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Rizeni znalosti

Abstrakt

Predmétem této diplomové prace je fizeni znalosti, coz je systematické fizeni
a formovani znalosti ve spole¢nosti, souvisi se sdilenim znalosti a zkuSenosti zaméstnanci.
Slouzi k tvorbé, ukladani a pienosu klicovych znalosti jednotlivych pracovnikli uvnitt
spolec¢nosti. Znalosti jsou prostfedkem pro ziskani konkuren¢ni vyhody. Pro udrzeni této
vyhody je potieba maximalni uchovani znalosti ve spole¢nosti, zajisténi a podpora sdileni

mezi zaméstnanci a zabranéni ztraté dilezitych znalosti.

Tato diplomova prace je rozdé€lena na dvé Casti. Teoreticka cast predstavuje zakladni
piehled informaci o managementu znalosti a zaméfuje se podrobnéji na jednotlivé pojmy
a oblasti, které jsou s fizenim znalosti izce spojeny. Praktickd ¢ast pfedstavuje posouzeni
stavajicich procest, které souvisi s managementem znalosti v konkrétni spolecnosti. Je
rozebrana problematika téchto procest a jsou navrhnuty metody, kterymi by mélo dojit ke
zlepseni managementu znalosti. V diplomové praci jsou pouzity empirick¢é metody
pozorovani, vnimani reality a rozhovory, kvantitativni metoda dotaznikového Setteni,

teoreticky vyzkum a rovn€z jsou zahrnuty vlastni zkusenosti autorky této prace.

Vysledkem diplomové prace je odhaleni problémt v nastaveném systému fizeni
znalosti v celém prostiedi konkrétni spoleCnosti, ale 1 ve vybranych okruzich vykonu prace.
Na zéklad¢ toho jsou zpracovany navrhy procesi, které by mély vést ke zlepSeni stavu

managementu znalosti.

Klic¢ova slova: fizeni znalosti, informace, znalost, znalostni pracovnik, explicitni znalost,
tacitni znalost, sdileni znalosti, dodatek ke smlouvé, monitorovani klinického vyzkumu,

spole¢nost IQVIA RDS Czech Republic, s.r.0.



Knowledge management

Abstract

The subject of this diploma thesis is knowledge management, which is the systematic
management and formation of knowledge in company, connected with the sharing of
knowledge and experience of employees. It is used to create, store, and transfer key
knowledge of employees within the company. The knowledge is an instrument of obtaining
a competitive advantage. To maintain this advantage, it is necessary to store knowledge in
the company in maximum, to secure and promote knowledge sharing between employees

and prevent the loss of important knowledge.

This diploma thesis is divided into two parts. The theoretical part presents a basic
summary of information related to knowledge management and focuses in more detail on
the particular concepts and areas which are closely related to knowledge management.
The practical part presents an assessment of existing processes that are related to knowledge
management in specific company. There is the analysis of issue of these processes and there
are the methods which are proposed to improve knowledge management. The empirical
methods of observation, perception of reality and interviews, quantitative method of
questionnaire survey, theoretical research and also the own experience of the author of this

diploma thesis are used in this diploma thesis.

The result of diploma thesis is the revelation of problems in the system of knowledge
management in the whole surroundings of specific company, but also in the selected areas
of work. Based on this, the proposal of process which should improve the conditions of

knowledge management are prepared in this diploma thesis.

Keywords: knowledge management, information, knowledge, knowledge worker, explicit
knowledge, tacit knowledge, knowledge sharing, Clinical Trial Agreement Amendment,

clinical research monitoring, company IQVIA RDS Czech Republic, s.r.o.
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1 Uvod

V dobach minulych byl v ekonomice zdkladem cesty k uspéchu kazdého podniku
finan¢ni kapital, technologie a prace. V dnesni dobé jsou predpokladem uspéchu znalosti,
vzdélani a schopnosti, proto je nutné, aby podnik nepietrzit¢ zvySoval pocet znalosti
a schopnosti, udrzoval je a podporoval vzdélavani svych pracovnikli. K tomu je potieba
znalosti identifikovat, fidit a hodnotit, podporovat organizac¢ni a individualni uceni, aby
dochazelo k samotné produkci znalosti, a nasledné¢ znich vytvaret Skaly, které budou

uchovavany a také efektivné vyuzivany.

Klicové znalosti jsou cestou k ziskani konkurenceschopnosti a udrzuji organizaci
zivotaschopnou, proto je nutné se zaméfit na to, jakym zplsobem zaméstnanci se svymi
znalostmi, zkuSenostmi a schopnostmi nakladaji. Z tohoto divodu vznikl management
znalosti, ktery je povazovan za soubor procesi umoznujicich fidit disponibilni znalosti.
V podniku jsou ke spravnému fungovani fizeni znalosti vyuzivany rizné metody a nastroje,
které slouzi k vyuZiti potencidlu dvou dimenzi znalosti — explicitnich a tacitnich. Pod
pojmem explicitni znalosti si Ize predstavit informace, které je mozné jednoduse vyjadrit

a bez problému prenaset. Naopak za tacitni znalosti jsou povaZzovany soubory zkuSenosti,

dovednosti, intuice a osobni pfedstavy, které neni lehké vyjadrit a predat.

Tato diplomova prace se zaméfuje na procesy fizeni znalosti v konkrétni spolecnosti
a jejich problematiku, jelikoz je pouze vyjimecné implementovany systém managementu
znalosti bezchybny. Vybranou spolecnosti je IQVIA RDS Czech Republic, s.r.o., ktera
zajistuje provadéni klinickych hodnoceni v Ceské republice, a jejim cilem je posilovat

zdravotni péc¢i a posouvat ji na stale vyssi uroven.

Prace pojednava o vyuzivanych procesech fizeni znalosti jak v celém prostiedi
spole¢nosti, tak ve dvou vybranych okruzich vykonu prace. Zvolenymi pracovnimi oblastmi
je agenda dodatki ke smlouvdm a monitorovani klinického vyzkumu. Na zdkladé
zhodnoceni problematiky aktudlné nastavenych systému fizeni znalosti jsou v diplomové
praci navrhnuty zplsoby zlepSeni procest, které by mély pfispét k efektivnéjSimu fizeni

znalosti a celkovému zvySeni spokojenosti zaméstnancii v tomto ohledu.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je posoudit stavajici procesy souvisejici s fizenim znalosti
jak v celém prostfedi konkrétni spolecnosti, tak ve vybranych okruzich vykonu prace,
zhodnotit problematiku téchto procesti a na zaklad¢ zjisténi ptipadnych nedostatkti zpracovat

navrh mozného zlepSeni stavu managementu znalosti véetné jeho vyhod a nevyhod.

2.2  Metodika

Diplomova prace je rozdelena na dvé ¢asti, a to na teoretickou ¢ast a praktickou ¢ast.
Pro vypracovani teoretické €asti jsou zpracovana data z prostudované odborné literatury,
kterd jsou shromazdéna v literarni reSerSi. Je vytvotfen piehled zékladnich informaci

a soucasného stavu fesSené problematiky vcetné konfrontace raznych ptistupti.

Hlavni oblasti praktické casti je popis fizeni znalosti ve vybranych oblastech
spolec¢nosti, prozkoumani problematiky sdileni znalosti v téchto oblastech a jejich
vyhodnoceni s cilem zhodnotit soucasny stav fizeni znalosti v konkrétni spolecnosti. Na
zéklad¢ zjisténych poznatk je v piipad¢€ nedostatkli navrhnuto mozné zlepseni véetné vyhod
a nevyhod takového navrhu. Dale prakticka Cast popisuje obecny systém fizeni znalosti ve
vybrané spole¢nosti a jeho problematiku. Rovnéz jsou na zakladé zjisténi ptipadnych
nedostatkll navrhnuty metody a nastroje v€etné jejich vyhod a nevyhod, které by mély veést
ke zlepSeni aktudlniho stavu. Prakticka cast se ¢astecné zaméiuje na zpracovani primarnich
dat, ktera jsou ziskana pomoci kvalitativni metody vlastniho dotaznikového Settfeni

tykajiciho se zkuSenosti zaméestnanct se sdilenim znalosti uvnitt vybrané spole¢nosti.

Prakticka ¢ast diplomové prace je zpracovdna na téma fizeni znalosti ve vybrané
spole¢nosti dle vlastnich zkuSenosti a na zdklad¢ ziskanych podkladi predevSim od
zaméstnancl, vedeni spolecnosti a z internich zdroji. Nejdiive si autorka vytvaii predstavu
o tom, co bude zpracovavat, navrhne strukturu praktické casti a vhodné techniky, jakymi
bude ziskavat potfebna data. Zarovent dochazi k navrhnuti podoby dotaznikového Setfeni,
které bude rozeslano mezi v§echny aktivné pracujici zaméstnance spolecnosti. Tyto navrhy

probere autorka prace na konzultaci s vedouci prace a dle pfipominek je pfipadné upravi.
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Jakmile ma pfichystané findlni nadvrhy na zpracovani praktické casti a dotaznik, zacina

autorka sbirat data.

