro¢ maji takovy nazor, v otdzce
¢. 13 a 14. Jelikoz nesouhlas vyjadfily jen jednotky zaméstnancii a vétSina upiesnujicich
informaci byla ,,nevim®, proto se déle s touto otdzkou nepracovalo. U respondentt, kteti uvedli,
7Ze kontinuita je dulezita, bylo mnoho uptesiiujicich odpovédi. Jelikoz se jednalo o volny text,
doslo opét k preformulovani odpovédi a nasledovnému sefazeni dle Cetnosti:

- zachovani navaznosti znalosti;

- nedojde ke ztraté znalosti (napt. s odchodem zaméstnance);

- zastupitelnost v rdmci tymu;

- ,,neobjevovat kolo*, neopakovat/eliminovat chyby;

- know-how;

- zaucovani novacku;
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- udrzitelnost informaci;
- udrZeni efektivity/chodu organizace;
- udrZeni kvality.

Nésledujici otazka, Cislo 15, byla zaméfena na to, zda si management uvédomuje dulezitost
kontinuity znalosti. Zde se objevily vysledky, které by pro management finan¢niho oddéleni
m¢ély byt alarmujici, protoZe odpovédi jsou rozdéleny téméf na tietiny — 37,5 % uvedlo, Ze si
management uvédomuje duleZitost kontinuity, naproti tomu 33,3 % uvedlo, Ze si tuto
skute¢nost management neuvédomuje a 29,1 % uvedlo, Ze nevi. Skute¢nost, Ze si vétSina
respondentli mysli, Ze si management neuvédomuje dileZitost nebo nevi, podporuji odpovedi
na dalsi otazku, ¢. 16: ,,Dobra kontinuita znalosti muze byt konkuren¢ni vyhodou®, protoze zde
uvedlo 97,24 % respondentt, Ze miZe byt konkurenc¢ni vyhodou. D4 se tedy zobecnit, Ze témét
vSichni zaméstnanci si mysli, Ze kontinuita je konkuren¢ni vyhodou, ale souCasné také, Ze
stavajici management si neuvédomuje nebo na tuto skutecnost nereflektuje.

Obdobné otazka €. 32 byla zamétfena na pristup z pohledu organizace a organizacni kultury.
Otazka zkoumala ndzor zameéstnancl, zda organiza¢ni kultura ovliviiuje sdileni znalosti
v organizaci. Zde opét vétSina zaméstnancu (75,86 %), obdobné jako u dileZitosti kontinuity
znalosti, odpovédéla, Ze organizacni kultura nastaveni kontinuity znalosti ovliviiuje. Nejvice
jsou o tom presvédceni zaméstnanci, ktefi jsou v organizaci vice nez 9 let, 83,1 % zaméstnancii
v této skupiné je presvédceno o tom, Ze kultura sdileni znalosti ovliviiuje. Organiza¢ni kultura
je urcité dilleZitym bodem, prostiednictvim néhoz miZe organizace fidit kontinuitu znalosti tak,
aby piistup v rdmci celé organizace byl jednotny.

Dalsi velkou oblasti byly otazky zaméfené na nastaveni sdileni znalosti ve finanénim oddéleni
nebo piimo v tymu daného respondenta. Otazky byly zaméfeny na formu sdileni a uchovavani
znalosti a nastaveni procesu tykajicich se kontinuity znalosti ve financnim odd€leni. Jedna se
o zbyvajici otazky v dotaznikovém Setieni (otazky ¢. 17-37), kromé posledni otazky, ktera
byla zaméfena na doplnéni jakychkoliv informaci, které by chtél respondent sdélit. Otazka
¢. 17 (viz graf 1) se zaméfila na skutecnost, zda v T-Mobile existuji pfesna pravidla pro sdileni
znalosti. Vice nez polovina (54,48 %) respondentll uvedla, Ze pravidla spiSe neexistuji nebo
neveédi, zda existuji (25,52 %).

Graf 1 Existence pravidel pro kontinuitu znalosti v T-Mobile
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky této otazky jsou stejné i dle doby zaméstnani v organizaci, pouze zaméstnanci, ktefi
jsou v organizaci méné neZ jeden rok, maji odpovédi rozloZzeny tém¢éf na ttetiny, respektive
pievazuji odpovédi ,,nevim‘ nebo ,,ano“. Da se pfedpoklidat, Ze je to reakce na zaucovani
v organizaci, které, i dle odpovédi z rozhovoru s manaZerkou lidskych zdrojt, je v organizaci
zabezpeceno velmi dobre.
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Otazka ¢. 18 byla zamé&fena na to, kde zaméstnanci nejcastéji hledaji potfebné znalosti pro napln
své préce, v této otazce mohli respondenti volit i vice neZ jednu odpovéd’. Nejcastéjsim zdrojem
znalosti jsou kolegové, ptesné rozdéleni je uvedeno nize:

- kolega (82,07 %);

- moje poznamky (53,79 %);

- nadiizeny (49,66 %);

- intranet (41,38 %);

- manudl (35,17 %);

- nikde, néjak to risknu (16,55 %).

S odpovéd’'mi na tuto otazku v zasad¢ koresponduji i odpovédi na otazku €. 20: ,,V jaké formé
primarné ziskavate znalosti?*, kde se jednalo o nasledujici odpovédi. Odpovédi jsou ptipadné
pireformulovany, protoZe respondenti mohli odpovidat i formou volného textu:

- pfevazné ustné (51,72 %);

- prevazné pisemné (31,72 %);

- ustné i pisemné (7,48 %);

- pouze ustné (4,14 %);

- intranet (2,72 %);

- pouze pisemné (1,38 %).

Vice nez polovina zaméstnancti odpovedéla, Ze ziskava znalosti prevazné ustn€ nebo piipadné
ustné i pisemné, coz koresponduje s odpovédi, Ze nejcastéjSim zdrojem chybéjicich znalosti
jsou kolegové. Z pohledu typu prace, zda se jednd o tymovou nebo individudlni, nebyly
shledany rozdilné preference, obecné tedy zaméstnanci preferuji dstni ptedavani znalosti.

Na otazku 21: ,Jaky druh znalosti je pro Vasi praci nejdalezit¢jSi?*, jak ukazuje graf 2,
odpovédélo 49,76 % zaméstnancl, Ze jsou pro né& stejné duleZzité znalosti v podobé
formalizované, tedy napiiklad v podob€¢ manuidlu nebo procest, i znalosti v podobé
neformalizované, napiiklad dstni pfedani mezi kolegy. Pouze v ptipad¢, Ze zaméstnanci uvedli,
Ze organizace jejich prace je prevazné tymova, jsou pro né nejdileZitéjSim druhem znalosti
znalosti neformalizované. Vyjadiilo se tak pfesné 50 % zaméstnanci, ktefi uvedli jako
organizaci prace tymovou.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Zavislost otazek ¢. 20 a ¢. 21 byla zkouména i pomoci chi-kvadrat testu zavislosti. Pro icely
testu chi-kvadratu byly slouceny odpovédi zotazky ¢&. 20 pouze na odpovéd ,ustné*
a ,,pisemn¢*, jelikoz v odpovédich se vyskytovalo i méné nez pét reakci a tudiZ nebylo mozné
test pouzit na vSechny plivodné¢ definované mozZnosti. Po tomto upfesnéni byl pouzit test
a hodnota chi-kvadratu byla 0,001, tedy nizs$i neZ hladina vyznamnosti, proto byla zamitnuta

s vz

nulova hypotéza, zné&jici, Ze sledované znaky nemaji Zadnou zavislost a byla pfijata hypotéza
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alternativni, Ze sledované znaky vykazuji uritou zavislost. Porovnani skutecné a ocekavané
¢etnosti je vidét na obrazku 2 niZe.

Obrazek 2 Zavislosti otazek ¢. 20 a 21
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Zdroj: Kébrt, M., Test Nezavislosti

Vzhledem k tomu, Ze byla mezi hodnocenymi znaky zji§téna ur€it4 zavislost, byl proveden jesté
test Cramérova koeficientu kontingence k zhodnoceni sily zavislosti téchto znaku. Tento
koeficient m4 hodnotu 0,32, tedy zavislost mezi odpovéd’'mi na otdzku ,,jaké znalosti jsou pro

vvvvvv

na hranici stfedni zavislosti.

V otézce €. 22 méli respondenti moZnost zhodnotit dostupnost znalosti potfebnych pro jejich
napln prace. VétSina uvedla, Ze dostupnost znalosti pro jejich napln prace je spiSe nebo zcela
vyhovujici, na druhou stranu 22,76 % respondentil uvedlo, Ze dostupnost vyhovujici neni. Pro
doplnéni tohoto negativniho hodnoceni nasledovala otazka €. 23, kde méli respondenti moznost
formou volného textu napsat, jaké konkrétni znalosti jim chybi. Odpovédi jsou volné
preformulovany na nésledujici vysledky:

- formalizované postupy a popisy ¢innosti;

- celkovy ptehled;

- ty, které nechce nikdo sdilet;

- znalosti, které méli kolegové, ktefi odesli.

Nejcastéjsi odpoveédi byly ,,formalizované postupy a popisy ¢innosti*, coZ ukazuje na chybéjici
platformu nebo databazi, kde by zaméstnanci centralné¢ zaznamenavali svoje znalosti, presné
z téch diivodd, které byly uvedeny vyse, u otazky ¢. 13, tedy ,,zachovani znalosti*. Nasledné
nedojde ke ztrat¢ znalosti pfi zauCovani a zlepsi se zastupitelnost.

Je tfeba poukazat na fakt, Ze pokud respondenti uvedli, Ze je pro né dostupnost znalosti spiSe
nevyhovujici, jednalo se s vétsi pravdépodobnosti o zaméstnance, kteii také uvedli, Ze jejich
napln prace je individudlni nebo pievazné individudlni. Odpovédi uvedlo pomérné mélo
respondentll, nelze tedy na tomto vysledku stavét piimo néjaka doporucenti, ale jedna se o fakt,
ktery by bylo vhodné neopominout a vénovat mu pozornost. Jde o to, zda v ptipad¢, kdy jsou
tymy sloZeny spiSe ze specialistli, nedochazi k hor§imu sdileni a tim i dostupnosti znalosti,
protoze to s sebou nasledné nese i vetsi riziko ztraty znalosti, v pfipad¢, Ze dany zaméstnanec
opousti organizaci.

Otazka ¢. 24 se zaméfila na nastaveni predavani na udrZovani znalosti v rdmci celého
finan¢niho odd¢€leni. Opét se objevil i vyraznéjsi negativni vysledek (vysledek ukazuje graf 3).
33,80 % respondentti uvedlo, Ze je spiSe nebo zcela Spatné a dalSich 18,62 % uvedlo jak kde.
K odpovédim na tuto otdzku je mozZné piipojit jesté¢ odpoveédi na otazku €. 33, zda je oblast
fizeni/sdileni znalosti ukotvena v persondlni strategii T-Mobile. ProtoZze odpovédi na tuto
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otazku se vzdjemné podporuji s tim, co zaznélo k otazce Cislo 24. 55,86 % respondentl totiZ
uvedlo, Ze nevi, zda je v persondlni strategii organizace néco takového ukotveno a 32,41 %
dokonce uvedlo, Ze tam nic takového neni.

Graf 3 Predavani znalosti v ramci celého finan¢niho oddé€leni
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Zdroj: vlastni zpracovani

Obé¢ tyto otazky poukazuji na fakt, Ze nastaveni fizeni, sdileni a uchovavani informaci bud’
nastaveno neni, proto v organizaci z pohledu zaméstnancti nefunguje tplné dobfe nebo neni
minimaln¢ dobfe komunikovano, coz mé v zasad¢ obdobny dopad, respektive vede k tomu, Ze
k oblasti kontinuity znalosti kazdy pfistupuje jinak.

Graf 4 ukazuje, Ze velmi dobie dopadly reakce na otazku ¢. 25, zda samotny respondent své
znalosti sdili s kolegy, kde 29,66 % uvedlo, Ze své znalosti sdili dokonce pravidelné a 67,59 %

uvedlo, Ze sdili znalosti dle potieby.

Graf 4 Sdileni znalosti s kolegy
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V piipad¢€, Ze zaméstnanci uvedli, Ze je jejich organizace price individudlni, pfevaZovalo
v jejich odpovédich vyraznéji, Ze své znalosti sdili pouze piileZitostné, a to v 82,4 % odpoveédi.
Na tuto zavislost byl proveden test nezavislosti pomoci chi-kvadratu, hodnota vysla 0,328, tedy
vuci hladin€ vyznamnosti se jednalo o vyS$si hodnotu, piijala se nulova hypotéza, Ze sledované
znaky nevykazuji Zadnou zavislost. DalSi zajimavosti urcité je, Ze pouze Ctyfi respondenti
uvedli, Ze své znalosti nesdili a vSichni jsou v organizaci déle nez devét let. Jako divod vétSina
z nich uvedla, Ze necht&ji ptijit o know-how a boji se, Ze by mohli pfijit o misto. Pfesto vSichni
soucasn¢ uvedli, Ze je dle nich kontinuita znalosti dileZitd. Pomoci hodnoty chi-kvadratu testu
nezdvislosti bylo nasledn¢ zjiStovano, zda skute¢né existuje zavislost mezi dobou zamé&stnani
a ochotou sdilet své znalosti. Jako nulova hypotéza bylo stanoveno, Ze tyto dvé proménné
nevykazuji zdvislost. Pro tucely ovéfeni pomoci testu nezdvislosti byly upraveny vstupni

hodnoty, jelikoz v nékterych ptipadech byly hodnoty daného znaku nizsi nez pét nebo dokonce
nulové. Doslo ke slouc¢eni doby zaméstnani, vznikly tak tii kategorie do ti let, 4-9 let a déle
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nez 9 let a byla vyfazena celd odpovéd’ ,,nesdilim*, jelikoZ ji uvedli pouze Ctyfi zamé&stnanci.
Test z&vislosti pomoci chi-kvadratu v kontingen¢ni tabulce tedy sledoval zavislost mezi dobou
zaméstnani a sdilenim znalosti pravidelné nebo dle potfeby. Nulova hypotéza byla stanovena

s vz

tak, Ze znaky nemaji Zadnou zévislost, hladina vyznamnosti 0,05. Hodnota chi-kvadratu vysla

0,705, tedy vyssi nez hladina vyznamnosti, tudiZ je piijata hypotéza Ho, se sledované znaky
nevykazuji zavislost.

Obdobn¢ bylo pro tuto otdzku pomoci chi-kvadratu zjistovano, zda existuje n¢jaka zavislost
mezi ochotou sdilet své znalosti a vlastnictvim kliCovych znalosti, protoZze by se dalo
predpokladat, Ze miiZe nastat situace, kdy s vlastnictvim klicovych znalosti se bude sniZovat
ochota tyto znalosti sdilet. Pro tcely testu nezavislosti, byla vylou¢ena odpoveéd’ ,,nesdilim*,
jelikoZ odpovédi bylo méné neZ pét nebo nebyly Zadné. Jako nulovi hypotéza bylo stanoveno,
Ze proménné nevykazuji zavislost. I v tomto piipad¢€, nebyla zavislost téchto proménnych
prokazana, protoze hodnota chi-kvadratu vysla 0,334, tedy opét vyssi neZ hladina vyznamnosti
(0,05), takze nulovou hypotézu nelze zamitnout a proménné nevykazuji zavislost.

Otazka na frekvenci sdileni s otdzkou €. 28 vykazaly urcitou zavislost, kde uvadéli zaméstnanci,
zda své znalosti zaznamendvaji i formalné. Hodnota namétfena v chi-kvadratu vysla 0,02, tedy
doslo k zamitnuti HO — zkoumané znaky nevykazuji Zadnou zavislost. V pfipadé¢, ZzZe
zaméstnanci odpovidali, Ze sdili své znalosti pravidelné, takZe je vétsi pravdépodobnost, Ze své
znalosti také formaln¢ zaznamenavaji (viz obrazek 3). Na miru zavislosti znakti byl proveden
test Cramérova koeficientu kontingence, zavislost téchto znakl byla vyhodnocena na 0,2, tedy
se jedné o slabou zavislost.

Obrazek 3 Zavislosti otazek ¢. 25 a 28
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Pomérné dobie dopadla i otdzka (€. 26) na pozitivni ocenovani piistupu ke kontinuité znalosti,
kde 41,13 % respondentii v odpovédi uvedlo, Ze nejcastéji sdileni znalosti ocenuji kolegové,
nasledovalo s 30,49 % ,vSichni“ a pak i ,nadfizeni a podiizeni“. BohuZel, s ne tuplné
zanedbatelnym procentem odpovédi (10,64 %), se objevila 1 moZnost, Ze sdileni neocenuje
nikdo. V takovém pftipad¢ je velmi pravdépodobné, Ze dany jedinec diive nebo pozd¢ji dospéje
do situace, kdy nebude povazovat sdileni svych znalosti za dilezité. Kromé toho, Ze méli
respondenti moznost se vyjadrit k tomu, zda své znalosti sdili, ptala se otdzka ¢. 28 na to, zda
své znalosti také néjak formaln€ zaznamenavaji. Zde uz pfiznali, Ze nejsou tak aktivni jako ve
sdileni, protoze 61,38 % z nich uvedlo, Ze formaln¢ znalosti nezaznamenavaji.

Zajimavé je, Ze pokud zaméstnanci uvedli, Ze jejich organizace prace je vyhrad¢ individualni
nebo naopak vyhradné tymova, vyraznéji také prevazovalo, Ze zameéstnanci své znalosti
formaln¢ nezaznamenavaji (v praméru 76 %). Pokud zaméstnanci uvedli, Ze jejich organizace
prace je tymova, ale caste¢né i individudlni nebo naopak, pak byly odpovédi na otazku tykajici
se zaznamenadvani informaci Castéji kladné. Zda existuje skute€né néjaka zavislost, bylo
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ovétreno pomoci testu nezavislosti, pro tcely ovéreni byly slouceny moZnosti odpovédi v otazce
19., slou¢eny pouze do dvou odpovédi — ,,tymova* a ,,individudlni*. Hodnota chi-kvadratu byla
0,026, tedy nizsi nez hladina vyznamnosti (0,05), proto byla nulova hypotéza (zkoumané znaky
nevykazuji z4vislost) zamitnuta a pfijata alternativni hypotéza, kterd uvadi, Ze zkoumané znaky
vykazuji zavislost, tedy na zéklad¢ typu organizace prace se da piedpovidat ochota
k formalnimu zaznamendvani znalosti. Vysledky zavislosti jsou graficky znizornény na
obrazku 4, nizZe.