Samotny sbér primarnich dat probihé na zaklad¢ empirického vyzkumu provadéného
prostfednictvim rozhovorli s managementem a se zaméstnanci vybrané spolecnosti,
vniméanim realné situace a pozorovanim. Autorka si pfed samotnym rozhovorem piipravi
okruh otazek vztahujicich se k vybranému tématu a nasledné tyto otdzky pokladd béhem
schiizky. Rozhovory nemaji striktné dany obsah a probihaji formou polostrukturovaného ¢i
nestrukturovaného rozhovoru. Okruhy se tykaji pfedev§im monitorovani a sdileni znalosti
v této oblasti, ale také obecného fizeni znalosti ve vybrané spole€nosti a zavadéni nového

systému predevsim pro Regulatory Start Up (RSU) tym.

Rozhovory jsou vedeny formou osobnich schlizek s jednotlivymi zaméstnanci
a manaZery a jsou nahrdvany pomoci zdznamu zvuku se souhlasem dotazovanych. Pocet
schiizek je voleny dle objemu ziskanych dat. Jsou osloveni pfedevSim novi monitofi
klinického vyzkumu, ale i monitofi na seniornich pozicich vcetné¢ feditelky oddé€leni
klinického hodnoceni, line manazerti, pfimého nadtizené¢ho autorky této prace a on-boarding

manazerky. Také jsou osloveni zaméstnanci z pracovni skupiny RSU.

Pocet oslovenych monitort je Sest. Dva monitofi ve spoleCnosti pracuji ptes rok
a prozatim maji mén¢ zkuSenosti a znalosti. Jeden monitor je ve spole¢nosti teprve dva
meésice, ale ma jiz néjaké znalosti z predeslé spoleCnosti, ve které se zabyval také
monitorovanim. Tito tfi monitofi jsou osloveni z divodu, aby méla autorka diplomové prace
moznost se dozveédét co nejvice informaci o aktudlnim pribéhu zaSkolovani novych
monitorti a ziskavani znalosti u novych pracovnikii. Dalsi dva monitofi jsou jiz zkuSeni
senior monitofi, ktefi ve spolecnosti pracuji nékolik let. Tito seniorni monitofi jsou osloventi,
aby autorka ziskala informace o tom, jak probihd mentorovani, stinovani prace a prfedavani
vlastnich znalosti v ptipad€, Ze zaucuji nového monitora. Také chce ziskat informace o tom,
zda se 1 zkuSeni monitofi néjakym zpisobem vzdé€lavaji a ziskdvaji dalsi znalosti. Posledni
osloveny monitor aktivné monitoruje necelé dva roky a je osloven, aby autorce poskytnul
dilezité¢ informace o jeho zaucCovani po nastupu do vybrané spolecnosti, jelikoz prosel
intenzivnim Skolenim v zahrani¢i. Tyto informace slouZi jako vzor k vytvofeni vlastniho

navrhu na zlepSeni fizeni znalosti.
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S feditelkou oddéleni klinického hodnoceni, kterd je ve spolecnosti jiz vice jak
patnact let, je veden rozhovor ptedevS§im z divodu ziskdni povédomi o obecném ftizeni
znalosti napii¢ celou kancelaii v Ceské republice, ale i v ramci globalnich systéma celé
nadnarodni spole¢nosti. Déle jsou zjiStovany zakladni informace o samotném prib&hu
monitorovani klinického vyzkumu a byvalych i souc¢asnych procesech vzdélavani a Skoleni

monitory.

Line manazeti vetné¢ ptimé nadiizené autorky této prace jsou dotazovani kvili
doplnéni n€kterych informaci a rovnéz pro ujasnéni urcitych nesrovnalosti v ziskanych
datech. On-boarding manaZerka sezndmi autorku prace pfedevsSim s jeji pracovni pozici
monitora, jelikoZ ma ve vybrané spolecnosti nejvice zkuSenosti v této oblasti. Je to nejdéle
aktivné monitorujici zaméstnanec. Tuto ¢innost vykonava jiz Ctrnact let. Déle predstavi
autorce prubeh, jakym mentoruje z pravidla nové, ale 1 zkuSen€j$i monitory klinickych
studii. Rovnéz autorce sdéli konkrétni informace o tom, jakym zptisobem probihaji meetingy

a workshopy monitort.

Nakonec jsou vedeny rozhovory se dvéma ¢leny Regulatory Start Up. Jeden ze ¢lent
je Senior RSU specialista, ktery se zabyva veSkerou dokumentaci vyzadujici Statni Gistav pro
kontrolu Ié€iv, inicialnim poddnim a celym pribéhem klinického hodnoceni az do jeho
ukonceni. Ve spolecnosti IQVIA pracuje témét Ctrnact let. Tento specialista autorce
vypomaha s celkovym pritbéhem zpracovani primarnich dat, poskytuje informace o pribéhu
Skoleni v dobé€, kdy nastoupil do prace, a také piredava dulezité¢ informace o Skoleni
tykajiciho se zavadéni nového systému a vlastni ndzor na toto Skoleni. Druhy ¢len RSU tymu
je Senior Site Management koordinator, ktery se zabyva Start Up projekty, tedy pfipravou
a zahdjenim projektt na centrech klinického hodnoceni, podanim na etické komise,
ptipravou smluv a jejich vyjedndvanim a adaptaci dokumentii, aby byly v souladu s ¢eskymi
podminkami klinického hodnoceni. Tento pracovnik je zaméstnany ve spolecnosti necelé tii
roky a také poskytuje zékladni informace o systému vyuzivaném nové v RSU tymu,
a predevsim informace o zkuSenostech se zaucovanim se a nevyhodach nastavené¢ho systému

Skoleni na téma prace se systémy.

V pribéhu sbéru dat pomoci rozhovori si autorka téZ prochazi pribézné interni
dokumenty k danému tématu, tfidi si vlastni mySlenky a shromazd'uje znalosti, které ziskava

ve vybrané spolecnosti. Rozesle piipraveny dotaznik mezi zaméstnance, ke kterému ptida
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i privodni text. Dotaznik se vztahuje k ndzoriim zaméstnanct na fungovani sdileni znalosti
uvnitt spolecnosti, dale na sdileni znalosti, které sami zaméstnanci vyuzivaji, a také na
sdileni znalosti, které naopak preferuji. Dotaznikové Setieni je téz zaméfeno na to, zda je dle
nazoru zaméstnanct sdileni znalosti dostate¢né, nebo neni. Pokud dle nékoho neni, je
respondent dotazan, jakym zpisobem by sdileni znalosti zlepsil. Dotaznik véetné vystupt
avysledkli je uvedeny na konci této prace v prilohach a je slozen z otevienych,

polootevienych a uzavienych povinnych otazek.

Respondenty dotaznikového Setfeni jsou vSichni zaméstnanci, ktefi aktivné
vykonavaji svoji pracovni pozici. Celkovy pocet je sto Ctrnact zaméstnanci. Struktura
spole¢nosti je rozdélena do né€kolika pracovnich sfér. Jedna z nich je management
spolecnosti, kam patfi predevsim feditelé jak odd¢leni klinického hodnocenti, tak pracovnich
tyma a line manazefi. Vedeni spole¢nosti ma osm ¢lenti. Dalsi sférou je HR (human
resources) odd¢leni, kde jsou dva pracovnici. Vedeni spolecnosti a HR oddéleni dotaznik

nevypliuji.

Pocet ptimo oslovenych pracovnik je tedy sto cCtyfi. Mezi né patii Clenové
monitorovaciho tymu, kterych je Ctyficet pét. Déle je osloveno ¢trnact asistentek klinického
hodnoceni a sedmnact ¢leni RSU tymu. Mezi dal§i zaméstnance patii ¢lenové mensich
pracovnich skupin GFR, Late Phase a RIM, kterych je dohromady dvanact. Dalsimi
dotazanymi pracovniky jsou ¢lenové oddéleni Facility, IT a financi, kterych je celkem Sest.
Posledni skupinu tvoii klinické oddéleni, kam patii vedouci klinického odd¢leni, projektovi

manazeti a vedouci projektti. Téch je spole¢né deset.

Jakmile jsou ziskany veskeré poklady, dochazi k samotnému zhotoveni praktické
¢asti. Jsou zpracovany samotné rozhovory s vedenim spole¢nosti, které poskytuji predstavu
o tom, jak by mélo fungovat sdileni znalosti uvnitt vybrané spolecnosti. Také jsou
zpracovany rozhovory se zameéstnanci. Z téchto rozhovoril vzejde piehled o tom, jak funguje
management znalosti ve vybranych okruzich vykonu prace. Na zékladé téchto informaci
v porovnani s nastudovanou odbornou literaturou a vlastni pfedstavou dojde autorka ke
zjisténi, zda sdileni znalosti obsahuje né&jaka uskali, ve kterych by byl prostor na zlepseni.
Autorka si také sepisuje poznatky z ptislusnych firemnich dokumentl a systémi. Dale
zpracovava vlastni zkuSenosti a znalosti ohledné managementu znalosti pfedev§im v oblasti

agendy dodatkli a ohledn¢ obecné Grovné systému fizeni znalosti. Pokud ji chybi n&jakeé
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informace, které je potieba jesté¢ doplnit, dohleda si odpovidajici interni zdroje spole¢nosti,
ze kterych nasledné zpracovava ptislusné chybégjici udaje nebo se pta ptimo line manazert

a své nadiizené manazerky.