Obrazek 4 Zavislosti otazek ¢. 19 a 28
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V rdmci vyhodnoceni tohoto dotazniku to konkrétn€ znamend, Ze pokud zaméstnanci pracuji
spise individudlng¢, ve vétsi mife zaznamendavaji své znalosti formaln¢€. Vzhledem k tomu, Ze
zkoumané znaky vykézaly urcitou zavislost, byl pouzit jest¢ vypocet Cramérova koeficientu
kontingence ke zjisténi sily zavislosti téchto znakl. Tento koeficient ma hodnotu 0,184, coz
znamena, Ze mezi témito znaky zavislost sice je, ale je velmi slaba. Pokud zaméstnanci uvedli,
Ze své znalosti neznamenévaji, uvedli ve vice nez 65 % v otazce na ziskavani znalosti pro jejich
praci, ze je ziskavaji pouze nebo pievazné ustne.

Na obrazku 5 je graficky zndznornéna zavislost zaznamenavani znalosti a preference urcitého
typu ziskdvani znalosti.

Obrazek 5 Zavislosti otazek ¢. 20 a 28

skutefné a ofekavané cetnosti
50

" HE mm II .I II I

nii nlz 32

B
o

Cetnosti

[
[=]

| M siutedné Estnosti M ciskavané Estnosti

Zdroj: Kabrt, M., Test Nezdvislosti

Tato hypotéza, byla ovéfena i pomoci chi-kvadratu nezavislosti. Pfi porovnani proménnych
v kontingenc¢ni tabulce vySla hodnota chi-kvadratu 0,023, coZ je niZ$i neZ stanovena hladina
vyznamnosti (0,05), proto byla nulova hypotéza zamitnuta a pfijata hypotéza alternativni — Ze
to, zda zaméstnanec své znalosti zaznamenava, ma souvislost s tim, jaky druh znalosti je pro
jeho praci nejdilezitejsi. Stejné jako u predchoziho zkoumani zavislosti byl i zde proveden test
Cramérova koeficientu kontingence na silu zavislosti danych znakli. Hodnota tohoto

koeficientu je 0,23, tedy znaky vykazuji zavislost, ale také slabou.
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Jednim ze zavért z této kombinace otizek by mohlo byt, Ze zaméstnanci své znalosti
nezaznamenavaji, jelikoZ pro n€ samotné neni pfirozené znalosti vyhledavat v pisemné podobé
a tak pro né¢ nemaji vyznam, respektive si vyznam zaznamenanych znalosti nemusi
uvédomovat, protoZze obdobné vypadaji vysledky kombinace odpovédi, kdy zaméstnanec
uvedl, Ze své znalosti zaznamenava, a soucasn¢ uvedl, Ze potfebné znalosti vyhledava primarné
v pisemné podob¢. Jednim z doporuceni by tedy mélo byt, osvétlit vSem zaméstnanclim
vyznam zaznamenanych znalosti, jelikoZ ne vZzdy musi nastat situace, Ze je mozné piedavat
znalosti Ustné, a pisemné zaznamenané znalosti mohou byt jedinym zdrojem, z kterého lze
Cerpat.

Doplnujici otazka ¢. 29 byla zaméfena jen na ty respondenty, ktefi uvedli, Ze své znalosti
zaznamendvaji, a kladla si za kol zjistit jak. Odpovédi zaméstnanci opét uvadéli formou
volného textu, proto byly pieformulovany do nasledujicich vysledku:

- formalni i neformélni manuély/popisy prace;

- mé vlastni poznamky;

- dokumenty na sdileném disku;

- procesni popis;

- naintranet.

Hodné zaméstnancti i v odpovédi na tuto otdzku uvéadélo, Ze je pro né dalezité, kdyz vidi, Ze
jsou jejich zapisky nasledné€ vyuZivany a Ze je jejich dsili pfi zapisovani ocenéno, at’ uz ze strany
kolegii nebo nadiizeného. Navic, pokud zaméstnanci uvadeli, Ze jejich usili pfi zaznamenavani
znalosti oceniuje jejich nadfizeny, bylo to dileZitéj$i nez ocenéni od kolegl a byla vyssi
pravdépodobnost, Ze takova zaméstnanec své znalosti zaznamenava a tim sdili i nasledné.
Odpovédi, tykajici se formélniho zaznamenavani, opét poukazuji na fakt, Ze by méla organizace
mit néjakou platformu pro udrzovani znalosti; hodné¢ zaméstnancli svoje znalosti jiz ted’
zaznamenava, ale nejsou nasledné¢ dostupné v§em nebo jsou zaznamendvany rizné a nemusi

byt pro v§echny srozumitelné.

Dalsi dopliujici otazka, ¢. 30, byla zaméfena naopak na ty, ktefi uvedli, Ze své znalosti
neznamenavajici. Respondenti zde méli uvést divod, pro¢ tomu tak je. Jednalo se opét
0 odpovédi formou volného textu, doslo tedy k prfeformulovani do nésledujicich vysledka.
Vzhledem k tomu, Ze néktefi uvadeli i vice diivodii, nejsou u jednotlivych odpovédi uvedena
procenta, ale jsou sefazeny od nejcetnéjSich odpovédi, stim, Ze prvni odpovéd zaznéla
s drtivou pievahou oproti dal$im, které ve vyctu nasleduji:

- nikdo zaznamenané znalosti necte/nikdo s tim dale nepracuje;

- udrzeni si vlastniho know-how/nechci se délit;

- bojim se o své pracovni misto;

- jedni se o tajné informace;

- chci mit pocit jedine¢nosti/nenahraditelnosti.

Odpovédi na tuto otazku jsou i v nékterych bodech ve shodé s dopliujici otazkou, v pfipadé, ze
respondent uvedl, Ze néjak své znalosti zaznamenava. Respondenti se shoduji v tom, Ze je
dalezité, aby se se zapisky dale pracovalo. Zbytek se uz do zna¢né miry tyka toho, Ze
zaméstnanci si informace udrzuji z dvodu pocitu obav o své pracovni misto.

S kontinuitou znalosti souvisi i delegovani prace, protoze v ramci delegovani dochazi zaroven
k predavani znalosti, které jsou potfebné pro vykonavéani dané Cinnosti. To, zda, nebo jak,
k delegovani v tymu daného respondenta dochazi, ovérovala otazka €. 34. VéEtSina respondentt
uvedla, Ze k delegovani u nich v tymu dochazi, a to dle momentélni potieby (52,41 %) nebo
pouze z vedouciho na podiizené (36,55 %), pouze v 4,83 % uvedli respondenti, Ze k delegovani
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nedochazi viibec. Tyto informace jsou urcité pozitivni pro management finan¢niho oddélent,
protoZe jak je uvedeno vySe, v ramci delegovani dochazi i ke sdileni znalosti a pokud probih4
delegovani, probiha i sdileni, a to bez ohledu na to, zda jsou nékde v organizaci formalné
uvedena pravidla tykajici se kontinuity znalosti.

Dtlezitym bodem ve znalostech jsou hlavné klicové znalosti, které zaméstnanci uchovavaji ,,ve
svych hlavach* a piipadné si je odnéseji s sebou, pokud odejdou z organizace. Otazka €. 35 se
zaméfila pravé na kli€ové pracovni znalosti a sebereflexi respondentli — zda jsou vlastniky
takovych znalosti. Vysledky ukazuje Graf 5. Vice neZ polovina respondentt (55,17 %) uvedla,
7e n€které ze svych znalosti povazuje za klicové, 26,9 % dokonce uvedlo, Ze urcité¢ povazuje
své znalosti za kliCové.

Graf 5 Vlastnictvi klicovych znalosti
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Jedna se o subjektivni nazor danych zaméstnanct, ale d4 se fict, Ze vétSina zaméEstnancu se po
n¢jaké dob&é u jednoho zaméstnavatele stavd drzitelem néjakého typu kliCové
znalosti. Respektive znalosti, které ma ,,v hlavé* jen tento jedinec. Tento predpoklad, plynouci
se subjektivnich odpovédi zaméstnancti, byl ovéfen pomoci chi-kvadratu testu nezavislosti.
Nulovad hypotéza byla stanovena tak, Ze mezi proménnou doby zameéstnani a vlastnéni
kli¢ovych znalosti neni Zadn4 zavislost, alternativni hypotéza byla, Ze néjaka zavislost existuje.
Hodnota chi-kvadréatu vysla 0,260, tedy vyssi neZ hladina vyznamnosti, ktera je 0,05. V tomto

s vz

pfipade¢ je ptijata HO, tedy, Ze promé&nné nevykazuji Zadnou zavislost.

Obdobn¢ byly odpovédi na tuto otdzku testovany z pohledu nezavislosti znaki s otdzkou €. 19,
dle typu organizace prace. Pomoci chi-kvadratu v kontingencni tabulce byla zjiSténa hodnota
0,052, tedy na hranici nezavislosti, ale vzhledem hladin€ vyznamnosti 0,05 dochazi k ptijeti Ho,
tedy Ze znaky nevykazuji zavislost.

Z odpovédi v dotaznikl také vyslo, Ze kdyz zaméstnanec povazuje své znalosti za kliCové, je
vetsi pravdépodobnost, Ze se domniva, Ze kdyby odchézel, nebude védet, komu by své znalosti
piedal, a zaroven si mysli, Ze by je ani ptedat nestihl.

S touto otazkou dzce souvisi otazky €. 36-38, které se zamétuji na konkrétni predavani téchto
znalosti v okamZiku, kdy by dany respondent opoustél organizaci. Otazka €. 36 se ptala, zda
dany zaméstnanec vi, komu by pteddval znalosti v piipadé svého odchodu. 37,92 %
odpovédélo, Ze spiSe nevi, nebo vibec nevi. To by mélo byt signilem pro management
organizace, Ze neni v poradku nastaveni kontinuity znalosti, protoZe je pozd¢ fesit predavani
znalosti aZ v okamZiku odchodu zaméstnance vlastniciho klicové znalosti, protoZe pak vétSinou
jiz neni dostatek Casu na piedani téchto znalosti. Kontinuita znalosti by mél spoc¢ivat primarné
v tom, Ze probihd neustile. S timto souvisi presn¢é otazka ¢. 37 , Kdybyste odchazel/a z T-
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Mobile, vSechny své znalosti svému nastupci byste:*, tedy, zda by zaméstnanec stihl své
znalosti predat. Zde se rozd¢lily reakce respondentil téméf piesné na pal, mezi odpovédi ,,spise
ne“ a ,,spiSe ano*, slehkou pfevahou ve prospéch ,,spiSe ne*. Jelikoz v tomto ptipad¢ je
dalezitéjsi odpoveéd’ negativni, tedy Ze by nestihl své znalosti piedat, byla doplnujici otazka
zaméiena jen na tuto negativni odpovéd’. Jednalo se opét o volny text. Nasledujici odpoveédi
byly ptfeformulovany do jednotlivych oblasti a sefazeny od nejcetnéjSiho vyskytu:

- bude malo Casu (jak ve smyslu kratké doby, tak ve smyslu velké vytizenosti lidi);

- uZ se jedna o n€kolikatou zménu za krétky cas;

- stihnou se piedat jen kli¢ové znalosti;

- je toho moc, co by se m¢lo predat;

- nckteré znalosti nelze predat;

- neni komu;

- nemam motivaci k pfedavani.

Mezi otazkami 36 a 37, které se ptaji na to, zda respondent vi, komu by piedaval své znalosti
azda by je pfipadné stihl predat, se da o¢ekavat zavislost, tedy pokud vi, komu znalosti bude
tak naopak. Toto bylo ovéteno pomoci testu chi-kvadratu, kde byly porovnany odpovédi na tyto
dv¢ otazky. Z porovnani vysla hodnota 0,002, tedy dojde k zamitnuti hypotézy Ho — mezi
porovndvanymi znaky neni zavislost a bude pfijata hypotéza alternativni, Ze zde urcita zavislost
je, coz znazornuje obrazek 6. I pro tuto zavislost byl proveden test Cramérova koeficientu
kontingence, ktery vykédzal hodnotu 0,26, jedna se tedy jen o slabou zavislost

Obrazek 6 Zavislosti otazek ¢. 36 a 37
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Posledni otazka, ¢. 39 vyzyvala respondenty k vyjadieni jakéhokoliv podnétu, ktery by z jejich
pohledu vedl ke zlepSeni kontinuity znalosti ve finan¢nim oddéleni. Z volného textu byly tyto
podnéty preformulovany do nasledujicich bodu:

- chybi oficidlni nastaveni, jak sdilet znalosti (kodex kontinuity znalosti);

- chybi popisy/manuély — centralni uloZisté znalosti;

- edukace zaméstnanci i manazeri v oblasti kontinuity znalosti;

- jasné kompetence v této oblasti;

- nastaveni vétsi ditvéry ke sdileni znalosti;

- podpoftit motivaci sdilet znalosti;

- zacClenit kontinuitu do organizac¢ni kultury;

- uveédomit si, Zze dochazi ke ztrat€ znalosti;

- zlepsit zastupitelnost/nepietéZovat zaméstnance, neni pak ¢as na sdileni.

Chyb¢jici platforma pro uchovavani znalosti byla zminovéana jiz v predchozich otazkach
a odpovédich. Za dileZité body lIze jist¢ povazovat i body, kde sami zaméstnanci upozoriuji na

40



chybéjici zaclenéni kontinuity znalosti do organizac¢ni kultury, nebo do jakéhosi kodexu,
tykajiciho se praveé kontinuity znalosti. A s tim tizce souvisi i motivace pro sdileni a duvéra,
protoze pokud zameéstnanci maji nedivéru ve sdileni znalosti, napiiklad v obav¢, Ze dojde
k jejich zneuZiti, nebo protoZe si mysli, Ze sdilenim svych znalosti ohrozi svou pracovni pozici,
pak se zajisté do sdileni znalosti poustét piiliS nebudou.

Zaveérem této subkapitoly Ize konstatovat, zZe vysledky dotaznikového Setieni jsou v zasade
pomérné pozitivni; pies 77 % zaméstnanct povazuje dostupnost znalosti za dobrou, skoro 70 %
zaméstnancl své znalosti sdili, byt’ jen dle potieby, témét 90 % zaméstnancti vi a mé kde ziskat
potiebné znalosti, ztoho vétSina ziskdvd tyto znalosti od koleghh a pokud zaméstnanci
nastupovali do organizace v poslednich tfech letech, ptes 70 % z nich povaZzuje pfedavéani
znalosti pfi zauCovani za dostatecné.

Pomérné negativni zjisténi je, Ze skoro 30 % zaméstnancti uvedlo, Ze pokud z jejich tymu
odchézel n¢jaky kolega, coZ nastalo ve vice nez 80 %, nepfedaval tento kolega své znalosti
nikomu. Pies 30 % zaméstnancti uvedlo, Ze si mysli, Ze pfedavani znalosti neni pfili§ dobré
a vice nez 60 % zaméstnancl své znalosti nikam nezaznamenéva.

A pozornost managementu finan¢niho oddé€leni si zajisté zaslouzi informace, Ze v podstaté
vSichni zaméstnanci si mysli, Ze je kontinuita znalosti dulezita, dalSich 40 % si ale mysli, Ze si
management tuto skute¢nost piilis neuvédomuje. Opet pomérné vysoké procento zameéstnancil,
pies 75 % si mysli, Ze organizacni kultura sdileni znalosti ovliviiuje a skoro vétSina
zamé&stnanct si mysli, Ze je vlastnikem minimalné€ né&jaké klicové znalosti.

Podstatnym zjiS§ténim je, Ze zaméstnanci maji viali své znalosti sdilet. Proto je potfeba tuto
skutecnost podporovat a oSetfit zjiSténé nedostatky, c¢emuz napomohou niZe uvedeni
doporuceni.

3.2.4 Porovnani rozhovori a vysledkii dotaznikového Setreni

Jak manazerka lidskych zdroja, tak jednotlivi manazeti finan¢niho oddé€leni se v mnoha
informacich tykajicich se kontinuity znalosti v organizaci shoduji. Jedna se predevSim
o informaci, Ze kontinuita znalosti neni (minimaln¢ zatim) nijak ukotvena v organizacni
kultufe, ani nejsou nastaveny Zadné oficialni procesy, jak kontinuitu znalosti fidit a udrzovat.
Jak se vyjadrovali v rozhovorech i manazefi, to pak vede k situacim, kdy kazdy ke kontinuité
znalosti pfistupuje jinak, coZ je potad lepSi varianta, neZ Ze k ni nepfistupuje vibec a se
znalostmi jednotlivych zaméstnanct se nepracuje. Management organizace by si m¢l uvédomit,
Ze kontinuita znalosti je jedno z nejzdsadnéjSich témat dnesni doby, kdy znalosti jsou velkym
bohatstvim nejen samostatnych zaméstnancii, ale praveé i organizaci, kde jsou zamé&stnani, za
piedpokladu, Ze si to management dané organizace uvédomuje a se znalostmi pracuje.