Samotna ¢ast praktické ¢asti je rozdélena do péti kapitol. Prvni obsahuje zakladni
informace o vybrané spolecnosti. Ve druhé jsou zékladni pojmy a popis vztahujici se
k oblasti, kterou se zabyva vybrand spolecnost. Tteti kapitola priblizuje obecné systémy
fizeni znalosti, které funguji ve vybrané spolecnosti. Ctvrta a pata kapitola se zaméfuje na
konkrétni oblasti vykonu préace, tedy na agendu dodatkd ke smlouvdm a monitorovani
klinického vyzkumu. Jsou zde uvedeny zakladni informace a popis pracovni ndpln¢ v danych
oblastech. Dale jsou popsany postupy fizeni znalosti, které momentalné ve spolecnosti
funguji. Rovnéz je v této Casti diplomové prace pfiblizena problematika nastavenych metod
managementu znalosti. Nasledné jsou detailn€ji popsany navrhy na zlepSeni fizeni znalosti
a jejich vyhody a nevyhody. VSechny kapitoly obsahuji veSkeré informace ziskané béhem

sbéru dat a samotné poznatky autorky.

Ve vysledcich je vytvofen souhrn ziskanych informaci a znalosti, které autorka
posbira béhem piipravy této prace. Dochazi ke shrnuti problematiky managementu znalosti
ve vybrané spolec¢nosti, ktera kopiruje zjisténé nedostatky béhem analyzy fizeni znalosti
napii¢ celou spolecnosti a v konkrétnich okruzich pracovnich vykont. Nésledné jsou
uvedeny jednotlivé ndvrhy na moZzné zlepSeni stavu fizeni znalosti v celé spole¢nosti, nejen
ve vybranych pracovnich oblastech, a také doporuceni toho, co by mohlo vedeni spole¢nosti
Skoleni a predavani znalosti. Rovnéz jsou vyhodnocena data ziskana z dotaznikového
Setfeni. Podrobné vysledky tohoto Setfeni jsou zpracovany formou textd, tabulek,
vyseCovych a sloupcovych grafii a nachdzi se v ptiloze této prace. Z vysledki dotaznikového
Setfeni jsou vybrdny nejzajimavéj$i poznatky, ze kterych je zpracovan vystup. Ten je

uvedeny ve vysledcich.

Na zavér je uveden souhrn veSkerych ziskanych informaci tykajicich se procest
managementu znalosti v konkrétni spole€nosti véetné uvedené problematiky a navrhii na
zlepSeni. Je zde rovnéZ specifikovano doporuceni, jakym smérem by se méla spole€nost
ubirat z hlediska moZného zlepSeni managementu znalosti. Také je zhodnoceno dosaZeni

stanoveného cile.
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3 Teoreticka vychodiska

V nésledujicich kapitolach se diplomova prace zabyva teoretickou ¢asti, ve které jsou
predstaveny nejcastéjsi pojmy spojené s managementem znalosti tak, aby vznikl zékladni
prehled o daném tématu a aby bylo mozné 1épe porozumét vysledkiim uvedenym v praktické

¢asti diplomové prace.

Ptfednostné jsou piedstaveny zdkladni pojmy, mezi které se tadi data, informace
a znalost. Tyto pojmy je tfeba od sebe odliSit, pfibliZit si jejich vztahy a vzdjemnou
hierarchii. Ktomu slouZzi nasledujici rozdéleni a schéma uvedené na obrazku

¢. 1 (Bures, 2007):

1. Data: fakta, obrazky, zvuky
2. Informace: formatovana, filtrovana a sumarizovana data

3. Znalosti: instinkty, ideje a procedury, které vedou akce a rozhodnuti

Obrazek 1: Vztah mezi daty, informacemi a znalostmi

Informace v akci |«———| Znalosti
produkce T T
Data v kontextu
—> (strukturovana a zpracovand) ~ |¢———| Informace
ulozeni T
—> Data

Zdroj: vlastni zpracovani, upraveno dle: Bures, 2007, s. 25.

3.1 Data

Data lIze chapat jako libovolné posloupnosti znakil. Radi se sem vie, co Ize obsahnout
lidskymi smysly, tedy zrakem, hmatem, sluchem, chuti a ¢ichem. Jedna se o objektivni fakta
tykajici se udalosti a posloupnosti znakd. Existuji nezavisle na lidském védomi.

(Mladkova, 2004)

Za prvé je mozné hodnotit je kvantitativné na zédkladé¢ prostedki pottebnych k jejich
ziskani (naklady), ¢asu nutného k jejich ziskani (rychlost) a velikosti mnoZzstvi dat, ktera

mame v danou chvili k dispozici (kapacita). Druhou moZnosti je ohodnoceni kvalitativnimi
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ukazateli z hlediska toho, zda jsou k dispozici v dobé potfebnosti, zda jsou splnény naroky

na n¢ a zda je pro ¢lovéka zakodovand zprava v nich srozumitelna. (Mladkova, 2004)

O datech nelze tici, Zze by pocet urcoval kvalitu rozhodovacich procest, tedy ze ¢im
vice dat je k dispozici, tim 1épe by bylo mozné se rozhodovat. Pfikladem mize byt sbirani
dat v supermarketech, kde se sleduje, kolik bylo prodano dané¢ho zbozi jaky den. Z databaze
je ziskan celkovy ptehled o poctu prodanych kusti konkrétniho zbozi, ale nelze z n¢ho ziskat
nic o preferencich zdkaznika, pro¢ si kupuji dany produkt, o stiznostech ¢i piimo o samotném

supermarketu véetné¢ manazert.. (Mladkova, 2004)

3.2 Informace

Informace jsou v dneSni dobé zna¢né diilezitou a cennou komoditou. Pokud k nim
jejich uzivatel ptfida vlastni mySlenky, uméni a dovednosti, vzniknou z nich znalosti.
Informace je nutné co nejrychleji a nejefektivnéji predavat, a také shromazd'ovat, skladovat

a sdilet, diky cemuz dojde k pfeméné informace na znalost. (Urbancova, 2013)

Informace z obecného hlediska pomahaji zodpovidat otazky, které si pravidelné
pokladame. Jedna se predevS§im o nasledujici otdzky: kdo, co, kdy, kde a jak?

(Trunecek, 2004)

Pod timto pojmem si také lze predstavit data, kterym uzivatel pififazuje urcitou
dalezitost a vyznam. Je mozné je nazvat daty obsahujicimi néjaky ucel. Ten musi byt
uzivatelem pochopen, aby nezistala data pouze daty, ale staly se znich informace.
K rozsifovani informaci dochdzi pomoci tvrdych (technologickych) a mékkych (lidskych)
siti. Charakter informaci je subjektivni, jelikoz jsou vazany na hodnoceni lidského Cinitele.
Zavislost hodnoty informace piedstavuji dva faktory. Patfi sem cena, kterou musel clovek

zaplatit za jeji ziskani, a osobni vztah k ni. (Mladkové, 2004)

3.3 Znalost

,Jde o znalosti a dovednosti, které jiz mame, nase zkuSenosti, mentalni modely,

vztahy, hodnoty a principy, podle kterych Zijeme, to, v co verime. “ (Mladkova, 2004)

Jedna se o jeden z nejvice cennych a dulezitych zdroji organizace vcetné schopnosti
uceni. Definovani pojmu znalost neni uplné jednoduché, jelikoz v soucasné chvili existuje

velké mnozstvi definic a kazdy si pod timto pojmem mtiZe pfedstavit trochu néco jiného.
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Obecné je mozné znalost definovat jako informaci a néco navic, tedy ze
znalost = informace + x, kde x pfedstavuje néjakou ptedchozi znalost a dovednost,
zkuSenost, razné dusevni vztahy, principy a hodnoty, dle kterych lidé Ziji, také to mtize byt

néco, v co veti a ¢im se tidi. (Mladkova, 2004)

Znalosti spocivaji na informacich a obsahuji navic soubor vSech schopnosti
a dovednosti, které lidé pii feSeni problémut uzivaji. Vznikaji spojenim informaci, dat,
zkuSenosti a poznatkt. Z téchto spole¢né propojenych siti, které jsou v urcité souvztaznosti,
se ziskavaji znalosti, které se ukladaji do paméti, zpracovavaji a v ptipad¢ potieby opé&t

nachazeji. (Altmeyer, 2002 cit. podle Mladkova, 2004)

Znalost je vysledkem aktivniho uceni na zdkladé€ vlastniho pozndni a zkuSenosti
neboli znalost je transformovana informace do vyuzitelné podoby (Kienovsky, Drdla,

2003 cit. podle Mladkova, 2004).

Znalosti nelze zadnym zptsobem nahradit a jsou nenapodobitelné. Uzce souvisi
s lidskymi ¢innostmi a emocemi. Kvalitu a vyznam znalosti ohodnocujeme pomoci
technologii a jejich fizeni se nezaklada na informacnich systémech a technologiich, jako je
tomu u dat a informaci. (Mladkova, 2004) Znalosti jsou obohacovany a neni jednoduché
je zmétit. V dnesni dobé je typické, ze je obrovské mnozstvi informaci, kterymi je spole¢nost
zaplavena, a je naro¢né vyhledat a vybrat spravné a potfebné zdroje. Navic to zabere mnoho

casu a energie. (Grublova, Franek, 2009)

Znalost je povazovana za zaklad ristu bohatstvi. Japonsky profesor znalostniho
managementu Ikujiro Nonaka tikd, Ze jedinou jistotou v ekonomice je nejistota, a zaru€enym
zdrojem konkuren¢ni vyhody jsou znalosti. (Trunecek, 2004) Proto je dilezité produkovat
nové a nové znalosti, které efektivné dokéze podnik rozsifovat mezi zaméstnance, a diky
tomu lze vytvaret nové technologie zajiSt'ujici zlepSeni vyroby. Velmi dilezité je také
uchovéavani znalosti, které¢ je mozné z €asti zajistit pomoci riznych systéml napiiklad

informacnich, znalostnich ¢i expertnich. (Petiikova, 2010)

RozliSuji se tfi zakladni typy znalosti. Za prvé to je dovednost (zrucnost, um), za

druhé znalost (schopnost) a za tieti odbornost (expertiza) (Petiikova, 2010):
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e dovednost — jednd se o vnitini ucelovou koordinaci akce, k rozvoji dochazi
skrze vrozené schopnosti, mizeme sem zatadit napf. um Cist, psat, pocitat,
komunikovat, vyjednavat nebo fidit tfeba podnik, jeji kvalita mtize byt i velmi
vysoka,

e schopnost — jedna se o vnéjsi koordinaci akce a vysledku, oproti dovednosti je
potvrzend spolecnosti, profesionalitou a femeslem, profesional se podiizuje
pravidlim vlastni profese,

e expertiza — jednd se o Upln¢ nejvysSi formu znalosti, expert dosahuje

odbornych znalosti a miize ovlivnit nebo zménit pravidla koordinace.

3.3.1 Klasifikace znalosti

Jednou z rozsitenych klasifikaci je od M. Polanyiho, jenz rozdélil znalosti do dvou
zakladnich typli — explicitni a tacitni. S timto rozdélenim se setkdvame nejCastéji a ve

znalostnim managementu se s témito dvéma druhy znalosti pracuje nejvice.
Explicitni znalosti

Explicitni znalosti je jednodussi dokumentovat a formalizovat. Zachyceni je pomérné
lehké a lze je sdilet pomoci informacnich a komunikacnich technologii. Jejich charakter je
spiSe racionalni, technicky a objektivni. Pfikladem mohou byt plany, dokumenty, softwary,

expertni systémy. Je snadn€jsi je pfedavat ostatnim a nemusi pii tom dochazet k pfimému

kontaktu ptfedavajiciho a ptijemce. (Pettikova, 2010)

Tento typ znalosti je mozné vyjadfit slovy, je mozné je vysvétlit lehce, predvést
pomoci schématu Ci si je nékde precist. Je také pomérné snadné si explicitni znalosti piedat

mezi sebou. (Urbancova, 2013)
Tacitni znalosti

Tento typ znalosti neni jednoduché vyjadiit slovné, jelikoz takové znalosti jsou
skryté, nemaji jasnou strukturu, jsou rozptylené, slozité se formalizuji. Jedna se o zkuSenosti,

expertizy, know-how, obchodni tajemstvi a osvéd€ené postupy. (Petiikova, 2010)

Tacitni neboli neformulované znalosti se nachazi v lidské mysli, predstavach nositele
a jeho chovani, a proto je slozité je popsat, komunikovat pomoci nich a nemozné je prevést
do formy explicitni. Z tohoto hlediska je mozné pfiradit dalsi zakladni
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typ znalosti — implicitni. Tento typ je shodny s tacitnimi v tom, Ze jsou uloZeny v mysli
Cloveéka, ktery nemusi ani védét, ze existuji, avSak je mozné jejich dokumentovani
apfevedeni do explicitnich forem. Jejich charakter je subjektivnéjsi, zkuSenostni
a poznavaci. (Bures, 2007) Diky tomu, Ze jsou tacitni znalosti tézko napodobitelné a nelze
si je jen tak snadno mezi sebou piedat, tvoii velky potencil pro organizace. Tacitni znalosti
je know-how (védét jak), know-what (védét co) a know-who (védét kdo). (Eucker, 2007 cit.
podle Mladkova, 2004)

Dulezité je nezaménovat tacitni znalost za zkuSenost. Zkusenost je jednou z casti
tacitni znalosti, ale neni to to samé. Neni potfeba mit zkuSenost, abychom mohli ziskat tacitni
znalost. Ta pouze muze zapfiCinit vznik takové znalosti. Stejné tak neni ani intuice

tacitni znalosti. (Mladkova, 2004)

Dal$im rozdélenim znalosti mize byt z hlediska obsahu déleni na proceduralni

a deklarativni.
Proceduralni znalost

Na zéklad¢ této znalosti mize ¢lovek provadét svoji intelektudlni Cinnost, ktera je
utvafena pomoci znalosti konkrétnich pracovnich postupti. Pro modelovani tohoto typu

znalosti jsou podstatné abstraktni modely orientujici se na algoritmy. (Mladkova, 2004)

Deklarativni znalost

Diky této znalosti je mozné poznat faktické informace o objektech, tedy jejich stav,
vlastnosti a vztahy mezi nimi. Tento typ znalosti napoméaha k odvozeni dalSich znalosti
a provadéni operaci souvisejicich s procedurdlnimi znalostmi. Pokud jsou deklarativni

znalosti interpretovany, mluvi se o tzv. strukturovanych datech. (Mladkova, 2004)

3.4  Model SEKI (SECI)

Jelikoz rozdéleni na explicitni a tacitni znalosti nelze striktné pouzivat pro vSechny
znalosti z diivodu, ze mnoho znalosti obsahuje vlastnosti obou typi, riizné se méni, a také
dochazi ke zmé&nam z jednoho typu na druhy a naopak, vznikl model SEKI, jehoZ nazev je

odvozen od pocatecnich pismen jednotlivych fazi. (Petiikova, 2010)
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V SEKI modelu na obrazku €. 2 se nachazi spirdla znalosti, v niz probiha neustéaly
proces komunikace mezi explicitni a tacitni znalosti. Hlavni mySlenkou tohoto modelu je,
ze ¢lovek své znalosti pfedava jinému cloveéku a vznikaji nové poznatky. Spirdla predstavuje
pfeménu znalosti a na konci vznika znalost nova. Cim vicekrét zagne spirala od znovu, tim

vice roste mnozstvi znalosti, které se rozsifuji v organizaci. (Milovanovi¢, 2006)

MW

Tento model predstavili poprvé Nonaka & Takeuchi v roce 1995. Model tvofi ¢tyfi
mozné kombinace explicitnich a tacitnich znalosti — socializace, externalizace, kombinace

a internalizace.

,Socializace predstavuje vznik nové tacitni znalosti z jiz existujicich znalosti
tacitnich, externalizace je tvorba explicitni znalosti ze znalosti v tacitni formé, kombinace je
vznik nové explicitni znalosti z explicitnich znalosti jiZ existujicich a internalizace

Jje transformace explicitni znalosti na tacitni. ““ (Mladkova, 2004)

Obrazek 2: Model SEKT

Externalizace

Vysloveni |

o [
E g
) )
< =
s =
Internalizace W% Kombinace |

— 54
§ Ztelesneni Spojeni g
g e
= =3

EXpliCitIli Exp]icitni

Zdroj: vlastni zpracovani, upraveno dle: Milanovi¢, 2006.
3.4.1 Faze modelu SEKI

e Socializace: Tato faze predstavuje vznik tacitnich znalosti na zdklad€ jinych
tacitnich znalosti. Na zéklad¢ sdilenych zkuSenosti dochazi k pfenosu
a opakovanému vytvéafeni tacitnich znalosti. Pro urychleni procesu pfenosu je
moZzné pouzit pfesny popis provedenych kroku. (Petfikova, 2010) U€novstvi

je typickym ptikladem pro socializaci, jelikoZ se ucent z po€atku uci z ucebnic
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a pozorovanim mistra. Nasledné zacne vypomahat mistrovi pti jeho pracia na
konci uz ovlada praci, kterou vykonava mistr, a piebira od néj jeho tacitni
znalost. Pro socializaci je podstatnym piedpokladem predevsSim pratelstvi
a diivéra a je vhodné dat prostor pro neformalni setkani uvniti organizace, coz
muze predstavovat napt. prostor pro oddech, kuchynka a dalsi mista, kde se

lidé mohou béhem pracovniho dne setkavat a dat se do fec¢i. (Mladkova, 2004)

e Externalizace: V této fazi dojde ke vzniku explicitni znalosti ze znalosti
tacitni diky vysoké mife poznani a pochopeni uvnitt skupiny jednotlivci.
Tuto znalost je dilezité zachytit v psané ¢i mluvené formé textu, aby bylo
mozné ji Sifit mezi lidmi a stala se zdkladem pro vytvofeni nové znalosti.
(Pettikova, 2010) Zachyceni tacitni znalosti tak, aby se z ni stala explicitni,
neni jednoduché. Dochazi Casto ke ztraté casti znalosti, jelikoZ tacitni znalost

je velmi specificka a spojena se svym nositelem. (Mladkova, 2004)

e Kombinace: Tato faze zahrnuje sjednocovani explicitnich znalosti, které jsou
znalosti. Kombinace probiha ve 3 fazich, a to sesbiranim a kombinovanim
explicitnich znalosti, na zaklad¢ kterych je vytvofena nova explicitni znalost,
ktera je poté v posledni fazi rozSifovana. K tomu slouzi predevsim jazykové
prostiedky a grafické ¢i matematické nastroje. Nasledné je znalost editovana

a predavana ostatnim uzivatelim. (Mladkova, 2004)

e Internalizace: Internalizace pfedstavuje fazi vytvareni znalosti tacitni ze
znalosti explicitni. Dochazi k u¢eni béhem néjaké Cinnosti. Internalizovana
znalost na sebe vzajemné plisobi se znalostmi tacitnimi, které jiz ¢lovek nabyl
diive. Ty jsou rozSifovany a ménény. Takto vznikaji know-how. Jednotlivci

musi byt schopni znalosti vzniklé béhem této faze najit a ziskat. (Mladkova,

2004)