S timto tématem souvisi i fakt, Ze v organizaci neexistuje centralni platforma, kde by se znalosti
uchovavaly v jednotné podobé€, nasledné vyuzitelné v rdmci celé organizace. Jak zminovali
manazefti, pokud se sami o kontinuitu znalosti zajimaji a né¢jakou formou ji ve svych tymech
udrzuji, ¢asto nardZi na fakt, Ze sami nevédi, jak a tak kazdy znalosti uchovava v jiné podobg.
Toto dlouhodobé¢ vede k situaci, kdy miize byt zaznamenavani znalosti skoro zbyte¢né, protoze
nemusi byt viibec pouZitelné pro ostatni zaméstnance, je-1i v podob¢, kterd pro né neni Citelna,
nebo chybi zésadni informace. Kazdy zaméstnanec si nemusi uvédomit, jaké vSechny znalosti
je tfeba zaznamendvat a Ze jde predevSim o ty, které maji uloZeny hluboko, na zaklad€ svych
vlastnich zkuSenosti, a které pouZzivaji leckdy automaticky a nevédomky. Ale pravé to jsou
znalosti, které je tieba zaznamenat, protoZe bez samotného pracovnika nejsou obnovitelné.
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JelikozZ manaZefi v rozhovorech potvrzovali, Ze v jejich tymech jsou zaméstnanci, ktefi jsou
vlastniky kli¢ovych znalosti, ale naproti tomu dochézi ke sdileni nebo zaznamendvani znalosti
leckdy az v Case, kdy zaméstnanci bézi vypovédni lhita, je vhodnym doporucenim, aby
management organizace ve spoluprici se zastupci lidskych zdroji skute¢né zapracoval na
komunikaci, jak ke sdileni znalosti ptistupovat a pro€ je dilezité nejen pro organizaci, ale i pro
zameéstnance samotné.

ManaZerka lidskych zdroji a manazefi financniho oddéleni se také shoduji, a tentokrat se jedna
o pozitivni shodu, v tom Ze ke vSem zaméstnanciim piistupuji stejn¢, nehledi na né dle véku
nebo pohlavi, ale fesi vZdy individualné jejich aktuélni pracovni nebo Zivotni situaci. To je pro
management spolecnosti urcit€¢ pozitivni zjiSténi, protoze je jist¢ vhodné podporovat
vyvazenost pracovniho a soukromého Zivota, spokojenost zaméstnanct a tim i vétsi zdjem
o sdileni jejich znalosti, a vétsi vstiicnost vici zastupovani nebo delegovani vlastnich ¢innosti,
aniZ by u zaméstnancii vznikal pocit ohroZeni jejich pracovni pozice.

Manazefi finan¢niho oddé¢leni poukazovali na fakt, Ze nedostavaji v této oblasti podporu ze
strany lidskych zdroji. To Castecné potvrzuje i odpovéd manaZerky lidskych zdrojt, ale ta
uvadi, Ze sice nedavaji proaktivni podporu, ale reaktivni vZdy. MoZn4 by stélo za zvaZeni, zda
mezi manazery vice nekomunikovat, Ze si o tuto podporu mohou fict.

Ve srovnani s rozhovory, z nichZ plyne, Ze v organizaci neni nastaven proces sdileni znalosti,
je velmi pozitivnim vysledek dotaznikového Setieni, Ze skoro 70 % zaméstnanci své znalosti
sdili, byt vétSina z nich uvedla, Ze jen dle potfeby. Téméf vSichni zaméstnanci (skoro 90 %)
maji moznost a védi, kde maji znalosti potiebné pro svoji praci hledat. Vzhledem k tomu, Ze
neexistuje Zadna centrilné fizena platforma pro uchovavéni znalosti, tak celkem pochopitelné
vétSina zaméestnanct hleda potiebné znalosti u kolegi.

Ve vysledcich dotaznikového Setfeni, u otdzek zaméfenych na relativni novacky (ty, kteii
nastoupili do organizace béhem poslednich tii let), panovala také shoda s odpovéd’mi ziskanych
béhem rozhovoru s manazerkou lidskych zdrojti — Ze zapracovéni a pfedavani znalosti pti jejich
nastupu bylo dostate¢né.

BohuzZel, stejné tak panuje shoda, tentokrat s poznatky z rozhovor s manaZery finan¢niho
oddéleni, o nedostate¢ném predavani znalosti pfi odchazeni nékterého kolegy z tymu. ProtoZe
témét 30 % zaméstnancli uvedlo, Ze pokud odchazel néjaky kolega (u vice nez 80 %
zaméstnancl takova situace v poslednich tfech letech nastala), neptedaval své znalosti nikomu.

Zaveérem srovnani vysledkii rozhovort a dotaznikového Setieni lze fici, Ze prestoze organizace
nema nastaven proces sdileni znalosti centraln€, jsou n€ktefi manazefi a zaméstnanci natolik
uvédoméli, ze své znalosti nejen sdili, ale i zaznamendvaji. A to by mélo byt ocenéno
managementem organizace minimalné tak, Ze udélda maximum, aby stejny pfistup byl
implementovan do celého finan¢niho oddéleni a nasledné do celé organizace. Stejné tak by se
k managementu organizace méla dostat informace, Ze nejen manaZefi, ale i zaméstnanci si
mysli, Ze kontinuita znalosti je dileZit4, Ze je konkuren¢ni vyhodou, ale Ze maji pocit, Ze top
management organizace si tento fakt neuvédomuje.

3.3 Navrhovana doporuceni pro finan¢ni oddéleni organizace

NiZe jsou uvedena tfi doporuceni, kterd jsou navrZzena na zdkladé¢ vysledkii z rozhovort
s manazerkou lidskych zdrojti a manazéry finan¢niho odd¢€leni a zaroveinl na zaklad¢ vysledkt
dotaznikového Setfeni. Na konci subkapitoly budou vSechna doporuceni shrnuta
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a zformulovana do programu, ktery bude ve finanénim oddéleni implementovany. Tento navrh
programu bude nasledné¢ komunikovan manaZerce lidskych zdroja a fediteli oddéleni financi.
Néavrh programu bude rozebran z pohledu jednotlivych bodi, naslednych kroka, jejich
implementace ve finan¢nim oddéleni, také z pohledu finan¢nich dopadi, budou-li takové, nebo
daji-li se o¢ekavat. Implementace programu bude jiZ pIné v kompetenci téchto dvou manazert,
pfipadné manaZert finan¢niho odd¢€leni, na které by eventualné byla zodpovédnost za zavedeni
programu delegovana. Implementace programu je navrzena v n¢kolika stupnich, aby bylo
zajisténo, Ze se program a jeho body dostanou vzdy ke v§em zaméstnancim, a ti budou mit ¢as
na prostudovani a piipadnou zpétnou vazbu.

V piipad¢ ucinnosti programu bude vhodné doporucit jeho implementaci i ve zbytku
organizace. Pfed touto implementaci by bylo nutné provést dotaznikové Setfeni a pilotni
programy pro sdileni znalosti na vétSim vzorku zaméstnancti napii¢ celou organizaci. Toto
dotaznikové Setfeni by potvrdilo, Ze navrhovany program je skute¢né relevantni pro celou
organizaci, aby nebyl implementovan program, ktery by nebyl v Sirokém méfitku relevantni,
nebo komplikace s ndm spojené prevazily nad vyhodami.

3.3.1 Doporuceni 1 — zavedeni principt pro sdileni znalosti

Stejné jako jiné organizace, Celi 1 T-Mobile problému ztraty znalosti a zkuSenosti pfi odchodu
expertnich pracovnikl. S ohledem na robotizaci a planované sniZovani stavl v nasledujicich
letech je to pro organizaci ¢im dale diileZitéjs$i téma. A nejen ztrata znalosti je problém, ale
i jejich sdileni, protoze organizace klade ¢im dal vétsi diiraz na moZnosti prace odkudkoliv,
napiiklad po rekonstrukci budovy v Praze, kde mé pracovisté nejvice zaméstnancii organizace,
pléanuje organizace i systém sdilenych pracovnich mist, ve smyslu sdileni ,,zZidle*. Zamé&stnanci
se tak Casto nebudou fyzicky potkavat, leckdy pouze n€kolikrat do mésice. A v takové situaci
je tieba klast o hodné vétsi diiraz na principy sdileni a uchovavani znalosti mezi vSemi
zaméstnanci, a ne jen mezi témi, ktefi se nahodile budou osobné& potkavat, nebo jen mezi témi,
kteti budou chtit.

Znalosti ale stoji a padaji s iniciativou jednotlivci. Proto je potteba, aby ve financnim oddéleni
byly zavedeny principy pro sdileni znalosti, které budou znamy vSem zaméstnanciim odd¢lent,
ti je budou respektovat a budou dle nich se znalostmi nakladat, cozZ znamena nejen jejich sdilent,
ale i uchovéivani.

Pfi zavadéni principi je potfeba dbit na fakt, Ze znalost primarné vznikd a uchovavé se
,V hlavach® samotnych zaméstnanct a Ze sdileni znalosti vyzaduje divéru, a to nejen mezi
lidmi, kteti své znalosti sdili, ale i smérem od a k managementu organizace. Zaméstnanci, ktefi
jsou své znalosti ochotni sdilet, nesmi mit pocit, Ze diky tomu ztraceji své know-how, a Ze by
to pro n¢ mohlo v budoucnu znamenat ztratu jejich postaveni ve finanénim oddéleni nebo
uplnou ztratu mista v organizaci, pokud se o své znalosti, primarné, zejména jde-li o kliCové
znalosti, budou délit s ostatnimi zaméstnanci a tyto znalosti budu uchovavat na mist¢, které
bude v rdmci organizace vetejn¢ dostupné, ¢imz leckdy ptijdou o ¢ast osobni moci, ktera je se
znalosti svazana.

Nasleduje vycet principi pro sdileni znalosti ve financnim odd¢€lenti, které budou v rdmci tohoto

doporuceni zavedeny. U kazdého principu je uvedeno upiesnéni, pro¢ je dilezity.

Sdileni znalosti je zaleZitosti vzajemné duvéry:

- jedna se v zdsad¢ o skute¢né nejdilezitéjsi princip;

- sdileni je zaloZeno primarn¢ na divéte vSech, ktefi jsou do této aktivity néjak zapojeni, bez
davéry k Zadnému sdileni znalosti nikdy nedojde.
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Nemusim se bat o své znalosti délit:

- tento princip dopliiuje prvni;

- je vice zaméfen na fakt, Ze nedojde ke zneuZiti znalosti, nebo nedojde k tomu, Ze dany
zamgéstnanec se o znalosti podéli a to povede napiiklad k jeho propusténi.

Sdilenim znalosti se rozvijim:

- kazdy zaméstnanec by si m¢l uvédomit, Ze sdilenim znalosti rozviji i sebe;

- dalsi zaméstnanec mize mit k dané ¢innosti zajimavé postiehy a leckdy mtze vzniknout
uplné€ nova znalost.

Posouvam se dale ve svém pracovnim rozhledu:

- tim, Ze budou i1 kolegové sdilet své znalosti, dojde k obohaceni, kazdy se bude posouvat ve
svych znalostech dal.

Pri sdileni znalosti se nemusim bat davat/vyzadovat zpétnou vazbu:

- zpétnd vazba je dileZit4 pii vSech Cinnostech;

- prii sdileni znalosti zejména proto, Ze ne kazdy umi dobie vysvétlovat nebo predavat
znalosti a proto je dilezité predchazet zbyteCnym nedorozuménim.

Spolecné know-how je silnéjsi, neZ know-how jednotlivce:

- Cast tohoto principu byla zminéna jiz vyse; sdilenim znalosti dostava ¢lovek i vice znalosti
Zpét;

- dochazi k rozSifovani stavajiciho rozhledu;

- pokud zaméstnanec chce, miiZe vyuZit vSechny nové informace a znalosti ve prospéch
rozvoje celého tymu nebo oddéleni.

Pti zavedeni principl je nutné dbat na nésledujici oblasti, vénovat jim pozornost, a hned pfi
zavadéni principt je oSetfit. Nebot’ mohou byt, nejen pti zavadéni kontinuity znalosti, rizikové:
Sila a moc znalosti:

- nektefi jedinci mohou mit pocit, Ze kdyZ jsou jedinymi vlastniky néjakych znalosti, které
jsou klicové pro financ¢ni oddéleni, jsou nedotknutelni nebo vice vazeni, takovy
zamestnanci nebudou pravdépodobné piilis, nebo viibec ochotni se o své znalosti d€lit;

- néktefi jedinci, nejen z vySe uvedené skupiny, mohou i tzv. naSeptavat ostatnim, aby se
o své znalosti rad¢ji nedélili.

Nepochopeni/zKkresleni informaci:

- n¢ktefi jedinci mohou mit pocit, Ze se jednd jen o technologicky projekt zavedeni IT
platformy na uchovavani znalosti;

- néktefi si mohou myslet, a mize to tak i byt, Ze své znalosti sdili dostate¢n¢ a proto se jich
principy v zasad¢ netykaji;

- nejen tato, ale i jakékoliv dal$i nepochopeni, by méla oSetfit dobie pfipravend komunikace
a ptipadné vzdélavaci aktivity pfipravené na miru této aktivite.

Preinformovanost:

- uZ pfi komunikaci principi je tfeba dbat na to, aby komunikace nezapadla v dalsich
informacich, které zaméstnanci bézn¢ dostavaji;

- je tfeba zdUraznit, Ze pravé proto, Ze Zijeme v dob¢, kdy je informaci kolem nis mnoho
aleckdy je t€Zké se v nich orientovat, je potfeba mit systém, jak znalosti i informace
uchovavat, tidit a Iépe se v nich orientovat.

Cas, odméiovani:

- sniZovani stavu zaméstnanct vede k situaci, kdy mén¢ lidi d€la neustale vice a vice préce,
a ochota k jakékoliv ¢innosti nad rdmec béZnych povinnosti, kterou minimaln¢ zpocatku
sdileni a formalni uchovavani znalosti je, je témét nulova, protoZe leckdy zaméstnancim
zasahuje i do jejich mimopracovniho Casu;

- je tfeba upozornit na dulezitost sdileni a uchovavani znalosti, vcetné¢ faktu, Ze si
management uvédomuje, Ze to je prace nad ramec stavajicich ¢innosti a proto minimalné
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pii zavedeni systému bude sdileni a uchovavani znalosti néalezit¢ ocenéno a do budoucna
hodnoceno u kazdého zaméstnance;

- zéroven je tfeba, aby management umoznil zaméstnancim vyclenit na sdileni znalosti
nalezity Cas, ktery pokud mozno nebude na ukor jejich osobniho, mimopracovniho Casu.

Pouziti technologii:

- technologie musi byt komunikovény jen jako pomoc pfi uchovavani znalosti, rozhodn¢ ne
jako prostredek, ktery sdileni zajiSt'uje, protoze bez lidského zapojeni nejsou technologie
nositelem znalosti;

- zameéstnanci ale musi dobfe chapat, pro¢ je vhodné nové technologie pouZivat.

Pokud budou vSechny tyto oblasti dobfe oSetfeny od zacatku realizace doporuceni, nem¢ly by
v pribéhu implementace jednotlivych principli, a nasledné celého programu pro sdileni
a uchovavani znalosti, nastavat vyraznéjsi komplikace. Dokud nebude ve financnim odd¢€leni
zavedeno toto prvni doporuceni, nemé smysl postupovat k doporuceni dalSim. Neznamena to,
Ze se nemuze na dalSich doporucenich pracovat, ale zaméstnanci musi pln¢ chapat divody pro
sdileni, aby mohl byt proces dobie odstartovan a od poc¢atku se nerozvijel v kazdému tymu
trochu jinak.

3.3.2 Doporuceni 2 — zaloZeni interni wikipedie

Na zaklad¢ vysledkl rozhovorii s manazerkou lidskych zdroji a s manaZery finan¢niho
oddé¢leni i z nékolika otdzek dotaznikového Setieni, vySel jako jeden ze zasadnich nedostatkd,
fakt Ze v organizaci chybi centralni platforma pro uchovavani znalosti, kterd by méla zajistit,
Ze jsou dostupné informace na jednom misté, v jednotné podob& a v zdsad¢ skoro vSichni
zaméstnanci maji moznost své znalosti do této platformy zadavat.

Manazerka lidskych zdroji uvedla: ,Neexistuje Zadna centrdlni platforma, v které by se
uchovavaly znalosti ve stejné formé, pouze pro zdkaznické centrum existuje intranet, kde jsou
ale pfedevSim informace o sluZzbich a procesech smérem k zdkaznikiim*. Jeden z manazert
poukazal také na slabé misto v oblasti kontinuity znalosti z pohledu organizace — Ze neexistuje
Zadny spolecny néastroj, v kterém by se znalosti zaznamenavaly*. A to samé potvrzuji vysledky
dotaznikového Setfeni, kde naptiklad 61,38 % respondenti uvedlo, Ze formalné znalosti
nezaznamenavaji a ti, co je zaznamenavaji, je zaznamenavaji rizné. I v posledni otazce na dalsi
podnéty zaznél tento nedostatek.

Interni wikipedie by méla mit dvé urovné. Jednu, kde by byly znalosti dostupné vSem
v organizaci a druhou droveii, kde by byly znalosti dostupné v rdmci tymu nebo odd¢lent;
jednalo by se vice o interni navody a znalosti pro dané tymy. Zaroven by byla moZnost ¢lanky
z druhé drovné zvefejilovat i v prvni Urovni, aby se nemusel ¢lanek duplikovat, pokud by se
stal vefejnym pro celou organizaci. Navic, pokud by byla zajiSténa a dobie komunikovana
jednotna pravidla, jak ke zpracovani ¢lanki ptistupovat, bylo by moZné, aby ¢lanky neméla na
starost jen vybranad skupina zaméstnancu, ale téméf kazdy. Znalosti a informace by tak byly
pfimo od zdroje anedochazelo by k jejich zkresleni, tim, Ze by je zapisoval nékdo jen
zprostiedkovang.