3.4.2 Konverze znalosti

Preména neboli konverze znalosti z explicitni na tacitni a naopak probihad v ramci

uceni a prace. Jak bylo uvedeno vyse, mize k ni dojit i mezi stejnym typem znalosti, tedy
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z explicitni mize vzniknout jind explicitni a totéz plati i pro tacitni. Faze pfemén mize
probihat postupné, nebo najednou. SEKI model mé né¢kolik tirovni — uroven jednotlivce,

organizace, skupiny atd.

voow

Co se tyce slozitosti jednotlivych fazi, tak nejjednodussi je kombinace. Naro¢né;jsi

fazi je internalizace a nejslozit¢jSi je externalizace. Pfi externalizaci je doporuceno

postupovat takto (Mladkova, 2004):

1. krok — popis tacitni znalosti pomoci metafor.
Metafory vysvétluji vlastnikovu znalost, které si je ovSem védom.

2. krok — integrace metafory s analogiemi.
Sem spada snaha nalézt podobnosti a paralely své vlastni tacitni znalosti spole¢né
s metaforami.

3. krok — modelace a simulace vysledku z pfedesiého kroku.
Je potieba mit dostatecné zkuSenosti se znalostmi tacitnimi, aby nebyly
opomenuty vazby tacitni znalosti na jiné tacitni znalosti. Problémem byva, Ze se
nepodafi jejich identifikovani a popis, a proto je explicitni znalost vznikla

z tacitni Casto neuplna a nema moc podobnych znaka.

Tacitni znalosti je mozné vur€it¢ miie prevést po malych castech na
explicitni i zdlouhavéj$im a ndkladnéjSim postupem, kdy dochazi k postupnému piepisovani
tacitni znalosti diky sloviim, obrazktim, grafiim a diskusim. Zékladni dilezitou podminkou
je, aby o ni nositel znalosti véd¢l a byl ochotny predat znalost nékomu dalSimu. Prevod
tacitnich znalosti na explicitni je velmi sloZity, proto se organizace do tohoto kroku pousti
pouze, je-li to nezbytn€ nutné a znalost je pro n€ vyznamnd. V ostatnich ptipadech
upfednostiiuji predani tacitni zkuSenosti ve formé tacitni sdilenim neboli socializaci.

(Mladkova, 2004)

3.5 Znalostni a u€ici se organizace

Znalostni organizace tvofi dneSni podobu organizace a vznikla z ucici se organizace,
kterd byla tak zvané pfedstupném organizace znalostni. Uc¢ici se organizaci predchéazelo

tradi¢ni vzdelavani a vycvik zaméstnanct. (Pettikova, 2010)
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3.5.1 Uc¢ici se organizace

Pojem ,,learning organization“ neboli ,,uici se organizace* poprvé zacal pouzivat
Peter Senge, ktery definoval tento typ organizace jako organizaci, ve které se lidé snazi stale
zvySovat svoji schopnost dosdhnout pozadovanych vysledkt skrze spole¢né uceni se o tom,
jak se miizou podilet na vytvareni a zlepSeni reality. U¢ici se organizaci predchazel proces

vzdélavani a vycviku zaméstnanct. (Petiikova, 2010)

Drive bylo hlavnim smyslem organizaci maximalizace zisku prostfednictvim
uspokojovani zadkaznikli. Pozdéji se ukazalo, Ze je existence organizace vazana piedevSim
na optimalizaci zisku v zajmu napliiovani potfeb vSech zainteresovanych stran, tedy
zamestnancl, dodavateli, vlastnikd atd. Dochazelo také k pocate¢nimu rozvoji jednoho
z nejvyznamnéjSich faktorli uspéSnosti organizace, tedy k rozvoji znalosti pracovniki.

(Pettikova, 2010)
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Nésledujici tabulka ¢. 1 predstavuje zdkladni obecné rozdily mezi tradicnim

vzdélavanim a vycvikem a u¢enim se v organizaci.

Tabulka 1: Rozdily mezi tradicnim vzdélavanim a vycvikem a ucici se organizact

Orientace na ziskavani védomosti

Orientace na ziskavani znalosti

Realizace prostednictvim tradicnich

forem naslouchani a pozorovani

Realizace prostfednictvim
rozmanitych forem osvojovani si

znalosti

Védomosti jsou povazovany za vécnou
podstatu, ktera je predavana mezi

jedinci

Znalosti jsou povazovany za vysledek
vztahu mezi tim, kdo uéi a tim, kdo

se uci

Kazdy se uc¢i sam na zakladé

prirozenych schopnosti

Kazdy se uci v néjaké komuniteé nebo

tymu

Vzdélavani a vycvik vychazi
z pozadavki legislativy a konkrétnich

pozadavku praxe

Uceni se je napliiovanim celkové

strategie organizace

Zdroje na vzdélavani a vycvik jsou

redukovany na minimum

Zdroje na procesy uceni se jsou
povazovany za strategickou investici

do budoucnosti organizace

Uroven interakce mezi u€astniky
vzdélavani a vycviku je na nizké

urovni

Interakce mezi Gcastniky je brana

jako pfirozena soucast uceni se

Chyby a neshody, které se vyskytuji

kolem, jsou nezaddouci

Chyby a neshody jsou povazovany za

vyzvu a prostiedek uceni se

Meéfeni efektivnosti je zalozeno na
financ¢nich efektech a vykonnosti

jednotlivel

Meéfteni efektivnosti a uc¢innosti
vyuziva 1 nefinanénich ukazatelii pro

vykonnost tymu a procest

27

Zdroj: vlastni zpracovani, upraveno dle: Petfikova, 2010, s. 44.




Duivodu transformace organizace na ucici se je nékolik. Patii sem pfedevsim plnéni
pozadavki zékaznikl a zdjmovych skupin. K tomu je potieba vyuzit znalosti zaméstnancu.
Dalsim diivodem je, ze ziskané poznatky mnohem rychleji zastaravaji, a je proto potiebné
jejich obnovovani, ke kterému dochéazi prostfednictvim rozSifovani novych védomosti
a dovednosti. Jinym divodem je zvySovani vykonnosti organizace diky mentdlnimu
potencialu zaméstnanci organizace. Ta se také neustale setkdva s mnoha necekanymi
situacemi, které je potifeba vyiesit. Z tohoto divodu je zaddané, aby se pracovnici stale

rozvijeli, ziskavali nové znalosti a byli flexibilni a kreativni. (Petfikova, 2010)
Model udici se organizace

Byl vytvofen univerzalni zjednoduSeny model ucici se organizace, ktery je uveden
na obrazku €. 3 a obsahuje jednotlivé atributy uceni se. Faktory, formy a impulzy vstupuji

do procesu, a vystupem jsou potom cile a struktury.

Obrazek 3: Zjednoduseny model ucici se organizace

Faktory

Procesy v udici se
organizaci

A 4

Struktury

| Kultura tvofivosti |
| azmén |

Zdroj: vlastni zpracovani, upraveno dle: Petfikova, 2010, s. 52.
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Uprostifed zjednoduseného modelu se nachazi procesy napliujici pozadavky
zainteresovanych stran organizace. Mezi faktory se fadi interni charakteristiky organizace,
jako je uroven strategického fizeni, pracovni navyky, Groven informacnich systémi apod.
Impulzy jsou minény veskeré vnéjSi podnéty vedouci k uceni se. Cile uceni by mély
korespondovat s cili organizace (napt. schopnost uspokojovani pozadavki zainteresovanych
stran z dlouhodobého hlediska, nové pozice na trhu, vyssi ekonomickd vykonnost). Do
forem je zafazena naprosta vétSina vhodnych pfistupd, programi, postupti a metod
slouzicich k u€eni se. Vzajemné se odliSuji efektivnosti, ndrocnosti na zdroje, mirou

potiebného zapojeni ucastnikti atd. (Pettikova, 2010)

Zde je uveden vycet nékterych forem uceni se (Pettikova, 2010):

samostudium,

e tymové diskuse, brainstorming,

e staze, exkurze,

e uceni se vlastni praxi,

e mentoring, couching,

e rozbory pfi¢in problémd,

e sdileni nejlepsi praxe,

e uceni se na chybach organizace,

vycvik k pouziti riznych metod a nastroj.

Mezi zakladni struktury je zatazeno uceni se jednotlivcl, uceni se v tymech a uceni
se celych organizaci, které je zde chdpano spiSe jako kone¢ny stav pietvareni tradicnich
podnikll na ucici se organizaci. (Petiikova, 2010)

3.5.2 Znalostni organizace

Za rozdil mezi znalostni a ucici se organizaci je povaZzovana mira dlouhodobé

efektivniho vyuzivani vSech znalosti zaméstnancli. Zatimco si ve znalostni organizaci
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zaméstnanci mezi sebou sdili své nabyté znalosti, tak v ucici se organizaci je mohou
povazovat za konkurencni vyhodu a nechtéji se o né¢ vzdy podélit. Ve znalostni organizaci
je také vzdy vytvofen fungujici systém ochrany dusevniho vlastnictvi zaméstnanct oproti
ucici se, kde byt nemusi. Dal$im rozdilem je, ze by mélo vrcholové vedeni ve znalostni
organizaci rozpoznat realné i skryté potfeby a ocekavani zainteresovanych stran.

(Pettikova, 2010)

V souhrnu rozdilti se jedna predevSim o to, Ze v ramci ucici se organizace jde
o samotnou ¢innost, kterd spéje k ziskani znalosti, ale ne k jejich naslednému vyuziti. Ve
znalostni organizaci se naopak snazi znalosti hlavné uchovavat, sdilet, rozvijet a naplno je

vyuzit. (Petiikova, 2010)

3.6 Znalostni pracovnik

Znalostnim pracovnikem je kdokoliv, kdo ma urcitou znalost, kterd je specificka
a podstatnd pro vykondvani jeho prace. Znalostni pracovnici ptfedstavuji vyznamnou
pracovni silu v podnicich. Jsou velmi dileZitou sloZzkou kazdé organizace, jelikoz se velkou
mirou podileji na vyvoji inovaci, rozsitovani nabidky novych produktti a sluzeb, vzniku
novych strategii ¢i ekonomickém rastu, pokud odvadi produktivni a efektivni praci.

(Davenport, 2005)

Prvni, kdo popsal znalostniho pracovnika, byl Peter Drucker (1959) ve své knize
,Landmarks of Tomorrow®, kde je psano: ,, Udélat znalostniho pracovnika produktivnim
bude velkym ukolem managementu tohoto stoleti stejné, jako bylo udélat manuadlniho

pracovnika produktivnim v minulém stoleti.

Za znalostniho pracovnika lze povazovat toho, kdo ma odborné znalosti, zkuSenosti
nebo vzdélani a primarnim Gcelem jeho prace je vytvareni, distribuce ¢i aplikace znalosti.
Jejich vykon prace je zalozeny pfedevSim na intelektudlu, nikoliv na fyzické praci.

(Davenport, 2005)

Kazdy znalostni pracovnik je pro podnik velmi dilezity z hlediska vlastnictvi
specifickych znalosti, které mohou n¢kdy az slozité ziskavat ostatni zaméstnanci, a mize
nastat 1 situace, Ze tak hlubokych znalosti, jako ma konkrétni znalostni pracovnik, nikdo jiny
nikdy nenabyde. MliZe tomu tak byt napiiklad z diivodu, Ze mohou byt z ¢asti podvédomé,

pracovnik o nich nemusi ani védeét, a proto je nedokdze pfedat nékomu dalsimu. NemoZnost
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ziskani stejnych znalosti, jako ma nékdo jiny, mize byt dale spojena s ¢asovou a finan¢ni
naroc¢nosti nebo chybéjici dulezitou dovednosti, ktera je podminkou k vlastnictvi urcité
znalosti. Také mlize byt znalost vazana na néjaky certifikat (vyucni list, diplom z vysoké
Skoly), proto ji nelze pouzivat nékym jinym. Svych znalosti pracovnik vyuziva pro praktické

tikoly. (Mladkova, 2004)

Znalostni pracovnici se objevovali vzdy, ale jejich pocet béhem posledni
poloviny stoleti vyrazné vzrostl a diky tomu vzrostla i jejich dilezZitost, jelikoZ obstaravaji
prospéch a rozSifovani organizaci. Jak jiz bylo naznaceno, tak znalostni pracovnici vyuzivaji
ke svému vykonu prace intelektual. Charakteristika znalostniho pracovnika je nasledujici

(Reboul a kol. 2006, cit. podle Urbancova, 2013):

e jeho hlavnim pracovnim ndstrojem je mozek, ztrata znalostniho pracovnika

je pro spolecnost rovnéz ztratou jejiho kapitalu,
e pouziva znalosti ve své praci — tvofi, distribuuje je nebo aplikuje,
e jecho pracovni pozice vyZaduje nepfetrzité uceni a zlepSovani,

e jde svou vlastni cestou — dva znalostni pracovnici by nepostupovali zcela

stejnym zpluisobem,

e produktivita a kvalita jeho prace je obtizné¢ métitelna,

nema rad, kdyz se mu tik4, jak ma postupovat.

3.7 Znalostni management

Znalostni management vznikl zpfekladu anglického vyrazu ,knowledge
management®. V CeStin¢ se rovnéZ pouzivaji pojmy fizeni znalosti, sprava znalosti Ci

management znalosti.

3.7.1 Historie znalostniho managementu

Lidé se tidili znalostmi jiZ od davnych dob. Zménilo se pouze to, ze se potiebné
znalosti tykaly riznych odvétvi, a také diive nebyla snaha je systematicky fidit. Lidé si

pfedavali znalosti pfevazné Ustn€ mezi sebou, napi. vypravénim, mytologii, predavanim

vvvvvv
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k rozvoji napt. matematiky, mediciny, filozofie atd. Za znalost se povazovalo pouze to, co
se dalo logicky dokéazat. V tomto obdobi dochdzelo k pisemnému uchovavani znalosti
v muzeich, Skolach, knihovnéch ¢i svatynich. Ve sttedovéku se znalosti zabyvaly predevsim
nabozenstvim a zeméd¢€lstvim a diky vynalezeni knihtisku bylo mozné znalosti sepsat,

a zptistupnit je tak vice ostatnim lidem. (Bures, 2007)

Pocatkem 13. stoleti vznikaly také prvni univerzity, kde se znalosti §itily u¢enim.
Zakladem pro sdileni byly diskuse a ptfedpokladalo se, Ze jsou vSechny potfebné znalosti
uloZeny v lidech a neni potieba nic vic zkoumat. Na konci 16. stoleti se zac¢alo povazovat za
dalezité praktické vyuziti znalosti a toto obdobi se stalo poCatkem vzniku tzv. védecké
spolec¢nosti. V tomto obdobi dochazelo ke sbéru, systematizovani a tiidéni znalosti. Zacala
zesilovat systémova tvorba znalosti a zvySoval se pocet univerzit a vyzkumnych instituci.

(Bures, 2007)

Poprvé byl ptfedstaven koncept tacitni znalosti v roce 1958, ktery shrnul autor
Michaela Polanyi (1962) ve své knize a bylo poukézano na duleZitost tacitnich znalosti. Na
ného navézal Peter Drucker (1959), ktery pfedstavil poprvé pojem ,,znalostni pracovnik®.
Koncem 70. let 20. stoleti Everett Rogers piispél k pochopeni, jak se znalosti vytvareji,
pouzivaji a roz$ifuji v rdmci organizace. V 80. letech 20. stoleti doslo prvné k uvédoméni si,
ze maji znalosti pfinos v oblasti konkurence. V této dobé dochazelo také poprvé k zapojeni
informacnich technologii pro feSeni ulozeni ¢im dal tim vétSiho mnozstvi dostupnych
znalosti. (Thomas, 2007) V roce 1986 Wiig poprvé pouzil slovni spojeni ,.knowledge

management* (Bures, 2007).

(2007) tak, ze rozhodujicim faktorem kvality Zivota jsou znalosti. Dle Ikarose (2006) je za
znalostni spole¢nost povazovan ten, kdo se umi orientovat ve zdrojich informaci a umi z nich
vytvoftit znalost. V dnes$ni dobg sili potieba zajistit kontinuitu znalosti v podnicich a snaha

o jejich uchovavani a efektivni predavani (Urbancova, 2013).