Interni wikipedie by m¢la pln¢ nahradit soucasny intranet, ktery se ve spolecnosti pouZziva. Jiz
ted’ mé intranet dv¢ ¢asti, jednu vénovanou informacim tykajicim se zaméstnanct a jednu, ktera
se vénuje sluzbam a procestim tykajicim se zakaznikii organizace. Jen tato Cast pro sluzby
a procesy obsahuje zhruba 3500 ¢lankt ptfizptisobenych na miru 11 skupindm ¢tenafi, coZ jsou
napiiklad segmenty zdkaznikli nebo skupiny zaméstnanctli, podle toho, jak se k zdkaznikiim

pfistupuje, napiiklad pro zéastupce zakaznické linky nebo obchodl apod. JelikoZ je zde mozné
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najit spoustu rozlicnych informaci, jako napiiklad informace o tarifech, sluzbéach a telefonech,
mnozstvi dokumentd (ceniky, manudly a broZury) nebo procesnich informaci, jak vyfesit
stiznost a poruchu, nebo prodejni argumenty, je v ¢lancich slozita navigace a dohledavani. Na
obrazku 7 je ptiklad, jakym zpiisobem funguje navigace v soucasném intranetu.

Obrazek 7 Navigace intranet T-Mobile
yaétovani | Smlouvy = Zakaznik

Leady a piileZitosti B2B zakaznikd
Segmenty:

T-Mobile Program v Siebelu >
T-Mobile Program v Clarify 3 .
) Uastnické smiouvy - procesy * » || Uvitaci proces >
hv
Aktivace >
Opis smiou!
P " seni
5 _ | ProdiouZeni >
ace, migrace, portace, prolongace, ani zménu tari
Migrace z Twistu na pausal >
Pfeneseni Cisla >
Pfevody (takeover) >
Jﬂ\i\'h"h strankach ke staZeni abichodni nodmink Udrfen\ Zakaznika > =
Ukonceni smlouvy na Zadastzakaznika >
Ukenéeni smiouvy z jinych divod( >| | Ukongeni smiouvy - amrti zakaznika
3 Odstoupeni od prolongace Ukonéeni smlouvy z divodu insolvencniho fizeni

w Odstoupeni od smiouvy
i 2Contract™ Elekironicka smiouva

imMoraanC-oasoupcnT

Zdroj: T-Mobile Intranet (2019)

Clanky maji nékolik trovni, jsou dlouhé (aZ na n&kolik A4), $patné se v nich orientuje
a dohledava konkrétni informace. Nékteré Clanky jsou identické pro rizné segmenty, ale
administruji se zvlast, takZze je narocné udrzovéni jejich aktudlnosti a spravnosti informaci,
Casto se stava, Ze se informace mezi ¢lanky, dle segmentt, rozchazeji. Na obrazku 8 je ptiklad,
jak muze vypadat navigace jinak, na vefejné dostupné Wikipedii, respektive Wikiskriptech.

Obrazek 8 Navigace na Wikiskripta

@ Hematologie

Obecna hematologie Poruchy erytrocyta

<0 NQ

Odkazy

&l MEFANET portal Hematologie &

Zdroj: Wikiskripta (2018)

Jedna se v zdsadé¢ o podobnou navigaci, jakd se pouZivad v organizaci T-Mobile, ale neni
vrstvena pres sebe, neni v ni tolik drovni a podirovni, ale dlazdice jsou vedle sebe, uzivatel tak
ma presnéjsi prehled, jaké sekce jsou v ¢lanku k dispozici, a jiZz na prvni stran¢ muZe vybrat
konkrétni Clanek i z nizZsi drovné, ktery by v aktualni situaci slozit¢ dohledaval nebo by ho
mozna ani nenapadlo takovy ¢lanek hledat.

Stejné tak v ramci kazdého Clanku existuje navigace (obrazek 9), kterd poméiha v orientaci
uvnitt ¢lanku, v jeho jednotlivych ¢astech a upozoriiuje rovnou na odstavce, na nejdileZité;si
nebo nejzajimavéjsi Casti, aby uzivatel nemusel sloZité Cist dlouhé texty, které jsou v n€kterych
piipadech nezbytné. UZivatel tak bude hledat pouze konkrétni znalost nebo Cist jen od urcité
¢asti ¢lanku. Takova strukturovana navigace umozni daleko rychlejsi orientaci v ¢lanku a s tim
spojené rychlejsi nalezeni pozadované znalosti. A dokonce povede k tomu, Ze zaméstnanci
budou ochotni znalosti takto hledat, protoZe dlouhé a nepfehledné ¢lanky vedou dlouhodobé
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jednoznacné k tomu, Ze je nakonec zaméstnanec nechce Cist a radé€ji rovnou oslovuje kolegy
nebo hled4 ve svych poznamkéch, misto toho, aby hledal znalosti ptimo u zdroje.

Obrazek 9 Navigace uvniti ¢lanku na Wikiskripta

Erytropoeza s
Erytropoeza popisuje déj, pfi kterém se &ervené krvinky vyviji v krevnich ostriveich kostni diené z

multiploidnich myeloidnich progenitorovych bunék (hemopoetickd kmenové burika) . V prab&hu vyzravani Obsah [skryt]

erytrocytd dochdzi ke zmensovani objemu buriky, hromadéni hemoglobinu a koneéné k vylou€eni jadra. Pro 9 B aerdees

vyvoj je zdsadni pfitomnost hormonu erytropoetinu, Zeleza, vitaminu By; a interleukind (IL3, IL4). Délenim 1 1.1 Proerytroblast

vorné ové builky vznika 217 ervtrocytl. Kas in iich soudasné vzniks 1®. Wvoi trvd ’ o
kr“..»et.yorne kmenové buriky vznikd 2 erytrocytd. KaZdou minutu jich soudasné vznika 2= 10° Vyvoj trva 1.2 Bazofilnf erytroblast
pfiblizné 7 dni. 1.3 Polychromatofilni erytroblast

1.4 Ortochromaticky erytroblast

Diferenciace [upravit | editovat zdroj ] 1.5 Retikulocyt
&2 Podrobnéjsi informace naleznete na strdnce Krvetvorba, W6 Eieg)
2 5chéma bunék

Prekursorové buriky pro erytrocyty (proerytroblasty) se vyviji z hemopoetické kmenové burky, kterd je
spoleénym zakladem pro wyvoj viech krevnich elementd tj. megakaryocytd, granulocytd a monocytd.

w

Odkazy
3.1 Souvisejici odkazy

3.2 Externi odkazy
Proerytroblast [upravit | editovat zdraj J - -
3.3 PouZita literatura

Kulata burika (14-20 pm) s okrouhlym jadrem, které vyplfiuje v&tEinu jejiho cbjemu, umisténym ve stfedu

Zdroj: Wikiskripta (2018)

Na konci kazdého ¢lanku jsou uvedeny odkazy na dalsi souvisejici ¢lanky. Diky této struktuie
je moZzné vytvofit kratsi ¢lanky, ale zaroven provazat tyto ¢lanky ve vétsi celky. Obecné vétSina
uzivatelll nechce Cist dlouhé a hutné Clanky, protoZe se v nich informace hledaji Spatné,
piredev§im v okamzZiku, kdy je dany uZivatel jeSt¢ limitovany Casem, ktery ma na vyfeSeni
zékaznického pozadavku.

Pro vytvoreni takové wikipedie 1ze pouzit MediaWiki, coz je systém, na kterém bézi platformy
Wikipedie. ProtoZe v dnesni dobé vyuzivd mnoho portala systém wiki, byla by pro uZivatele,
ktefi se béZn¢ pohybuji na internetu, i tato forma piijatelngjsi, jelikoZ je pro n¢ znama a funguje
vZdy na stejném principu.

Systém Wikipedie by mél vyuZiti i pro tfeti oblast, kterd dnes v organizaci oficialné neexistuje.
Jednalo by se o stranky, které by obsahovaly informace o ¢innostech a postupech v jednotlivych
tymech. Velkou vyhodou uchovavani dat ve formé Wikipedie je jiZ vySe zminovand jednotnost
a tim padem piehlednost informaci a Citelnost pro vSechny typy uZivatelii. Velkou piednosti
wikipedie by bylo také dopliiovani informaci, které v zdsad¢ muiZe provést témét kazdy.
Samoziejmé by ale musel existovat nadfazeny dohled za jednotlivé oblasti, zda dopliiované
nebo upravované znalosti do daného ¢lanku patti. Tato vyhoda s sebou nese dalSi prostor pro
zménu, nemusely by existovat specidlni tymy, které se v sou¢asné dob¢ staraji o jednotlivé
sekce intranetu, ale zodpovédnost by byla na samotnych uZivatelich a vZdy néjakém
nadfazeném spravci, ktery by mél na starost konkrétni oblast. To je vyhodou ve spravovani
informaci a znalosti, protoZe sprivce danou oblast dobfe zna a dokizZe tak dopliiované nebo
upravované znalosti korigovat, aby nedochazelo ke zbytecnému ,,nafukovani“ ¢lanka. Stejné
tak musi existovat standardizované formy ¢lankt, aby ¢lanky mély podobné ¢lenéni a strukturu
a nevypadaly kazdy uplné¢ jinak, protoze to by opét jen komplikovalo praci a dohledavani
potifebnych znalosti. Obecné by muselo platit pravidlo, Ze je nutné €lanky a znalosti v nich
pravidelné kontrolovat, dopliovat a tim podporovat sdileni znalosti. Vyhodou centralniho
uloziSt€¢ ve Wikipedii by bylo, Ze znalosti by byly dostupné vSem a nebyly by uloZeny jen na
konkrétnim pocitaci nebo na konkrétnim sharepointu, kde by se k témto informacim nedostal

13

kazdy. Samoziejmé z pohledu organizace ,.kazdy* znamena opravnéné osoba pro danou oblast.
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Dalsi vyhodou je praveé uniformnost Wikipedie, takze by Zadny uzivatel nemusel dohledavat
nebo dokonce vytvaret formu, jakou budou jeho znalosti uchovavany.

Nedilnou soucasti Wikipedii mize byt i nasténka (obrazek 10), kterd se da vyuZit pro aktualni
informace, a to jak relevantni pro celou organizaci, tak pro jednotliva oddéleni nebo tymy — opét
by fungovala na dvou drovnich, pln¢€ vetejné a jen pro tymy. Nésténka by byla nastavena jako
defaultni stranka po spusténi prohliZecCe, kazdy uzivatel by tak mél k dispozici nejaktualng;si
informace na prvni pohled.

Obrazek 10 Nasténka na Wikiskripta

Nasténka Diskuse Upra\ry'

Nasténka:Portal

Mate skvély ndpad, otazku, nebo se chcete jen poradit? Nevihejte a zapojte se!

" €y ~ A

Napovéda Dotazy a pfipominky Obecn3 diskuse Redakéni diskuse Akce

Nazev akce (napf. WikiVoda 2018)

Akce WikiTymu

KalendaF

= Google Kalendaf

Akece

Aktudlni = Letni vycvikovy kurz s WikiSkripty / Dobronice - 14.- 21. 7. 2018
. Color Run - 16.6.20
o WikiCaj - 12. 12, 2019 = n- 1662018
= 2 end — 15.-17.6.2018, Rabyné

Zdroj: Wikiskripta (2018)

Interni Wikipedie by byla vhodnym ndstrojem i proto, Ze organizace planuje rozsiteni prace
z domova, respektive odkudkoliv. S ohledem na budouci dpravy budovy v Praze se ocekéva,
Ze pocet pevnych pracovnich mist bude pouze pro tfi ¢tvrtiny zaméstnancti. Budou tedy veétsi
pozadavky na fizeni zamé&stnanct vzdalen¢ a s tim souvisi i vétsi diiraz na sdileni znalosti, aby
zameéstnanci, ktefi budou pracovat pfevazné z domova, nebyli o zadné znalosti ochuzeni.
A druhym, jesté¢ padnéjSim divodem je, Ze organizace planuje do budoucna dalsi sniZovani
persondlnich nakladl, s ¢imZ souvisi sniZzovani pocCtu zameéstnancl, a je potieba, aby
s odchazejicimi zaméstnanci neodchazely i znalosti, které tito zaméstnanci maji.
V dotaznikovém Setieni vice nez 26 % zaméstnancti uvedlo, Ze povazuje své znalosti za klicové,
a dalSich 55 % uvedlo, Ze za klicové povazuje minimalné nékteré ze svych znalosti. D4 se tedy
predpokladat, Ze i ve vin¢€ odchazejicich zaméstnancti budou nékteti z téch, ktefi jsou vlastniky
kli¢ovych znalosti.

3.3.3 Doporuceni 3 - piedavani znalosti experty junior specialistim

a naopak
Dulezitym predpokladem pro toto doporuceni, je realizace prvniho doporuceni — zavedeni
principi pro sdileni znalosti ve financnim odd¢€leni. ProtoZe dokud nebude uspeésné realizovano
prvni doporuceni, nema smysl se poustét do predavani znalosti experty junior specialistiim, je
tteba, aby si vSichni zaméstnanci uvédomovali, jak dalezité sdileni a uchovavani znalosti je,
a to nejen pro organizaci, ale i pro n¢ samotné.

Nedilnou soucasti tohoto doporuceni je i identifikace kli¢ovych znalosti a jejich nositeld. Jak

jiz bylo zjisténo v seminarni praci Talent management ve vybrané spole¢nosti (SobiSkova,
2018) nema organizace nastaven program zameétreny na nastupnictvi. Jako dalSi soucast tohoto
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programu nebo i jako samostatné stojici aktivita tedy vzniklo doporuceni fidit predavani
znalosti experty a senior specialisty specialistim juniornim a s ohledem na budoucnost
organizace a dynamicky rozvoj telekomunika¢niho odvétvi i pfenos znalosti opacnym smérem,
z juniornich zaméstnanctli na seniorni.

Jako soucast doporuCeni v rdmci semindrni prace a odstartovani talent programu bylo
doporuceno identifikovat potfeby organizace do budoucna a jejich vazbu na strategicky plan
organizace. V organizaci probihd i mnoho aktivit z pohledu robotizace prace, kdy naopak
budou potieba spiSe juniorni zaméstnanci, ktefi maji s timto typem prace vice zkuSenosti a jsou
vétsSinou vice otevieni novinkdm a zménam.

V ramci doporuceni talent managementu byl jako mozZné technologickd pomoc identifikovan
program Dynamics 365 for Talent spolecnosti Microsoft. S ohledem na vyjadfeni manazerky
lidskych zdrojii, kterd v rozhovoru uvedla, Ze organizace nema Zadnou platformu, kde by se
dali identifikovat klicovi zaméstnanci, respektive zaméstnanci, ktefi jsou vlastniky kli¢ovych
znalosti s ohledem na jejich pracovni historii, 1ze tuto aplikaci doporucit i pro oblast kontinuity
znalosti.

Z rozhovort s manazery finan¢niho oddéleni vyplynulo, Ze az na jednoho nemaji nastaveny
zadny proces uchovavani a predavani znalosti, pii odchodu ¢lena tymu nebo oddéleni se ¢asto
fesi pfedavani znalosti az ve vypoveédni dobé, kdy je uz mélo ¢asu a nestihnou se vSechny
znalosti predat. A jelikoZ neexistuje ani zadna centralni platforma, kde by se znalosti

uchovavaly, coz fesi predchozi doporu€eni, dochazi plynule ke ztraté znalosti, které ¢asto neni
jak nahradit.

Predavani znalosti senior specialisty nebo experty junior specialistiim, Ize definovat nasledujici

body ptredavini:

- zamg¢feno primarné€ na znalosti ziskané zkuSenostmi s praci v organizaci,

- pravidelna setkavéni, idealné one-to-one;

- seznamovani s dalsSimi zkuSenymi kolegy v radmci organizace;

- ptredavani znalosti pfi samotném vykonavéni ¢innosti;

- delegovani zodpovédnosti na juniorni pracovniky, napiiklad i povéifenim zpracovani
¢innosti nebo povétenim vedeni schlizek apod.

Primarnim piinosem tohoto sméru je, aby v pfipadé odchodu experta, byl pfipraven jiny

zaméstnanec jeho prici stoprocentné vykonavat a byl pfipraven kolegu plné nahradit i ve

znalostech. Diky tomu nedojde k velké ztrat¢ znalosti a bude minimalizovan negativni dopad

na zpracovavani ¢innosti v tymu nebo oddéleni.

Ve sméru predivani z junior specialistil na experty a senior specialisty se jedna o nésledujici:
- zamg¢feno spiSe na nahodilé predavani znalosti pti vzniku nové ¢innosti;

- jedna se o seznamovani s novymi technologiemi, postupy nebo robotizaci;

- ptredavani znalosti pii samotném vykonavani Cinnosti.

Predavani znalosti z junior specialistli podporuje dalsi rozvoj jiz expertnich pracovniki, ktefi
ale maji z4djem na sob¢ dale pracovat a ziskavat dale nové zkuSenosti a znalosti o novinkéch,

nejen v telekomunika¢nim oboru.

V obou piipadech musi byt nastavena pravidelna kontrola ze strany manaZzert, Ze k predavani
znalosti skutecné€ dochazi, idealn€ by méli predavani znalosti nahodile ovérovat, minimalné pii
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vzniku vztahu mezi seniornim a juniornim pracovnikem. A samoziejmou soucasti obou sméru
pfedavani znalosti je 1 jejich zaznamenavani, jak je doporuceno v predchozim bodé¢.

3.3.4 Program ,,NasSe finan¢ni know-how"

VSechna tii doporuceni jsou shrnuta do programu ,NaSe finanéni know-how®, jehoz
implementace ve finanénim oddéleni povede k lepSimu uchovavani a sdileni znalosti, nebude
dochézet ke ztrat€ znalosti pii odchodu zaméstnanct, povede k rychlejSimu predavani znalosti
novym zamestnancim, v neposledni fadé dojde i k lepsi zastupitelnosti. Dalsim efektem tohoto
programu bude, Ze zaméstnanci budou 1épe znat praci kolegli a budou mit moZnost se sami
rozvijet poznavanim novych oblasti a ziskdvanim novych zkuSenosti a znalosti.

V ptipadé€, Ze bude aplikace programu ve financnim oddé€leni tspéSna a prispéje k lepSimu
sdileni a uchovavani znalosti, je mozné uvazovat o aplikaci tohoto programu v celé organizaci.