3.7.2 Definice a vysvétleni pojmu znalostniho managementu

Stejné tak, jako ma znalost n€kolik definic, tak i znalostni management nelze
jednoznacné definovat. Obecné je mozné si pod timto pojmem predstavit péci o znalosti

a jejich spravu. Davenport hovoii o fizeni znalosti jako o systematickém procesu hledani,
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vybirdni, organizovani, destilovani a prezentovani informaci takovym zptsobem, aby doslo
ke zlepSeni porozuméni pracovnika specifické oblasti zajmu. Podle Trunecka jsou za
znalostni management povazovany procesy systematického a aktivniho fizeni a formovani

znalosti organizace, ktery se zabyva jak stavem, tak pohybem znalosti. (Urbancova, 2013)

Rizeni znalosti mé4 souvislost s rozvojem zdroje dat, informaci a znalosti, které jsou
hodnoceny na zékladé¢ kritickych faktora relevantnosti, rychlosti, mnozstvi a bezpec¢nosti.
(Grublova, Franek, 2009) Také je mozné diky znalostem zajistit podstatné rychlejsi zvySeni
produktivity, flexibility a zisku. Pfikladem muize byt znaCna tspora ¢i mezirocni rist
vyrobnich kapacit. Vyhodou je, ze investice do rozvoje znalosti nejsou pokazdé financné
naroné, a 1 men$i investice dokaze pfinést pozitivni vysledky. Management znalosti
predstavuje také dalsi vyhodu, a to uvédoméni si manazerii, co je mysleno znalosti a na

zéklad¢ toho moznost je fidit. (Mladkova, 2004)

Jednim ze zékladnich cili je maximalni vyuZiti znalostnich zdrojl, identifikace
a uchopenti specifickych znalosti, zkuSenosti, know-how a dalSich dovednosti vyskytujicich
se v podniku, a umoznéni jejich pfenosu mezi uzivatele, ktefi tyto znalosti mohou vyuzit ke
své ¢innosti. Diky tomu dojde ke zvyseni kvality, produktivity, efektivity prace a jejiho

vyhledavani a vytvéreni novych hodnot v podniku. (Kout, 2006)

Zakladnim atributem managementu znalosti je potiebnost fyzickych projevi
i dusevnich schopnosti neboli lidského kapitalu v kazdé organizaci, coz Ize shrnout pod
pojem intelektualni kapital. Pod timto typem kapitalu si lze predstavit napiiklad ulozené
znalosti a informace v hlavé kazdého pracovnika, fungujici procesy a pravidla logiky
aplikaci v podniku a znalosti o samotné organizaci. Lidsky kapitdl zahrnuje pfedevSim
pohyb pracovniki, jejich spokojenost a loajalitu, kdezto intelektualni se obecné zamétuje
pfedev§im na znalosti, je tfeba ho procesné fidit a plyne z ného konkurenceschopnost

organizace. (Grublova, Franek, 2009)

3.7.3 Intelektualni kapital

Tento typ kapitalu v sobé zahrnuje zasoby a tok znalosti uvnitf organizace, které
prakticky vyuZiva. Pracovnici musi byt ochotni a schopni pouZivat znalosti pfi své praci. Je

povazovan za trzni hodnotu organizace spolu s finanénim kapitdlem. Soucasti
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intelektudlniho kapitadlu je jiz zminovany lidsky kapital, déale organizacni kapitdl
a zékaznicky kapital. (Mladkova, 2004) Znalosti jsou povazovany za nehmotny zdroj, ktery
souvisi s pracovniky, a dohromady s hmotnymi zdroji ve form¢ penéz a materialu vytvari

trzni a celkovou hodnotu organizace. (Koubek, 2007)
Lidsky kapital

Lidsky kapital je nejdilezitéjSi ¢asti intelektualniho kapitdlu. Do tohoto druhu
kapitalu zafazujeme pracovniky a jejich znalosti. Jsou zde zahrnuty jejich schopnosti,
motivace a pristup k praci, dovednosti apod. Bez toho by nebylo mozné, aby pracovnik plnil
pracovni tkoly. Zaméstnanec je bran jako zdroj kapitalu, ale ve skute¢nosti tomu je tak, Ze
je investorem, ktery do organizace investuje svoji energii, Cas, inteligenci, znalosti
a dovednosti. DilleZité je v organizaci lidsky kapital rozvijet, za coz je odpovédné personalni

oddéleni. (Mladkova, 2004)
Organiza¢ni kapital

Do tohoto kapitalu jsou zahrnuty riizné databaze, informac¢ni technologie, manualy,
patenty, intelektudlni vlastnictvi ¢i kultura organizace. Podle potifeby je mozné dale
organizacni kapitdl rozdé¢lit bud’ na procesni kapitdl, kam jsou zahrnuty znalosti
organizacnich procesti, povédomi o organizacnich procesech apod., nebo na inovacni kapital

zahrnujici kapital na obnovu a inovaci. (Mladkova, 2004)
Zakaznicky kapital

Zakladem tohoto kapitalu je znalost potieb a preferenci zakaznikti. Podstata kapitalu
spo¢iva ve tvorbé a vyvoji vztahu organizace a zdkaznika. (Mladkové, 2004) V ramci
zakaznického kapitdlu je mozné meéfit spokojenost zdkaznikii naptf. pomoci prizkumi

spokojenosti zdkaznikli (Al-Shammari, 2009).
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Model vzajemného piisobeni dimenzi intelektualniho kapitalu

Nasledujici tabulka €. 2 predstavuje interakce jednotlivych dimenzi intelektualniho

kapitalu.

Tabulka 2: Interakce dimenzi intelektualniho kapitalu

Osobni vztahy a spojeni

pracovnikt

Zpusob prace
pracovniku
s informacemi, procesy

a technologiemi

Vztah mezi pracovniky
a zakazniky a jejich

potiebami

Informace a technologie
v majetku organizaci,
procesy a ovliviiovani

pracovniku firemni

Vzajemné pisobeni
technologif,
informacnich systémd,

procesu a kultury

Adekvatnost procest,
informacniho,
technologického

zabezpeceni a kultury

rozvoj lidského kapitalu

informacnich systému a
kultury, procesy apod.
v zavislosti k potfebam
a pozadavkim

zakaznikt

kulturou vzhledem k potfebam
zakaznika
Vliv zakaznikd na Rozvoj technologii, Vztah mezi pozadavky

zékaznikl a tim, co jim
organizace muze

poskytnout

Zdroj: vlastni zpracovani, upraveno dle: Mladkova, 2004, s. 80.

Problémem uvnitf organizaci byva, Ze nejsou jednotlivé dimenze provazany, a diky
tomu je blokovana komunikace. Clovéku, ktery ma na starosti fizeni znalosti a zodpovida za
koordinaci rozvoje a vyuzivani intelektudlniho kapitalu, se prezdiva ,,Chief Knowledge

Officer” (CKO) (Mladkova, 2004). Tento pojem je vysvétlen niZe v kapitole 3.8.

3.7.4 Bariéry zavadéni znalostniho managementu v organizaci

K zavadéni ZM je tieba zména organizacni kultury a pouzZivani technologickych
feSeni a pracovnich postupil. Dllezité je vzajemné pusobeni socialnich a technologickych
subsystému v organizaci, jelikoZ informaéni technologie umoZiiuji vyhledavani, ukladani,

zachazeni, sdileni obrovského mnoZzstvi informaci a pfeménu dat na informace za jednotku
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Casu pii minimalizaci omezeni ¢asu a prostoru. Na jedincich, kteti ndsledné IT vyuzivaji,
vSak zavisi vyznam informaci ziskanych z technologickych subsystémil, jelikoz ti je dokazi

interpretovat v kontextu. (Dytrt, 2006)

Jednou z bariér zavadéni ZM je tzv. kulturni bariéra. Tu je mozné odstranit pomoci
zmény firemni kultury v organizaci, ale neni to jednoduché. Lidé se casto nedaji uplné
zménit nebo je to béh na dlouhou trat. Je nutné se ale minimalné soustfedit na snahu
o Castecné prekonavani individualnich kulturnich bariér, pod kterymi si miizeme piedstavit
prave to, co maji lidé v sobé. Déle je vhodné se zamétit na prekonavani socidlnich kulturnich
bariér, pod kterymi si naopak ptfedstavujeme to, co maji lidé mezi sebou, a také jejich

vzajemné vztahy. (Bures, 2007).
Individualni bariéry

Nasledujici vyjmenované bariéry jsou piikladem, co mize branit ve sdileni znalosti

z divodu toho, co si lidé mysli, ceho se boji a jak vnimaji sdileni znalosti (Bures, 2007):

e pocit nedostatku moci — pokud ¢lovek preda svou znalost nékomu jinému,
ma strach, ze ztrati exkluzivitu, kterd mu mohla zajiStovat jistotu prace

a respektu,

e strach — strach z toho, ze se odhali, Ze znalosti dan¢ho ¢lovéka nejsou na

dostate¢né trovni,

e pocit nejistoty — tyka se vétSinou novych zaméstnanci nebo méné
zkuSenych, ktefi se obavaji, ze jsou jejich znalosti a vysledky prace

nedostate¢né hodnotné pro ostatni nebo pfili§ obecné,

e motivace — lidé nemaji ¢asto v organizaci ¢as na néco jiného nez na svoji
vlastni praci, proto ocekdvaji, Ze dostanou ,néco navic za to, Ze svij
drahocenny ¢as veénuji 1 sdileni znalosti, ke kterému je potieba
zdokumentovani znalosti ¢i komunikace pfimo s ostatnimi zaméstnanci, aby

si mohli znalosti ptedat,

e iluze ztraty odmény — nékdo si miZe myslet, Ze pokud predad své znalosti

a zkuSenosti nékomu jinému, pfijde o odménu za vykonani né¢jaké prace, ke

36



které je nutna specifickd znalost, jelikoz n¢kdo jiny diky ziskanym znalostem

muze danou praci udé€lat za n¢j, a ziskat tak odménu sadm,

e zaména povédomi za znalost — ncktefi zaméstnanci maji jen povédomi
o néfem, ale nemaji znalost, coz ale nevédi/ nemysli si to, a proto nechtéji

slySet néco, co uz znaji, i kdyz to neni uplné pravda.
Socialni bariéry

Nasledujici vyjmenované piiklady predstavuji to, co miize branit v predavani

znalosti z divodi bariér, které maji lidé mezi sebou v organizaci (Bures, 2007):

e jazyk — neni tim mySlen pouze jazyk cizi, ale také odborny, tedy ze lidé
zraznych useklt a oddéleni pouzivaji urCité vyrazy, které mohou byt
nesrozumitelné pro ostatni, proto je nutné bud'to pouZivat jazyk jednotny

nebo ho pieformulovat uzitim vhodného opisu, analogie nebo metafory,

e vyhybani se konfliktu — v n¢kterych organizacich lidé neradi riskuji
a vyhybaji se zménam, proto muze dojit k tomu, Ze se nové znalosti

a pristupy, které obsahuji nové myslenky, postupné ztraceji,

e Dbyrokracie a struktura — nckteré organizace jsou velmi byrokratické
a administrativni a dodrzuji se zde stale stejné pracovni postupy, coz brani

snaze o sdileni znalosti,

¢ nesouvislost predpokladii — né¢kdy mtize dochazet v organizaci k tomu, Ze
se neshoduji pfedpoklady organizace s tim, co by si pfedstavoval pracovnik,
jejich vize a hodnoty jsou rozdilné, a proto nedochdzi k dostatenému

vyjadfovani mySlenek a znalosti z divodu obav z neshod.