Program ,,NaSe finan¢ni know-how*:

- zavedeni principt pro sdileni znalosti ve finanénim odd¢lent;
- zaloZeni interni wikipedie k uchovavani a sdileni znalosti;

- pfedavani znalosti experty junior specialistim a naopak.

Dulezitym piedpokladem tohoto programu je jeho pecliva pfiprava, podpora ze strany top
managementu financi, pomoc s ptipravou od kolegii z ostatnich dtvari (napiiklad marketing pii
spusténi programu nebo zastupci lidskych zdrojt, ktefi maji v organizaci na starost vzdélavani).
Ale nejdulezitéjsim bodem programu je zapojeni vSech zaméstnancti finan¢niho oddé€leni od
pocatku vzniku programu ,NaSe finan¢ni know-how®. VSichni zaméstnanci finan¢niho
oddéleni musi mit moznost podilet se na vzniku a pfipominkovani tohoto programu, nejen aby
m¢éli moznost vyjadiit se k tomuto programu a ptipadné vznaset pfipominky k jeho fungovéni
nebo vybéru platformy, kterd se bude pro uchovavani znalosti pouZivat, ale i proto aby Iépe
pochopili a akceptovali vznikajici program a byl i pro né piinosem, protoZe jediné tak dojde
nasledn¢ k redlnému sdileni znalosti. Zaméstnanci si musi uvédomit, Ze jadrem sdileni
a uchovavani znalosti jsou oni sami a je jen na nich, jak bude cely program fungovat a nakolik
bude pro organizaci, jejich kolegy a je samotné piinosem.

Program by se mél implementovat postupné, v nékolika krocich, aby implementace probé¢hla
jak mé a nedoslo jen k pfekotnému nasazeni dal§i zmény v organizaci, které si nékteii bud’
vibec nev§imnou, nebo ji budou ignorovat, ptipadné ji kazdy pochopi jinak. Pokud nedojde od
zacatku ke spravnému, postupnému nasazeni, bude se velmi téZko nasledné cokoliv opravovat
a ménit. NiZze jsou vypsany jednotlivé stupné¢ implementace programu. Do kazdého dalSiho
stupné by se mélo vstupovat aZ po tspéSném dokonceni stupné predchoziho.

Stupen 1 - Za¢iname

- priprava komunikace — pfinosy sdileni znalosti pro v§echny zicastnéné;

- zajistit vazbu programu na organizac¢ni kulturu;

- navazani na strategii a budoucnost organizace a zaméstnanc;

- vytvofeni stranky programu na interni socidlni siti;

- ptredvybér platformy, kterd se bude pouzivat pro uchovavéni znalosti;

- nalezeni zaméstnancti, ktefi budou ambasadory programu ,,NaSe finan¢ni know-how*.

Stupen 2 — SpusSténi programu

- prvni komunikace programu ,,NaSe finan¢ni know-how** ve finan¢nim oddé€lent;
- komunikace ptikladi, kdy sdileni znalosti pomohlo v minulosti;
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- moznost vybérl a vyjadieni se zaméstnancii k vybéru platformy na uchovavani znalosti,
jejich zhodnoceni a finélni vybér konkrétni platformy;

- identifikovat pilotni tym, aktivitu nebo projekt, na které se bude sdileni znalosti
a uchovavani aplikovat jako prvni.

Stupeti 3 — Sifeni finanéniho know-how

- existuji ovéfeni ambasadoii programu, ktefi jsou schopni pomoci se Sifenim programu;
- existuje systém hodnoceni uspéSnosti programu;

- platforma pro uchovavani znalosti je ovéfena a pln¢ funkéni;

- Uspésné byly zapracovany dilezité ptipominky ze zpétné vazby predchozich stupnd;

- jsou zapojeni vSichni zaméstnanci finan¢niho oddéleni.

Stupen 4 — Zpétna vazba

- zpétnd vazba k programu, bude probihat ve vSech stupnich;

- zpétna vazba s odstupem jednoho mésice od spusténi — jedna se o zpétnou vazbu nejen
k fungovani programu jako takového, ale i k jeho pfijeti, k hledani silnych a slabych
stranek. Silné stranky budou nasledné slouzit jako vlajkové lodi programu a slabé stranky
jako prostor pro zlepSeni, aby byl program stoprocentn¢ funkcni. V tomto okamzZiku by
m¢ély jiz byt odhaleny vSechny zasadni nedostatky v Sifeni programu;

- zpétna vazba s odstupem tif mésicii — zhodnoceni kompletnich pilotnich sdileni znalosti
a opét zapracovani zpétné vazby do programu;

- zpétna vazba s odstupem Sesti mésicli — v tomto okamZiku by mélo byt mozné zhodnotit
komplexni fungovani programu a ozndmit jeho uspéSnou, pifipadné i neudspéSnou,
implementaci do Zivota zaméstnanct ve finanénim odd¢lent;

- nasledovat by méla zpétna vazba a hodnoceni programu by mélo probihat v pravidelnych
intervalech i po usp€sné implementaci programu.

Stupen 5 — Formalizace programu

- program je uspeSné spustény a rozsifeny v celém financnim oddéleni;

- vSichni zaméstnanci védi, jak program funguje, k ¢emu slouZi a jak pracovat s platformou
na uchovéavani znalosti a pouzivaji ji;

- vSichni zaméstnanci nesou osobni zodpoveédnost za praci se znalostmi;

- prace se znalostmi je zanesena do hodnoceni vykonnosti zaméstnanct a pracuje se s ni
v systému odménovani;

- je tfeba dale na programu pracovat a podporovat jeho Siteni.

Cely program a jeho dspeSnost jsou zaloZeny predev§im na diivéfe, kterou zaméstnanci musi
mit. Jednim z nejtézsich dkola tedy bude presvédcit zaméestnance, Ze program je piinosem, Ze
ma smysl své znalosti dale sdilet a Ze sdilenim nedojde k ohroZeni jejich pozice nebo jejich
setrvani v organizaci. Pokud budou mit zamé&stnanci pocit, Ze sdileni znalosti ohroZuje jejich
postaveni v organizaci, pak nebudou ochotni se o své znalosti délit nikdy. Kazdy zaméstnanec
by tak mél byt i osobné zodpoveédny za sdileni znalosti, a to napiiklad formou hodnoceni nebo
i ngjakych stimulacnich faktorti, kterou mliZe byt nejen finan¢ni odména, ale i nefinanc¢ni, jako
je uznani a ocenéni od manaZera, kolegli nebo top managementu, Ze zaméstnance svym
sdilenim znalosti pfispiva k dspéSnému chodu organizace, k jejimu fungovani v budoucnosti
a udrZeni si pozice na pracovnim trhu. Pro zamé&stnance by primarnim piinosem mélo byt, Ze
sdilenim znalosti se i k nim budou dostavat znalosti nové, které mohou zuzitkovat bud’ ve
stavajici organizaci, anebo i ve svém dalSim pracovnim Zivoté.
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Naéklady na zménu

Vétsina bodu z programu ,,NaSe finan¢ni know-how* se tyka predev§im zmeény v pfistupu ke
sdileni a uchovavani znalosti ve finan¢nim odd¢€leni. Principy a pfipadné manual nejen pro praci
s interni wikipedii, ale naptiklad i postup, jak nastartovat sdileni a uchovavani znalosti by byly
pouze v elektronické podobé€ v pdf, voln¢ ke staZeni pro vSechny zaméstnance, tedy naklady by
byly nulové, jelikoZ by se jednalo o pfipravu materidlu v ramci interni komunikace
marketingového oddéleni organizace.

Pfi zavedeni programu by byl dopad do standardni ndplné préace stavajicich zaméstnanci,
(naptiklad jiZ zminovana interni marketingovd komunikace nebo specialisté rozvoje
a vzdélavani v oddéleni lidskych zdroju, ktefi by méli na starost piipravu vzdélavacich aktivit,
tykajicich se sdileni a uchovavéni znalosti), takze vicenaklady budou nulové.

Jediny externi ndklad, ktery by mohl vzniknout, by byl pfi spusténi platformy interni wikipedie,
pokud by nebyly vyuzity interni zdroje zaméstnanct, ktefi naptiklad jiz ted’ spravuji intranet
organizace, interni socidlni sit’ nebo i internetové stranky. Pokud by zavedeni interni wikipedie
znamenalo konec uchovavani procesi, informaci a znalosti na intranetu, pak by se pracovni
¢innosti zaméstnanci, ktefl maji na starost tuto spravu, presunula pravé na interni wikipedii.
Ptipadnou externi organizaci, kterd by se dala oslovit ohledn¢ platformy na interni wikipedii,
by mohl byt Microsoft, jelikoZz T-Mobile s nim v soucasné dobé spolupracuje, vyuziva
platformu MS Teams, takze idedlni by bylo, kdyby platforma byla napojena na MS Teams,
které jsou vyuzivany v celé organizaci. Pro zaméstnance by to znamenalo vyuZivat v zisadé
soucasné nastroje a dalsi platforma by pro n¢ byla pravdépodobn¢ akceptovatelnéjsi.

Pokud by management trval na osloveni externich organizaci, muselo by byt provedeno jeste
hledani potencialnich dodavatelti a nasledné vyb&rové fizeni, které neni predmétem této prace.
Doporuceni plynouci z této prace pracuji s vyuzitim stavajicich internich zdrojii organizace,
které ma organizace k dispozici, ¢imz dojde k eliminaci vicenakladi.

Nasledné kroky

Program ,,Nase finan¢ni know-how* bude v horizontu tfi mésicti od dokonceni diplomové
prace predstaven manaZerce rozvoje lidskych zdrojii a fediteli finanéniho odd¢leni. Pokud
budou oba manazefi povazovat program ,NaSe finanéni know-how* za akceptovatelny,
realizovatelny a piinosny pro finan¢ni odd¢€leni, bude uréen konkrétni zistupce, pravdépodobné
z oddéleni lidskych zdroju a hlavné konkrétni manazer z financniho odd¢leni. Tito dva vybrani
zameéstnanci budou mit na starost detailnéjsi rozpracovani jednotlivych bodd programu, i na
zéklad¢ pripominek ostatnich manaZeri a nasledn¢ spusSténi implementace programu ve

finanénim oddé€leni.

Realizace

Realizace celého programu ,,Nase finan¢ni know-how* ve finan¢nim oddéleni by se provad¢la
pravdépodobné nejdéle v horizontu Sesti mésicti od findlniho schvéleni programu a urceni
konkrétnich osob, které budou mit program na starost. Divodem relativné dlouhé realizace je
nutna spoluprice zastupct dalSich odd¢leni, napiiklad odd€leni interniho tréningu a interni
komunikace, ktefi pomohou program implementovat. DalSim diavodem je, Ze je tfeba
nepodcenit piipravu spousténi, protoZe by se jiZ nemuselo podafit chyby vzniklé na zacatku
programu v dalSich fazich napravit.

Diilezité je, aby se vSechny informace dostaly vZzdy vcas ke v§em zaméstnanciim, ktefi budou
mit dostatek Casu na prostudovéni a zaslani eventudlnich pfipominek. V kazdé sad¢€ informaci,

52



které budou k programu komunikovéany, by mél kazdy vzZdy najit odpovédi na mozné
nasledujici otazky:

- vize a cile programu nebo bodu programu, diivod jeho implementace;

- priklady z praxe, idealn€ dosaZené uspéchy v organizaci, s uvedenim konkrétniho projektu

nebo osoby;

- co pfinese dand zména kazdému konkrétnimu zaméstnanci;

- jaké pfinosy od dané zmény o¢ekdva management;

- jak bude probihat zpétna vazba;

- realizace pfipominek k programu a jeho jednotlivym bodim.

Diivodem takto detailni komunikace je, aby vSichni zaméstnanci dostali stejné informace ve
stejny ¢as, méli Cas je vyhodnotit a pfipominkovat a zaroven aby byl dostatek Casu na
vyhodnoceni téchto pfipominek a jejich pfipadné zapracovani. Jde o to, aby jiZ v pocatku
nedoslo ke zkresleni nebo vzniku odporu ke zméné na strané zaméstnancti. Jak bylo zminéno
jiz v prvnim doporuceni, ¢asto bude sdileni a uchovavani znalosti nad rdmec pracovnich
¢innosti zaméstnanct, proto je nutné s témito faktory pracovat od zacatku.
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4 Zavér

Tato diplomova prace se zabyvala managementem kontinuity znalosti v organizaci T-Mobile
Czech Republic, konkrétné ve finanénim oddéleni této organizace, a navrhovala doporucent,
jak soucCasny stav zlepSit. Dotaznikové Setfeni bylo provedeno mezi vSemi zaméstnanci
finan¢niho odd¢leni. VSechna doporuceni, v podob¢ navrhu ,,Nase finan¢ni know-how*, budou
pfedana zastupci lidskych zdroju a tediteli finan¢niho oddéleni, kteti budou déle rozhodovat
o jejich implementaci ve finan¢nim oddéleni. Na zaklad¢ rozhodnuti zastupce lidskych zdroja
a feditele finan¢niho odd€leni je moZné zvazit ovéreni mezi vSemi zaméstnanci a naslednou
implementaci navrhovanych doporuceni nejen ve finanénim odd¢lent, ale v celé organizaci.

Téma udrZzovani a sdileni znalosti, respektive kontinuity znalosti, by mélo byt dale pro
management organizace T-Mobile dulezité z n¢kolika diivodl. Patii mezi né hlavné udrzeni
znalosti uvnitf organizace a s tim spojend konkurenceschopnost, aby se klicové znalosti
zaméstnancll nedostdvaly pravé ke konkurenci. Dal§im pozitivem je vyrazn€ lepsi
zastupitelnost v rdmci tymi nebo oddéleni v organizaci a v neposledni fadé¢ ma dobré sdileni
znalosti za nasledek i lep$i znalost prace mezi jednotlivymi kolegy a leckdy se diky tomu
nastavi vyrazné lepsi fungovani, kdyz kolegové navzajem znaji svou praci a uvédomuji si
napiiklad jeji narocnost nebo diileZitost nejen v ramci tymu, ale tfeba i celé organizace.

V dne$ni dobé€ je pravé kontinuita znalosti velmi dileZitym ptfedpokladem pro budoucnost
kazdé organizace, kterd chce udrZet krok s modernimi trendy pracovniho trhu. VétSina
organizaci se jiZ pteménila nebo méni z tradi¢nich na znalostni, protoZe pravé ve znalostech
zaméstnancu je sila dané organizace a s kazdym at” uz dobrovolnym nebo nedobrovolnym
odchodem zaméstnance z organizace miliZe organizace pfijit o urCité penzum klicovych
znalosti. Tomu by méla organizace dobrym nastavenim managementu kontinuity znalosti
piedchazet. Price se znalostmi neni snadni, management kontinuity znalosti je tfeba velmi
dobie ptipravit, udrZovat jej a posilovat ve vSech zaméstnancich organizace motivaci pro sdileni
a hlavné€ i uchovavéni znalosti. ProtoZe ob¢ tyto ¢asti musi byt nedilnou sou¢asti managementu
kontinuity znalosti, je sdileni sice velmi dulezité, ale bez sou¢asného uchovavani znalosti by
organizace o znalosti s odchodem zaméstnance zase pfiSla. A zaroven je uchovavéni znalosti
také velmi slozité, protoze ne kazdy vi, jak své znalosti zaznamenat, a k tomu mé prave sloucit
dobfe nastaveny management kontinuity znalosti.

V praktické ¢4sti diplomové prace byly nejdfive provedeny rozhovory s manazerkou lidskych
zdroji a s tfemi manazery finan¢niho oddéleni. Déle bylo ve financ¢nim oddéleni provedeno
dotaznikové Setieni, které si kladlo za kol zmapovat a pochopit soucasnou situaci v oblasti
managementu kontinuity znalosti, tedy jak zaméstnanci vnimaji sdileni a uchovavani znalosti
ve finan¢nim oddélent, jak se na ném sami podileji, jak vnimaji postoj managementu organizace
a pripadné také mohli uvést jakékoliv dalsi podnéty k tomuto tématu. Na zdklad¢ vysledka, jak
z rozhovort, tak z dotaznikového Setfeni, byla definovana doporuceni, jak piipadné situaci
zlepsit. Vysledky dotaznikového Setieni byly rozebrany ve tfech oblastech. Prvni oblast byla
zaméfena na nov¢ prichazejici nebo odchazejici kolegy a sdileni znalosti v téchto specifickych
situacich, dalsi oblast byla zaméfena na obecny nizor na kontinuitu znalosti a jeji dileZitost
a posledni, nejobsahlejsi oblast, byla zaméfena na nastaveni sdileni znalosti ve finanénim
oddéleni nebo piimo v tymu daného zaméstnance. Otazky v této oblasti byly zaméfeny na
formu sdileni, formu uchovavani znalosti a nastaveni procesu tykajicich se kontinuity znalosti
ve finan¢nim oddé¢leni jako takovém. Na konci dotazniku mohli zaméstnanci vyjadrit jakykoliv
dal$i podnét k oblasti managementu kontinuity znalosti.
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Ziskané informace v oblasti prichazejici nebo odchazejici kolegové a sdileni znalosti
v téchto specifickych situacich se daji shrnout do dvou zéasadnich zjisténi — v piipad¢ nové
prichozich kolegii jsou znalosti vzdy pfedavany, a jsou pfedavany v dostatecné formée, nejcastéji
kolegy v tymu. V piipad¢ odchodu zaméstnanct je to jiz s pfedavanim znalosti horsi a vyskytuji
se i ptipady, kdy k predavani znalosti nedojde. Znalosti jsou opét pfedavany nejcastéji kolegim
v tymu. VedlejSim zjisténim je, Ze téméf u vSech zaméstnanclti dochédzelo k néjaké zmeéné
v tymu, a to zhruba v 80 %. V organizaci tak dochazi, minimaln¢ v poslednich tfech letech,
k pomérn¢ Casté obmén¢ zaméstnancii a i proto by mél byt kladen velky diraz na nastaveni
a udrzovani kontinuity znalosti.

Obecné kontinuita znalosti a jeji dileZitost v organizaci, a nejen v ni, je z pohledu vétSiny
zaméstnancll hodnocena shodné, tedy kontinuita znalosti je, dle jejich vyjadieni, dileZita
a ovliviiuje ji i organizacni kultura, coz si nejvice mysli zaméstnanci, ktefi pracuji v organizaci
déle nez devét let. Zaroven se témert vSichni zaméstnanci shoduji na tom, Ze kontinuita znalosti
je konkuren¢ni vyhodou. Naproti tomu, otizka na subjektivni pocit zaméstnancti (zda si
myslim, Ze si tuto skute¢nost uvédomuje management organizace), dopadla uZ o poznéni htife,
protoZe zhruba tfetina zaméstnancti uvedla, Ze nevi, zda si management tuto skute¢nost
uvédomuje a dalsi tfetina pfimo uvedla, Ze si tuto skuteCnost management neuvédomuje.

Dalsi, nejrozsahlejSi a v zdsadé 1 nejnosnéjSi oblasti dotaznikového Setfeni, byla oblast
zam¢iend na nastaveni procesu sdileni a uchovavani znalosti ve finanénim oddéleni.
Z vysledkii dotaznikového Setfeni v této oblasti 1ze konstatovat, Ze vysledky jsou v zdsadé
pozitivni, protoze ptes 77 % zaméstnanct povazuje dostupnost znalosti, potiebnou pro jejich
napln prace, za dobrou. Dale témét 70 % zaméstnanch své znalosti sdili s dalSimi kolegy, byt
jen dle momentalni potieby, a to pfestoZe v organizaci neni zaveden Zadny oficialni proces
a z dotazovanych manazeri ma n¢jaky systém sdileni a uchovavani znalosti zaveden jen jeden.
Témet 90 % zaméstnancii i vi, kde miiZe potfebné znalosti hledat. VEtSina zaméstnanct ziskava
znalosti od kolegii nebo nadfizeného. Slabé misto identifikovali zaméstnanci v zaznamenavani
znalosti, ptes 60 % z nich své znalosti nezaznamenava, coZ ve srovnani s odpovéd'mi, Ze vétSina
zaméstnancu si mysli, Ze jsou drZiteli minimaln¢ néjaké klicové znalosti, zdsadni nedostatek.
Ale v neposledni fadé je podstatnym zjiSt€énim, Ze zaméstnanci chtéji své znalosti sdilet,
navzdory tomu, Ze organizace nema nastavena plosna pravidla kontinuity znalosti, a tuto ochotu
je v zaméstnancich potteba utuzZovat a podpofit i oficidlnim nastavenim a spradvnou komunikaci.

V dopliujici otazce, kde mohli zaméstnanci vyjadfit jakykoli dal$i podnét ke kontinuité
znalosti ve finan¢nim oddéleni organizace, doslo v odpovédich v zasad¢ ke shrnuti vétSiny jiz
zminénych nedostatkll. Jednalo se tedy predevs§im o chybéjici platformu pro uchovani znalosti,
dale poukazani na neexistujici oficidlni procesy ke kontinuité¢ znalosti, nejasné kompetence, ale
i malou motivace pro sdileni nebo nediivéru, zda sdileni nebude né¢jakym zplisobem zneuZito.
Se vSemi faktory se déle pracovalo v ramci definovanych doporuceni.

Z. porovnani rozhovorti provedenych s manaZerkou lidskych zdrojii, manazery finan¢niho

oddéleni a vysledkii dotaznikového Setfeni bylo zjiSténo nckolik negativnich, ale vice

pozitivnich zavéra. Mezi ty spiSe negativni patii:

- kontinuita znalosti neni nijak ukotvena v organizacni kultufe;

- nejsou nastaveny zadné oficidlni procesy, jak kontinuitu znalosti fidit a udrZovat;

- neexistuje centrdlni platforma, v niZ by se znalosti uchovavaly;

- neexistuje oficidlni komunikace ke sdileni znalosti;

- manazefi finan¢niho odd¢€leni poukazovali na fakt, Ze v této oblasti nedostavaji podporu ze
strany lidskych zdroji;
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- nedostateéné predavani znalosti pfi odchdzeni zaméstnancii (témét 30 % respondenti
uvedlo, Ze kdyZ odchazel néjaky kolega, nepredaval tento kolega své znalosti nikomu).

Mezi pozitivni zavéry patii:

- ke vSem zamé&stnanciim se pfistupuje individudlné dle aktualni pracovni/Zivotni situace;

- 70 % zaméstnancu své znalosti sdili;

- skoro vSichni zaméstnanci védi, kde hledat potfebné znalosti pro svoji praci;

zapracovani a predavani znalosti pfi nastupu novackt bylo vZzdy dostatecné.

Na zaklad¢ vSech vysledk, byla definovana tfi doporuceni, ktera povedou ke zlepSeni stavajici

situace:

Doporuceni 1 — zavedeni principt pro sdileni znalosti ve finanénim oddéleni:

Nejvétsim uskalim sdileni znalosti je, Ze znalost primarné vznika a uchovavi se ,,v hlavach*
zaméstnanct, dale, Ze sdileni znalosti vyZaduje diivéru mezi lidmi, ktefi své znalosti sdili, ale
také diivéru managementu. Zaméstnanci sdilejici své znalosti nesmi nikdy mit pocit, Ze pfichazi
o své know-how, nebo Ze by mohla byt ohrozZena jejich pozice nebo postaveni v organizaci.

V ramci prvniho doporuceni byly navrzeny principy, které zavedeni managementu kontinuity
znalosti podpoii. Jedna se predev§im o vzdjemnou divéru pfi sdileni znalosti, nejen mezi
kolegy a jejich manaZerem, ale i celym managementem finan¢niho odd¢€leni. Dale jde o védomi,
7Ze sdilenim znalosti se rozviji i sdm zaméstnanec, Ze je sdileni dileZité a spole¢né znalosti jsou
silngj$i nez znalosti jedince.

V ramci prvniho doporuceni jsou shrnuta i rizika, ktera je tfeba dobte oSetfit. Mezi né patii
uvédomeni si, Zze velké mnozstvi znalosti ,,v hlavé® zaméstnance, muze byt i na piekazku,
protoZe néktefi se nemusi chtit o své znalosti délit. Musi se od zacatku dobie oSetfit
komunikace, aby nedoSlo k nepochopeni nebo zkresleni informaci ohledné zavedeni
managementu kontinuity znalosti, souCasné s tim si je nutné vénovat pozornost mnozstvi
komunikovanych informaci, aby zaméstnanci nebyli zahlceni. JelikoZ zavedeni managementu
kontinuity znalosti je narocné, je tieba zohlednit ¢asovou naro¢nost a promitnout ucast na
sdileni a uchovavani znalosti i do hodnoceni a odménovani zaméestnanct. A neposledni fadé je
tteba dobife oSetfit komunikaci pouZivanych technologii, které jsou pouze pomocnym

nastrojem, a ne prostfedkem uchovavani a sdileni znalosti.

Doporuceni 2 — zaloZeni interni wikipedie k uchovavani a sdileni znalosti:

Manazerka lidskych zdroji uvedla, Ze neexistuje Zadna centrdlni platforma, v niZ by se
uchovavaly znalosti v jednotné formé, totéz potvrdili manazefi financniho odd¢€leni a nasledné
1 zaméstnanci finan¢niho oddéleni.

Interni wikipedie by méla nahradit souCasny intranet, ktery obsahuje sice hodné¢ znalosti
a informaci, ale neni pfehledny, je moc ¢lenény a Spatné€ se v ném hledaji konkrétni znalosti.
Interni wikipedie by zajistila jednotnost ¢lankti, coZ by umoZnilo snazsi orientaci a vyhledavani
znalosti v§em zaméstnanciim. Jedné se o formét, ktery je obecné zndmy a pouZzivany a m¢l by
tak byt akceptovatelny pro vSechny. Navic je navrzen s moznosti pfipominkovani ¢lankt vSemi
zameéstnanci, s kontrolou, ¢imzZ by se m¢lo zajistit, Ze se znalosti budou zaznamendvat pribézné
a nebude dochazet k jejich ztrate.

Doporuceni 3 — piredavani znalosti experty junior specialistim a naopak:

Toto doporuceni zajisti kolob¢h znalosti, nejen od seniornich pracovnikl k juniornim, ale
i naopak, protoZe i juniorni zaméstnanci maji znalosti, o které se mohou d¢lit.
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Ve sméru predavani senior specialisty a experty k junior specialistim by se jednalo primarné
o znalosti ziskané zkuSenostmi s praci v organizaci, sdileni by probihalo na zikladé
pravidelnych setkavéani, at uz individudlnich nebo skupinovych, idedlné¢ pii samotném
vykonavani cCinnosti, napiiklad i1 prostiednictvim delegovani zodpovédnosti na juniorni
pracovniky, nebo povéfenim provedeni Cinnosti, ¢i vedenim schizek. Primarnim zdmérem
tohoto doporuceni je, aby byl pfipraven eventualni nastupce seniorniho pracovnika.

Ve sméru predavani junior specialisty expertim a senior specialistim, se jedna spiSe o nahodilé
piedavani znalosti pti vzniku nové €innosti nebo pomoc s novymi technologiemi, postupy nebo
robotizaci.

Na zéklad¢ vysledkii rozhovord, dotaznikového Setfeni a téchto doporuceni vznikl navrh

programu ,,NasSe finan¢ni know-how*. Tento program se sklad4 z uvedenych doporuceni, ktera

v n€kterych piipadech teprve pomohou nastavit kontinuitu znalosti, v n€kterych piipadech

podpofii a vylep$i stavajici nastaveni kontinuity znalosti. Kazdopiadn¢ budou obé skupiny

pracovat se stejnymi informaci. Zaroven je v programu piesn¢ definovan postup, jak jej
implementovat, aby jeho zavedeni bylo bez komplikaci. Jedna se o nésledujici kroky.

Stupein 1 - Za¢iname:

- piiprava komunikace, vazba na organizani kulturu a strategii organizace, vytvofeni
stranky na interni socidlni siti, pfedvybér platformy k uchovavani znalosti, nalezeni
ambasadort.

Stupen 2 - Spusténi programu:

- prvni komunikace programu, moZnost vyjadieni se k vybcru platformy, identifikovat
pilotni tym, aktivitu nebo projekt.

Stupeii 3 — Sifeni finanéniho know-how:

- existuji ambasadofi, existuje systém hodnoceni uUspéSnosti, platforma pro uchovavani
znalosti je funkéni, dspéSné byly zapracovany ptfipominky z piedchozich stupiil, jsou
zapojeni vSichni zaméstnanci finan¢niho oddéleni.

Stupen 4 — Zpétna vazba:

- s odstupem jednoho mésice od spusténi — fungovani programu, jeho pfijeti;

- s odstupem tif mésicti — zhodnoceni kompletnich pilotnich sdileni znalosti;

- s odstupem Sesti mésici — komplexni fungovani programu a ovétfeni implementace do
Zivota zaméstnancu.

Stupen 5 — Formalizace programu:

- program je uspeéSné spuStény a rozSifeny v celém finanénim oddé€leni, vSichni védi, jak
funguje a k ¢emu slouzi. Prace se znalostmi je zanesena do hodnoceni vykonnosti
zamg&stnancu.

Néklady na zménu na realizaci programu ,,NaSe finan¢ni know-how* by mély byt v z4sadé
nulové, protoZe zmény jsou piedevsim v internim pfistupu zaméstnanct ke sdileni a uchovavani
znalosti ve finan¢nim odd¢leni. Zavedeni programu bude mit dopad do standardni napln¢ prace
stavajicich zaméstnanctli. Jedna se napfiklad o interni marketingovou komunikaci nebo dopad
do préace specialistii rozvoje a vzdélavani v oddé€leni lidskych zdrojd, ktefi maji na starost
piipravu vzdélavacich aktivit, tykajicich se pravé sdileni a uchovavani znalosti. Tito
zamestnanci pomohou zavést ve finanénim oddéleni kontinuitu znalosti pfipravou Skoleni nebo
koucingem, at’ uz individudlnim pro manaZery nebo ambasadory, nebo i tymovym. Déle se
jedna predevsim o dopad do standardni prace manaZerd, ktefi by meli byt témi nejdiilezitéjsimi,
ktefi musi sdileni a uchovavani znalosti u svych podiizenych podporovat a jako prvni musi
pochopit, k ¢emu je sdileni a uchovavani znalosti dileZité a Ze tato aktivita je duleZita nejen pro
n¢ a jejich tymy, ale celé financni oddéleni a samoziejmé i pro celou organizaci.
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Jediny potencialni externi naklad by mohl vzniknout pfi spusténi platformy interni wikipedie,
pokud by nedoslo k vyuZiti internich zdroji zaméstnanci, ktefi ted’ spravuji intranet, interni
socidlni sit’ nebo internet organizace. Tento ndklad by bylo nutné upfesnit dle rozhodnuti
managementu, zda dojde k vyuziti internich zdroji, nebo dojde k zakoupeni licence na néjaké
vefejn¢ provozované platformy. V soucasné dobé organizace T-Mobile nejvice spolupracuje
s organizaci Microsoft, bylo by tedy vhodné oslovit primarn¢ tuto organizaci, zda takové feSeni
nenabizi, naptiklad s mozZnosti propojeni na MS Teams, které jsou v celé organizaci T-Mobile
plné vyuzivany. Napojeni na existujici platformu by bylo vyhodou, protoZe zaméstnanci
s aplikacemi MS Office pracuji a nejednalo by se pro né o tiplnou novinku.

Mezi nasledné kroky v zavedeni programu ,,Nase finan¢ni know-how patii v prvni tadé
predstaveni programu manaZerce rozvoje lidskych zdroju a fediteli finan¢niho odd¢leni, které
by prob¢hlo v horizontu tif mésicti od dokonceni diplomové prace. V ptipad¢, Ze bude program
povazovan za akceptovatelny a realizovatelny, bude urcen konkrétni zastupce z oddéleni
lidskych zdrojii a konkrétni manazer z finan¢niho odd¢leni. Tito dva zaméstnanci budou mit na
starost rozpracovani jednotlivych bodli programu a jeho naslednou kompletni realizaci ve
finan¢nim oddéleni.

Realizace celého programu by se nasledné provadéla nejpravdépodobnéji nejdéle v horizontu
Sesti mesici od findlniho schvaleni programu a urceni konkrétnich osob zajist'ujicich realizaci
programu.

vvvvvv

ke vSem zaméstnanciim, ktefi budou mit dostatek casu na jejich prostudovani a zaslani
pfipominek. ProtoZe jedin¢ tehdy, budou-li vSichni dobfe a v€as informovéani, a budou-li mit
moznost se zapojit do ptipravy a realizace programu, je moZné zajistit pozitivni pfijeti zmeény
ze strany vSech nebo velké vétSiny zaméstnanc.

Program ,,NasSe finan¢ni know-how* povede nejen ke zlepseni a zefektivnéni aktualni drovné
managementu kontinuity znalosti ve finanénim odd€leni organizace T-Mobile a k zajiSténi
uchovani znalosti ve financnim odd¢leni. Dal$im pozitivnim disledkem implementace tohoto
programu bude i vys$si zastupitelnost v rdmci tymu, potazmo odd€leni, a lepsi poznani niplné
prace mezi kolegy, coz leckdy vede k vyrazn¢ lepsi spolupraci. Pro management finan¢niho
oddéleni bude nejvyraznéjSim piinosem, Ze s piipadnym odchodem zaméstnanci nebudou
prichazet o klicové znalosti, které jsou pro financni oddéleni dulezité, a nebylo by vhodné, aby

si zaméstnanec odnesl, a prenesl je piipadné ke konkurenci.
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Priloha 1 — Presny prepis rozhovoru
Rozhovor s manazerkou lidskych zdroji.

Dobry den,

rada bych s Vami udélala rozhovor na téma managementu Kontinuity znalosti
v organizaci, respektive pripadné specificky zaméreno na finan¢ni oddéleni. Rozhovor
a z néj ziskané informace budou pouzity do mé diplomové prace, ktera se zabyva praveé
managementem znalosti, jejich Fizenim a sdilenim mezi zaméstnanci a nastavenim
managementu v organizaci. Cilem diplomové prace je zhodnotit soucasny stav
managementu kontinuity znalosti ve finanénim oddéleni a formulovat pripadna
doporuceni, ktera povedou k efektivnéjsi praci se znalostmi.

Chtéla bych Vas pozadat o souhlas s nahravanim tohoto rozhovoru.
Souhlasim.

Ma T-Mobile stanovenu strategii, vize a cile?

Samozirejmé, tak jako kaZdd organizace md T-Mobile definovanou svou strategii, kterd se meni
s ohledem na potreby zdkaznikii a zmeény, které v telekomunikacnim prostredi probihaji
pomeérne rychle. Primdrné se ndm jednd o dobrou zdkaznickou zkuSenost, tedy mit a udrZet si
duveru zdkaznikii, nabizet jim to, co je pro né skutecné zajimavé. To plati samoziejme nejen
pro externi zdkazniky, ale i pro interni. Pro interni je zde navic i digitalizace, protoZe to je
v dnesni dobé rozhodné diileZité, uz s ohledem na to, Ze hodné zaméstnancii vyuZivda moznosti
prdce z domova a je nutné, aby tito zaméstnanci byli stdle zapojeni do deni ve spolecnosti.
Soucasnd vize nast spolecnosti je, kromé jiného, zaloZena na organizacni kulture otevienosti,
osobni integrity a etického chovdni.

Jak se o strategii dozvidaji zaméstnanci?

Strategie je zverejnéna na intranetu, pokud dochdzi k néjaké zmene, tak se komunikuje na
internich celofiremnich setkdnich, videoprenosem na interni socidlni siti a samozrejmé by ji
meli obcas pripominat vSichni manaZeri v rdmci setkdni, co maji se svymi tymy.

Ma T-Mobile nastavenu organizacni kulturu?

Zde je stejnd odpoved’ jako u strategie, tedy: ano, mdme a jak jsem jiZ zminovala, je zaloZena
na otevienosti, osobni integrite, etickém chovdni a komunikaci. Navic v soucasné chvili pracuje
celd firma na zmene organizacni kultury. Celd firma myslim skutecné celd firma, protoZe kaZdy
ze zaméstnancii md moznost se zapojit a pridat své ndpady a postiehy, co by v organizacni
kulture organizace, kde pracuje, melo rozhodné byt a co treba naopak ne.

Organizacni kulturu chceme podporovat i tim, Ze zménime v nejbliZSich meésicich uplne
pracovni prostiedi v Praze, dojde k tiplné zmeéné budovy, vzniknou sdilend pracovni mista
a ruzné oblasti pro rizné styly prdce, aby si kaZdy mohl vybrat dle aktudlni pracovni ndplné
ten den nebo tyden a zdroven myslime na to, Ze nékteré tymy potrebuji byt vice spolu, takZe toto
prostredi k tomu bude vice oteviené. Touto preménou si uZ prosly nekteré budovy clenii skupiny
DT, kterym se tak podarilo ve svych budovdch vytvorit flexibilnéjsi a agilnéjsi prostredi.

Pro vSechny zaméstnance existuje na interni socidlni siti i strdnka, kde se uverejnuji vsechny
dosavadni kroky ze setkdni k nové organizacni kulture. A i tady maji moZnost priddvat své
pripominky nebo poznatky z jinych spolecnosti.



Je kontinuita znalosti ukotvena v organizaéni kulture? (Jak?)

V soucasné organizacni kulture primo ukotvena neni. Do nové organizacni kultury bychom ji
zaclenili rdadi, a to formou diirazu na komunikaci a prdve sdileni znalosti, i diky tomu, Ze bude
vice oteviené prostredi a zaméstnanci budou mit moznost se vice potkdvat. Na druhou stranu,
musime myslet na to, Ze s novym prostredim budou zaméstnanci jeste vice pracovat z domova
nebo jiného mista, tak aby prdveé toto nevedlo k tomu, Ze se naopak budou informace ztrdcet
nebo se nebudou sdilet mezi zaméstnanci, kteri budou napriklad vétsinu dnii travit mimo bézné
pracoviste.

Ma T-Mobile nastaven proces kontinuity znalosti? (Jak funguje?)

Zddny proces na kontinuitu znalosti neexistuje, je otdzka, zda by néco takového pomohlo
udriovdni znalosti, protoZe sdilent znalosti je hlavne o lidech a o jejich ochoté sdilet a to by
v nich mél vidy podporovat jejich nadrizeny. Cilem managementu T-Mobile tedy je apelovat na
vSechny tirovné manaZerii, aby sdileni informaci podporovali a sami byli prikladem, jak by
takové sdilent a pripadné uchovdvdni mélo vypadat.

Vénuje se nové nastupujicim zaméstnancim néjaka specialni péce, mysleno z pohledu
organizace? Pokud ano, jaka?

Ano, pro nové nastupujici kolegy mdme specidlni procesy, které jim pomohou v zacdtcich po
ndstupu do organizace.

T-Mobile, respektive primy nadrizeny, ke kaZdému nové nastupujicimu zaméstnanci pridéluje
vybraného sluZebné starsitho kolegu, ktery novdckovi poskytuje poradenstvi a podporu, a to
nejen z pohledu ndplné prdce tohoto zaméstnance, ale i z pohledu obecného fungovdni ve
spolecnosti, chodu organizace nebo organizacni kultury. Ulohou tohoto sluZebné starsiho
kolegy je, aby se novdcek co nejdrive a co nejlépe adaptoval na svou pracovni pozici
a plnohodnotné se zaclenil do tymu a do organizace jako takové.

Pro nové nastupujici manazery mdme pripraveny manudl nebo pritvodce, ktery jim umoZni se
rychle zorientovat v HR procesech a aplikacich, které jsou potrebné pro chod jejich tymu. Jednd
se napriklad o informace ohledné dochdzky, pravidelného hodnoceni, ndboru novych
zamestnancii nebo reSeni odchodu stdvajicich. VSechny tyto informace jsou dostupné na
intranetu.

Jak jsou obecné sdileny znalosti v T-Mobile?

Z pohledu lidskych zdrojit mdame dohled nad obecnym sdilenim znalosti interné i externé.
Interné se jednd hlavne o mentoringy nebo workshopy, které vedou lidé z rad zaméstnancii,
takZe se nejednd jen o suché predndsky, ale vse je zaloZeno na vlastnich zkusenostech.

Externé se jednd primdrné o predndsky na vysokych Skoldch, predevsim s IT zamérenim, kde se
snaZime studenty oslovit natolik, aby pro né T-Mobile byl zajimavym zaméstnavatelem
a uchdzeli se u nds o zaméstndni. Kromé predndsek primo na Skoldch nebo pro studenty
v budoveé T-Mobile, se podilime i na trainee programech, nebo ddvdme podporu pri psani
zdverecnych praci. Samotni zaméstnanci maji mozZnost podilet se i na teéchto predndskdch nebo
pak v rdamci networkingu nebo mezifiremniho mentoringu, ktery je o preddvdni znalosti
a zkuSenosti béhem neformdlnich rozhovoru. Mentor sdili své zkuSenosti, inspiruje
mentorovaného, podporuje jej v jeho rozvoji. V rdmci mezifiremniho mentoringu propojujeme
mentora a mentorovaného z ruznych firem, hlavné mimo oblast, ve které se organizace
pohybuje. Napriklad jde o organizace CEZ, CocaCola, Ceskd pojistovna, IBM a dalsi.
Vedlejsim prinosem je i pozndni ,,jak to funguje jinde“, navdzdni kontaktii, otevieni oci a dalsi
inspirace.



Jsou znalosti néjak formalné zaznamenavany? (Jak?)

Tahle oblast je na kaZdém zaméstnanci nebo manaZerovi, neexistuje centrdlni uloZiste znalosti,
které by bylo vyuZitelné pro vSechny zaméstnance. Respektive existuje takovdto znalostni
databdze pro zaméstnance na zdkaznickém centru nebo na prodejndch. Zde jsou centralizovdny
informace o vSech sluzbdch, které organizace nabizi, a ddle popis vSech zdkaznickych procesii.
Nabidka nasich sluZeb je velmi Sirokd a tak neni v sildch nikoho si vSe pamatovat.

Planujete do budoucna néjakou centralni platformu zprovoznit?

Momentdlné nic takového v pldnu neni. Ale vzhledem k tomu, Ze organizace pldnuje rozsdhlou
rekonstrukci budovy v Praze a s tim zavést moZnost vice pracovat odkudkoliv a urcité formy
sdileni pracovnich mist, mysleno ne v pracovni ndplni, ale tzv. Zidle, tak by bylo asi vhodné se
zamyslet i nad néjakou centralizovanou platformou pro uchovdvdni a sdileni znalosti.

Zohlediiuje T-Mobile néjak vék zaméstnanci a umoziiuje napiiklad starSim
zaméstnancum Kratsi ivazky, aby doslo k piredani potiebnych znalosti jejich nastupci?
T-Mobile se snaZi pristupovat k potrebdm svych zaméestnancium individudlne, tedy pokud nékdo
potiebuje zkrdceny vivazek a jeho prdce to umoZnuje, tak je to bez ohledu na vék zaméstnance,
ale prdve s ohledem na jeho soucasnou Zivotni situaci. Samozrejmé se jako firma snaZime
omladit, ale neni to mysleno tak, Ze bychom primdrné preferovali jen mladé kandiddty
na zamestndni, ale jak jsem jiZ zminiovala, tak se snaZime oslovit mladé kandiddty v IT oblasti,
abychom se pro né stali atraktivnim zaméstnavatelem a byli jsme na prvnim misté pri jejich
vybéru jejich budouciho zaméstnavatele.

Ma T-Mobile néjakou centralni evidenci o zaméstnancich, kde by se dalo dohledat nejen
jakou ma zaméstnanec pracovni pozici, ale i konkrétni informace o naplni jeho
prace, jaké muze tedy vlastnit znalosti a zda jsou pro organizaci kli¢ové?

Takové informace se centrdlné neudrzuji, spolecnost md pres 3.500 zaméstnancii, jednalo by
se tak o velmi rozsdhlou databdzi. Po pravde receno, v soucasné dobe dochdzi ke zmendm
v systémech a aplikacich, které se pouZivaji prave v HR zdleZitostech, takZe nékteré informace
Jsou nyni roztristeny dokonce do vice systémii a nad nimi neexistuje Zddnd moznost vyhleddvat
centrdlnée. ManaZeri maji k dispozici vétsinou hodnoceni zaméstnancii, kde je mozné nekteré
tyto informace dohledat a je dle hodnoceni moZné identifikovat zaméstnance, kteri jsou na svych
pozicich velmi dobri a pravdepodobne jsou tedy i viastniky klicovych znalosti pro organizaci,
a s temito zaméstnanci by pak méla organizace dobre pracovat.

Dava oddéleni lidskych zdrojui obecné podporu manazeriim nebo zaméstnanciim v oblasti
sdileni znalosti? (Pokud ano, jak? Pokud ne, pro¢ ne?)

Primou podporu ne, to neni ani v sildch zaméstnancu v oddéleni lidskych zdroju, ddvat takovou
podporu. Pokud by se manaZer obrdtil na svého business partnera s prosbou o pomoc, jak
takové sdileni delat, tak mu samoziejmé pomiiZeme, ale Fizeni znalosti je u na kaZdém
manaZerovi, ktery md nejlepsi informace i tom, jaké znalosti u nej v tymu nebo v utvaru jsou,
které jsou klicové a jak je nejlépe uchovdvat.

Myslite si, Ze dobra kontinuita znalosti mizZe byt konkuren¢ni vyhodou?

Zajisté ano, specidlné v organizaci, jako je nase, kde poskytujeme sluZby a péci a jednd se
0 hodné procesni firmu, tedy spousta znalosti je jen ,v hlavdch® zaméstnancii a s jejich
odchodem mizi. Pak je potreba tyto informace néjak uchovat a sdilet je, aby s nimi pak umel
nekdo jiny pracovat. ProtoZe jen to, Ze se nejakd znalost zaznamend, neni zdrukou toho, Ze se
podari tuto znalost interpretovat a ddle ji pouZivat.

Dékuji za Vas Cas a poskytnuté informace.



Rozhovor s finanénim manazerem A.

Dobry den,

rada bych s Vami udélala rozhovor na téma managementu kontinuity znalosti ve
finan¢nim oddéleni, konkrétné v tymu, ktery vedete. Rozhovor a z néj ziskané informace
budou pouzity do mé diplomové prace, ktera se zabyva pravé managementem znalosti,
jejich Fizenim a sdilenim mezi zaméstnanci a nastavenim managementu v organizaci.
Cilem diplomové prace je zhodnotit sou¢asny stav managementu kontinuity znalosti ve
finan¢nim oddéleni a formulovat pripadna doporucenti, ktera povedou k efektivnéjsi praci
se znalostmi.

Chtéla bych Vas pozadat o souhlas s nahravanim tohoto rozhovoru.
Souhlasim.

Je ve Vasem tymu nastaven proces sdileni znalosti? (Pokud ne, pro¢ ne? Pokud ano, jak?)
Jsem presvedcen, Ze ano. ProtoZe se snaZime, aby v rdmci tymu dochdzelo k preddvni znalosti,
a to nejen ndrazove, ale i v ramci bezného provozu a vedou mne k tomu dva divody. Jednim
z nich je, aby v pripade odchodu néjakého zaméstnance neodesly i veskeré jeho znalosti, ale
tim skoro dileZitéjsim je, aby byli zaméstnanci ve vetsiné cinnosti navzdjem zastupitelni
v bézném roce, kdy maji dovolené nebo onemocni. Toto pak pomdhd lepsi plynulosti prdce
s minimdlnim dopadem na cinnosti v tymu, mimo néj, nebo dokonce na zdkaznika, pokud
ndrazové néjaky clen tymu chybi.

Zaznamenavaji se znalosti? (Pokud ano, jak. Pokud ne, proc¢ ne?)

Tady mdme urcité prostor na zlepseni, ale minimdlné cinnosti, které nejsou viplné rutinni, nebo
se jim bézne vénuje jen néektery z clenu tymu, mdme pisemné zaznamenané. Neexistuje na to
Zddny ndstroj, ale jednd se o popis dané cinnosti ve wordu, respektive se jednd spis o manudl,
aby podle nej dokdzal zpracovat danou cinnosti kdokoliv jiny. Neexistuje ani Zddnd Sablona, je
na kazdém jak postup zaznamend, ale mdme nastaveno, Ze v okamZiku, kdy manudl vytvori, tak

Jjej posild ostatnim cleniim tymu a upravuje dle pripadnych pripominek.

Kontrolujete, zda jsou znalosti sdileny/zaznamenavany? (Pokud ano jak ¢asto, pokud ne
proc?)

V soucasné dobé jiz nic takového délat nemusim. Duvodem je, Ze mdm dlouhodobé stabilni tym,
pro ktery je toto samozirejmosti. Pokud vznikne néjakd novd cinnost, tak se jen domluvime, kdo
pripravi pripadné manudl, a jd vim, Ze se to stane, jakmile dany zaméstnanec bude mit trochu
casu.

Nestava se pak, Ze zaméstnanec ¢as nema nikdy?
Ne, to se nestdavd. Jak jsem zminoval, mdam stabilni tym a vsichni védi, Ze manudly jsou duleZité
i pro né samotné, takZe jejich vytvoreni zbytecne neoddaluji.

Kdyz Vasi podrizeni potiebuji néjaké znalosti k praci, kde je nejcastéji ziskaji?

Po pravde receno, asi nejcasteji mezi sebou, tedy u kolegu. Ndsledné pripadne u mne. Pak
samozirejmé v jii zminovanych manudlech, pripadné pak na intranetu, kde jsou informace
tykajici se sluZeb, které organizace nabizi.



Povazujete znalosti nékterych Vasich podiizenych za klicové? (Pokud ano, mate alespon
hruby pirehled o tom, o jaké znalosti se jedna a kdo konkrétné je jejich vlastnikem?)
Zacnu odpovedi od druhé Cdsti otdzky. Ano, mdm myslim celkem presny prehled o tom, co lidi
v mém tymu deélaji, co maji na starost a jak jsou tyto ¢innosti dileZité smerem k organizaci.
A myslim si, Ze hodné znalosti je klicovych, souvisi to i s tim, Ze vetsina lidi v mém tymu je
vorganizaci hodné let. A mdme sice hodné veci zaznamenanych, a presto vim, Ze to
nejdiileZitejsi co v lidech mdm, je v jejich hlavdch a je i velmi tézké to dostat nekam na papir,
moznd to nent leckdy ani mozné. Jednd se o znalosti, které jsou vytvoreny prdvé zkusenosti na
danych pozicich. Mdm v tymu clovéka, na kterého standardné chodi velmi pozitivni zpétné
vazby, Ze vidy poradi, obraci se na nej hodné zaméstnancii napric celou spolecnosti. I toto je
forma preddvdni znalosti a jd u tohoto clovéka velmi ocenuji, Ze je ochoten se o svoje znalosti
delit a nenechdvd si je jen pro sebe. Ale pokud by se tento clovek rozhodl odejit, tak by s nim
odeslo rozhodné hodné znalosti, které by se velmi Spatné nahrazovaly.

Existuje specialni proces na predavani znalosti v pripadé odchodu zaméstnance?

V zdsade neexistuje. JelikoZ se veétsinou nepodarii prijmout nového zaméstnance paralelné
s odchdzejicim, v horsim pripadé se nemiiZe nikdo prijmout, tak pak dochdzi k preddvdni na
kolegy v tymu. Ale ndpomocny jsou prdvé sepisované manudly.

Dostavate podporu v oblasti sdileni znalosti od zastupce lidskych zdroji?

Osobné bych rekl, Ze spise ne. Pokud se budu koukat na konkrétni cinnosti v tymu. Pokud bych
se na to dival z pohledu obecnéjsich znalosti, tak pak to funguje prostiednictvim Skoleni
a workshoput.

Zohlediiujete ve Vasem tymu néjak vék zaméstnanci? Umoziuje napriklad starSim
zaméstnancum Kratsi ivazky, mladsim vétSi moznosti rozvoje apod.?

Jd osobné pristupuji ke vsem zaméstnancum, v ramci moZnosti, individudlne. Tedy pokud nékdo
potiebuje pracovat z domova, nebo posunout pracovni dobu z jakéhokoliv duvodu, at' uz
osobniho, protoZe rdno nevstane diiv nebo rodinného, kdy musi odvézt deti do skoly, tak jsem
ochoten vyjit vstiic, za predpokladu, Ze to nenarusi celkové chod tymu. Moje osobni zkuSenost
Jje, Ze potreby kazdého jsou riizné a to nejen v zdvislosti na veku.

Miyslite si, Ze top management T-Mobile vnimé kontinuitu znalosti jako duleZitou?

Asi bych mél 7ict, Ze ano, ale nejsem o tom 100% presvédceny. Vzhledem ktomu, jak
v organizaci probihaji v posledni dobé zmeny, kdy se napriklad i nekolik mésicit mluvi o vine
propoustent, tak zamestnanci maji obavy a jsou méné nastaveni na sdileni znalosti. V hodné
pripadech se organizace nesnaZi udrzet klicové zaméstnance. A myslim si, Ze top management
neni v tomto pristupu uplné konzistentni.

Myslite si, Ze dobra kontinuita znalosti mizZe byt konkuren¢ni vyhodou?
Urcite. Klicové znalosti a prdce s nimi jsou konkurencni vyhodou, protoZe je to néco, co se
Spatné nahrazuje.

Vy osobné se na kontinuité znalosti podilite néjak aktivné? (Pokud ano, jak? Pokud ne,
pro¢ ne?)

SnaZim se preddvat i svoje znalosti na své podrizené a to i z manaZerského pohledu. SnaZim se,
aby lidé u mne v tymu meéli prostor na sdileni znalosti a prijimdni novych. A podporuju je i ve
vzdéldvacich aktivitach, protoZe z mé zkuSenosti clovek, ktery se sdm vzdéldvd, chce pak
vetsinou vzdeéldvat ostatni, a to prdve treba diky sdileni znalosti.

Dékuji za Vas Cas a poskytnuté informace.



Rozhovor s finanénim manazerem B.

Dobry den,

rada bych s Vami udélala rozhovor na téma managementu kontinuity znalosti ve
finan¢nim oddéleni, konkrétné v tymu, ktery vedete. Rozhovor a z néj ziskané informace
budou pouzity do mé diplomové prace, ktera se zabyva pravé managementem znalosti,
jejich Fizenim a sdilenim mezi zaméstnanci a nastavenim managementu v organizaci.
Cilem diplomové prace je zhodnotit sou¢asny stav managementu kontinuity znalosti ve
finan¢nim oddéleni a formulovat pripadna doporucenti, ktera povedou k efektivnéjsi praci
se znalostmi.

Chtéla bych Vas pozadat o souhlas s nahravanim tohoto rozhovoru.
Souhlasim.

Je ve Vasem tymu nastaven proces sdileni znalosti? (Pokud ne, pro¢ ne? Pokud ano, jak?)
Aktudlné je to ponékud problematické, protoZe v posledni dobé doslo k nekolika persondlnim
zmeéndm v tymu a jelikoZ nebylo sdileni nebo uchovdni znalosti nastaveno uplné dobre, nebyl
kladen diiraz na kontrolu zaznamendvani znalosti, protoZe bylo hodné prdce a nebyl na to cas,
tak bohuZel cdst znalosti odesla s odchdzejicimi pracovniky. V soucasné dobé se vetsina lidi
zaucuje na jiné, pro né nové cinnosti a tak opét neni uplné cas na zaznamendni znalosti.

A neni pravé zaucovani prostorem pro sepsani néjakého popisu ¢innosti?
Tak ano, ale neni na to cas, ti lidé jsou hodné pretiZeni a tak nejsou ochotni pak deélat néco
dalstho navic.

Jak tedy vyplynulo, tak znalosti nejsou zaznamenavany vibec?
Néco zaznamenané je, ale po pravde se nebude jednat o tiplne aktudlni informace anebo je to
popsdno tak, Ze to neni uplné srozumitelné pro ostatni.

A planujete do budoucna znalosti néjak zaznamenat?
Urcite ano, jen se to bude muset delat, az na to bude vice casu.

Kdyz Vasi podrizeni potirebuji néjaké znalosti k praci, kde je nejcastéji ziskaji?
Nejcasteji od kolegii v tymu a cdst na firemnim intranetu.

Povazujete znalosti nékterych Vasich podiizenych za klicové? (Pokud ano, mate alespon
hruby prehled o tom, o jaké znalosti se jedna a kdo konkrétné je jejich vlastnikem?)
Ano, nekteré znalosti jsou klicové, primdrné je md ve viastnictvi asi jeden clovek, kterého ted
v tymu mdm, a mou snahou je tohoto cloveka udrZet v organizaci, abychom o tyto znalosti
neprislii.

Existuje specialni proces na predavani znalosti v pfipadé odchodu zaméstnance? (Pokud
ano, jaky?)

Neexistuje, ale vim, Ze by existovat mél, prdvé na zdkladé zkuSenosti, kdy s odchdzejicimi
zamestnanci zmizely nékteré znalosti a prislo se na to v podstaté bud pozde, kdy nebyl uz
prostor tyto znalosti porddné predat, nebo i v momenté, kdy tady dany zaméstnanec uz viitbec
nebyl.



Dostavate podporu v oblasti sdileni znalosti od zastupce lidskych zdroja?
O Zddné podpore nevim, ale soucasné musim priznat, Ze jsem se ani neptal, zda néjakd podpora
existuje.

Zohlediiujete ve Vasem tymu néjak vék zaméstnanci? Umoziiujete napriklad starsim
zaméstnancim kratsi avazky, mladsim vétSi moznosti rozvoje apod.?

Své podrizené neridim na zdkladeé veku, ale na zdklade jejich aktudlnich pracovnich nebo
osobnich potreb, tedy dle jejich Zivotni situace.

Miyslite si, Ze top management T-Mobile vnimé kontinuitu znalosti jako duleZitou?
Myslim si, Ze cdstecné ano, i kdy? v posledni dobé mné prijde, Ze dochdzi k tolika persondlnim
zmeéndm, a casto i na stejné pozici za pomerné krdtky cas, Ze ke ztrdte znalosti logicky dochdzi
a v néekterych oblastech si myslim, Ze to je jiZ citelné zndt.

Myslite si, Ze dobra kontinuita znalosti mizZe byt konkuren¢ni vyhodou?
Urcite, protoZe znalosti, které nosi zaméstnanci ve svych hlavdch, jsou vétsinou to nejcennejst,
co organizace md.

Vy osobné se na kontinuité znalosti podilite néjak aktivné? (Pokud ano, jak? Pokud ne,
pro¢ ne?)

V soucasné dobé ne, ale jak jsem jiZ zminoval, na zdkladeé relativné negativnich zkusenosti se
ztrdtou znalosti se chci zapojit vice a mit vice pod kontrolou, jak jsou znalosti zaznamendvdny.

Dékuji za Vas Cas a poskytnuté informace.



Rozhovor s finanénim manazerem C.

Dobry den,

rada bych s Vami udélala rozhovor na téma managementu kontinuity znalosti ve
finan¢nim oddéleni, konkrétné v tymu, ktery vedete. Rozhovor a z néj ziskané informace
budou pouzity do mé diplomové prace, ktera se zabyva pravé managementem znalosti,
jejich Fizenim a sdilenim mezi zaméstnanci a nastavenim managementu v organizaci.
Cilem diplomové prace je zhodnotit soucasny stav managementu kontinuity znalosti ve
finan¢nim oddéleni a formulovat pripadna doporuceni, ktera povedou k efektivnéjsi praci
se znalostmi.

Chtéla bych Vas pozadat o souhlas s nahravanim tohoto rozhovoru.
Ano, souhlasim.

Je ve Vasem tymu nastaven proces sdileni znalosti? (Pokud ne, pro¢ ne? Pokud ano, jak?)
Cdstecné. Urcité by stdlo za to, se na néj bliZeji podivat, protoZe urcité neuchovdvdame vsechny
potrebné znalosti, respektive neni to nastaveno v tymu plosné, vim, Ze tohle je nedostatek, ktery
Jjde primdrné za mnou, ale v soucasné dobé neni uiplné cas se vénovat néjakym nadstandardnim
cinnostem.

Zaznamenavaji se znalosti? (Pokud ano, jak. Pokud ne, proc¢ ne?)

Odpoved je zase cdstecné ano. Vétsinoveé jsou zaznamendny cinnosti, kterym se vénuje jen jeden
clovek v tym; zaznamendni cinnosti je duleZité pro néjakou zastupitelnost. A jsou uloZeny na
sdileném disku, kam md pristup cely tym, ve wordu nebo v excelu, podle toho, jak je to pro
danou cinnosti lepsi a kaZdy je zaznamend dle svého uvdZeni.

Kontrolujete, zda jsou znalosti sdileny/zaznamenavany? (Pokud ano jak ¢asto, pokud ne
proc?)
V podstate ani ne, verim tomu, Ze moji podrizeni potiebné znalost zaznamenaji.

Kdyz Vasi podrizeni potiebuji néjaké znalosti k praci, kde je nejcastéji ziskaji?
Nejcasteji od kolegii, nekteré informace ode mne, néco najdou asi v tech manudlech na disku
a pak jsou informace ohledné sluZeb a procesi na firemnim intranetu.

Povazujete znalosti nékterych Vasich podiizenych za klicové? (Pokud ano, mate alespoii
hruby prehled o tom, o jaké znalosti se jedna a kdo konkrétné je jejich vlastnikem?)
Nekteré za klicové povaZuji, myslim, Ze vim, o jaké se jednd. Veétsinou je maji ,,v hlave*
takrikajic sluZebné nejstarsi zaméstnanci. A po pravde na tyto znalosti bych se chtél co nejdrive
zamérit a zajistit jejich uchovdni a moZnost sdileni mezi ostatni zaméstnance.

Existuje specialni proces na predavani znalosti v pripadé odchodu zaméstnance? (Pokud
ano, jaky?)

V zdsade se jednd asi o standardni proces pri odchodu, tedy mdme snahu, aby vSechny své
znalosti predal odchdzejici zaméstnanec ostatnim kolegum, protoZe vétsinou nedochdzi
k soubéhu s nové nastupujicim zaméstnancem. A samozirejmeé uz tato samotnd situace dost casto
vede ke ztrdté nekterych znalosti, protoZe se jednd o dvoji preddni v pomérné krdtkém case
a jeliko? kolegové v tymu vedi, Ze jsou pouze mezicldanek, tak casto neprijimaji ani nepreddvaji
informace uplné.



Dostavate podporu v oblasti sdileni znalosti od zastupce lidskych zdroja?
Zddnd pravidelnd podpora ze strany HR neexistuje, moznd existuje nejakd individudlni, ale po

v oz

pravde jsem se na Zddnou neptal.

Zohlediiujete ve Vasem tymu néjak vék zaméstnanci? Umoziiujete napriklad starsim
zaméstnancim kratsi avazky, mladsim vétSi moznosti rozvoje apod.?

Nepracujeme primo s vekem zaméstnancu, i kdyZ na jednu stranu by bylo vhodné tym trochu
omladit a ziskat tak ndstupce stdvajicich matadorii. Ale neni to pro mne priorita cislo jedna,
pro mne je diileZité, aby byl zaméstnanec spokojeny v jeho soucasném nastaveni pracovniho
a osobniho Zivota a aby byl samozrejmé adekvdtné vykonny a odvddel mnou ocekdvanou prdci
a zda to je clovek po Skole nebo pred diichodem, neni viplné smérodatné.

Miyslite si, Ze top management T-Mobile vnima kontinuitu znalosti jako dulezitou?

Na jednu stranu si myslim, Ze ano, ale soucasné nevnimdm, Ze by existovaly néjaké aktivity na
podporu kontinuity znalosti. Myslim si, Ze to je jen na proaktivité ze strany zaméstnancu
a manaZeri a hlavné s politikou firmy, kdy dochdzi k celkem pravidelnému sniZovdni
persondlnich stavii, neni na tyto ¢innosti ¢asto ani ¢as ani ochota.

Myslite si, Ze dobra kontinuita znalosti mizZe byt konkuren¢ni vyhodou?
Osobné si myslim, Ze ano, protoZe znalosti jsou na jednu stranu diileZité a na druhou stranu je
velmi snadné o né, z pohledu organizace, prijit.

Vy osobné se na kontinuité znalosti podilite néjak aktivné? (Pokud ano, jak? Pokud ne,
proc ne?)

Jak jsem ji7 zminoval, aktudlné vplnée ne, ale mdam v pldnu se vice angaZovat, abych mél vetsi
dohled nad tim, jak se informace uchovdvaji a zda jsou citelné pro vsechny.

Dékuji za Vas Cas a poskytnuté informace.



Priloha 2 — Otazky z dotaznikového Setieni

Dobry den,

rada bych Véas pozadala o trochu Vaseho ¢asu pro vyplnéni nasledujiciho dotazniku, tykajiciho
se fizeni a sdileni znalosti ve finanénim oddé&leni. Vysledky budou pouZity primarné pro
vypracovani mé diplomové prace a naslednd doporuceni budou pfeddna managementu Vaseho
odd¢leni. Dotaznik je zcela anonymni.

Predem dékuji.

1 |Jak dlouho v T-Mobile pracujete?
do 1 roku

1-3 roky

4-6 let

7-9 let

9 let a vice

Kdyz jste nastupoval/a do T-Mobile, kdo Vam predaval znalosti tykajici se Vasi
2 |naplné prace?

nadfizeny

odchazejici kolega

jini kolegové

nékdo jiny, uved'te kdo...

KdyzZ zpétné hodnotite predavani znalosti, pFi VaSem nastupu do organizace,
3 |bylo:

dostatecné

spi§ dostateCné

spiS nedostateCné

nedostatecné

Uvedl/a jste, Ze piredavani znalosti, pfi Vasem nastupu do organizace, bylo
4 |nedostate¢né, popiSte v em:

Pokud jste si né¢im pri nebo po predavani znalosti, pfi VaSem nastupu do
5 |organizace, nebyl/a jisty/a:

vzdy jsem se mél/a koho zeptat

vétSinou jsem se mél/a koho zeptat

vétSinou jsem se nemél/a koho zeptat

nebylo koho se ptat

6 | Nastupoval k vam do tymu v poslednich 3 letech néjaky novacek?
ano
ne




Nastupoval k vim do tymu v poslednich 3 letech néjaky novacek, kromé Vas?

ano

ne

Kdo tomuto novackovi predaval vétSinu znalosti potiFebnych pro jeho napli
prace?

nadiizeny

odchazejici kolega

¢len tymu urceny nadfizenym

vSichni v tymu

ani nevim

nékdo jiny, uved’te kdo...

Odchazel z vaseho tymu v poslednich 3 letech néjaky kolega?

ano

ne

10

Komu odchazejici kolega predaval znalosti ohledné své naplné prace?

nadfizenému

ostatnim v tymu

novackovi

nikomu

n¢komu jinému, uved'te komu...

11

Uvedl/a jste, Ze znalosti nepredaval nikomu, vite, jaky pro to byl diivod?

12

Kontinuita znalosti (predavani a udrZovani znalosti) je pro organizace obecné
dle mého nazoru:

dilezita

neni dalezita

nevim

13

Uvedl/a jste, Ze je kontinuita znalosti diileZita, proc si to myslite?

14

Uvedla/a jste, Ze kontinuita znalosti neni dileZita, proc si to myslite?

15

Skutecnost, Ze kontinuita znalosti je diilezita, si management T-Mobile dle mého
nazoru:

uvédomuje

neuvédomuje

nevim




16

Dobra kontinuita znalosti miiZe byt konkurené¢ni vyhodou:

souhlasim

nesouhlasim

nevim

17

V T-Mobile presna pravidla pro kontinuitu znalosti (sdileni znalosti, pracovni
postupy apod.):

existuji

spiSe existuji

spiSe neexistuji

neexistuji

nevim

KdyzZ potiebujete néjaké znalosti k naplni Vasi prace, kde je dostanete/najdete?

18 | (serad’te od nejcastéjSiho)
nadiizeny
kolega
intranet
manual

moje poznamky

nikde, n¢jak to risknu

19

Jaka je organizace prace ve vaSem tymu?

pracujeme kazdy individualné

pracujeme spiSe individudlné

pracujeme spiSe individudlné, ale mame i tymové ukoly

PR %

pracujeme pievazné tymove

pracujeme hlavné tymové

20

V jaké formé primarné ziskavate znalosti potirebné pro Vasi praci?

pouze pisemné&

prevazné pisemné

pfevazné ustné

pouze ustné

jinak, uved’te jak...

21

Jaky druh znalosti je pro Vasi praci nejdilezitéjsi?

formalizovany, napt. dokumenty, manudly, postupy, popis procesii

neformalizovany, napt. zkusSenosti, dstni pfedavani zkusSenosti od kolegli, mentoring

ob¢ formy jsou pro mne stejn¢ dllezité

22

Jak hodnotite dostupnost znalosti potiebnych pro Vasi napli prace?

zcela vyhovujici

spiSe vyhovujici

spiSe nevyhovujici




zcela nevyhovujici

23

Uvedl/a jste, Ze dostupnost znalosti je spiSe nebo zcela nevyhovujici, jaké
znalosti Vam chybi?

Uvedte ...

24

Mezi pracovniky, v celém finanénim oddéleni, je predavani a udrZovani
znalosti:

velmi dobré

dobré

spiSe Spatné

zcela Spatné

jak kde

25

Vy sama/sam své znalosti s kolegy:

sdilite pravidelné

sdilite dle potieby

nesdilite

26

Uvedl/a jste, Ze sdilite své znalosti, oceniuje to nékdo?

nadiizeny

podfizeni

kolegové

vSichni

nikdo

27

Uvedl/a jste, Ze nesdilite své znalosti, uved’te hlavni diivod:

28

Své znalosti:

zaznamenavam formalné

nezaznamenavam formalné

formaln¢ zaznamenavam jak kdy

29

Jakou formou znalosti zaznamenavate? (pi. na intranet, do procesu, do
manualu)

30

Proc¢ své znalosti nezaznamenavate?

31

Co, dle Vaseho nazoru, motivuje zaméstnance ke sdileni jejich znalosti?




32

Organizacni kultura sdileni znalosti:

ovliviluje

neovliviiuje

nevim

33

Oblast Fizeni/sdileni znalosti v personalni strategii T-Mobile ukotvena:

Je

neni

nevim

34

Delegovani prace u Vas v tymu:

neprobiha viibec

probiha pouze z vedouciho na podiizené

probiha jen mezi podiizenymi/kolegy

probiha dle momentalni potieby

jiné...

35

PovaZzujete své pracovni znalosti za  klicové pro T-Mobile?
(pokud by nedoslo k ptedani, dojde k vyznamnym dopadiim na zdkazniky, kolegy
nebo finan¢ni vysledky organizace)

ano

nékteré

spiSe ne

36

Kdybyste odchazel/a z T-Mobile, vite, komu byste predaval/a své znalosti?

ano

spiSe ano

spiSe ne

ne

37

Kdybyste odchazel/a z T-Mobile, vSechny své znalosti svému nastupci byste:

stihl/a predat

spiSe stihl/a predat

spiSe nestihl/a predat

nestihl/a predat

38

Uvedl/a jste, Ze nestihl/a nebo spiSe nestihl/a, uved’te diivod, proc si to myslite:

39

Napadaji Vas jakékoliv podnéty, které by vedly ke zlepSeni kontinuity znalosti
v T-Mobile?

Dékuji za Vas ¢as a odpovédi.