3.7.5 Kiritika znalostniho managementu

Kritiki managementu neni malo a jejich kritiky 1ze rozdélit do dvou skupin, které
jsou vzajemné propojeny. Prvni skupinou jsou autofi, ktefi se zabyvaji kritikou fizeni
znalosti, aniZ by znali podstatu této oblasti. Nemaji pov€domi o vyuZziti znalostniho

managementu, ale nechtéji ani slySet o zadnych argumentech, pro¢ je fizeni znalosti dlezité
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a ptinosné. Dle téchto autorli je management znalosti pouhou modou a piejde tak rychle,

jako se objevil. (Trunecek, 2004)

Druha skupina kritikti ma naopak urcité povédomi o daném tématu a zkouma rtizné
slabé stranky a nedostatky vcéetné prekazek v efektivnim vyuziti. Kritici v druhé skupiné
maji silné argumenty a je tézké najit néjaké jiné, které by vyvracely tyto argumenty. Neékteti
napiiklad poukazuji na to, zda jsou vytvotfené a zachycené znalosti, které jsou nasledn¢
sdileny, opravdu relevantni a uzite¢né. Zpochybnuji, zda jsou tyto znalosti opravdu nejlepsi
moznou praxi nebo prosté jen ,,jakoukoli* praxi. Nekteti kritici ptimo tvrdi, Ze je fizeni

znalosti nesmysl. (Trunecek, 2004)
Vyvraceni kritiky

Mezi odivodnéni vyvracejici kritiku lze uvést, ze fizeni znalosti je zalozené na
kontinualnim uceni, bez kterého by zfejmé organizace nemohla fungovat, jelikoz by se
organizace ani zaméstnanci nemohli vyvijet. Dal§im ptikladem vyvracejicim kritiku je fakt,
ze znalostni management vychazi z praxe. Nejedna se tedy o pouhou teorii, ale je svazan
s praktickymi ¢innostmi. Tretim odtivodnénim je, Ze ZM neni vzdy zavisly na technologiich,
jelikoz se napf. praveé tacitni znalosti nachazi uvnitt lidské hlavy, a ne v pocitaCovych
systémech, 1 kdyz casto dochazi ke vzijemnému propojeni. Poslednim divodem
vyvracejicim kritiku je soulad s vyvojem pozadavk( na uspotfadani a fizeni organizace.
V organizacich je pomérné Casto vyuzivana tymova prace a vytvareni projektd, kdy je

zapotiebi mit urcité znalosti. (Mladkova, 2004)

3.8 ,,Chief Knowledge Officer* (znalostni manaZer)

V organizaci je timto ndzvem oznaCovdn manazer, ktery je odpovédny za fizeni
znalosti v organizaci. Je delegovan na tvorbu vizi a strategii fizeni znalosti a koordinovani
znalostniho fizeni s ostatnimi ¢innostmi podniku. CKO musi mit spravné svou vlastni vizi,
musi byt piesvédceny o tom, co ma délat a mit pfedstavu o tom, co se po ném chce. Také
musi mit znaéné zkuSenosti, predstavivost a byt vyrovnany s pevnymi nervy. U kolegl by

mél mit autoritu a divéryhodnost. (Rouse, 2008)

Hlavnimi pozadavky na pozici znalostniho manazera jsou nasledujici vyjmenované

(Antosova, 2007):
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e mit Siroké znalosti v oboru, které je mozné vyuzit v SirSich souvislostech
a které jsou zamétené na konkrétni organizaci (nestaci byt expertem v uzkém

oboru ¢innosti),

e vyuzivat vlastni intuici, byt schopen improvizovat a kriticky interpretovat

informace,
e nebat se rizika, zkouSet nové véci, neptetrzité si dopliiovat vzdélani,

e mit pfirozenou autoritu v podniku, dobré jméno v oboru, byt loajalni,

divéryhodny, umét produktivné komunikovat, byt prakticky,

e vlastnit schopnost systematické a tvlr¢i prace s informacemi, znalostmi,

zkuSenostmi a védomostmi,
e Dbyt tymovym hracem, piedavat vlastni znalosti a zkuSenosti ostatnim,
e Dbyt schopny a ochotny obcas podridit praci sviij volny cas,
e umét akceptovat redlné podminky v podniku,
e mit pocitaovou gramotnost a znalost cizich jazyka (minimélné anglického).

3.9  Znalostni strategie

Préace a fizeni s explicitnimi a tacitnimi znalostmi, které byly pfedstaveny v této praci
vyse, je rozdilnd a jsou na ni kladeny rtzné naroky. Prace s explicitnimi znalostmi je
jednodussi. S takovym typem znalosti je naklddano jako s informaci, kterou je mozZné
ukladat, pfenaset, vyjadfovat pomoci jazyka, formalizovat apod. S tacitnimi znalostmi je to
slozitéj$i. Kazda organizace by méla védet, ktery typ znalosti je pro ni podstatny, a dle toho
rozhodnout, jakym zptsobem je bude fidit. To je totiz pro jeji Usp&Snost velmi dilezité.
Samoziejmé je kazda organizace nositelem obou typl znalosti, ale jeden z nich je vzdy
podstatngjsi a zasadn&jsi. V kazdé organizaci je podstatné zvoleni vhodné strategie, kterou
si ur¢i na zaklad¢ toho, jaké informace a znalosti jsou pro ni potiebné a v jaké kvalité
a kvantité. Identifikovani potencidlnich problémi, uzkych mist a pfednosti je neméné

podstatné. (Mladkova, 2004)
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Znalostni strategie je mozné rozdélit do dvou zakladnich typt strategii. Prvni typ
strategie se nazyva kodifikacni. Tato strategie je zalozena na praci s explicitnimi znalostmi.
Organizace s timto typem strategie ke své praci vyuziva databaze obsahujici velké mnozstvi
dat. Druhy typ strategie je personalizacni. Tento typ je zalozen na praci s tacitnimi znalostmi.
Organizace vyuzivajici tuto strategii spolupracuje prevazné s experty a jeji soustiedéni je
sméfovano hlavné na budovani kultury organizace tak, aby dochézelo ke spolupraci, divére

mezi pracovniky a tvorbé lidskych siti. (Mladkova, 2004)

3.9.1 Kaodifikaéni strategie

Organizace pracuje pfedevsim s explicitnimi znalostmi. Jeji ¢innost je zaloZena na
postupech, které se opakuji, nebo na produktu ¢i sluzbé obménované pouze mirné dle toho,
co pozaduje zdkaznik. Nedochdzi k zddnym velkym inovacim. Diky tomu, Ze explicitni
znalosti jsou formalizovatelné, jsou pievadény do dat a z nich jsou vytvafeny databaze.
Znalosti uvnitt databdzi jsou vétSinou vyuzivany opakovang, proto dochéazi ke zna¢né uspoie

nakladl organizace. (Mladkova, 2004)

Zaméstnanci organizaci s timto typem strategie musi umeét pracovat s vypocetni
technikou a pracovat s databazemi, ze kterych zvladnou generovat uloZené znalosti.

Na druhou stranu se od nich nevyzaduje vyraznéjsi kreativita. Velmi Casto organizace

oy e

v dob¢ jejich studii. (Mladkova, 2004)

Podniky vyuZzivajici kodifika¢ni strategii investuji vétSinou do velmi rozsahlych
a financn¢ narocnych databazi, jelikoz jsou nezbytnou soucasti pro efektivni praci

zameéstnance a tkvi v nich zaklad uspéchu. (Mladkova, 2004)
Vyhody a nevyhody kodifikaéni strategie
Mezi vyhody kodifika¢ni strategie patii (Bartornikova, 2010):
e kvalitni, rychly a spolehlivy informac¢ni systém,
e mnohonédsobné vyuZzivani informacniho systému,

e navratnost prostfedkil investovanych do informa¢niho systému.
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Mezi nevyhody kodifika¢ni strategie patii (Bartonkova, 2010):

e velké investice do informacnich systému a technologi,

e navratnost investovanych prostiedkd je vazéna na velikost tymi, mnozstvi

partnert a ptidruzenych subjekti.

3.9.2 Personalizacni strategie

Organizace vyuzivajici personalizacni strategii pracuji pievazné se znalostmi
tacitnimi, proto neni potfeba vytvaret slozité informacni systémy, které stoji mnoho penéz
a nebyly by dostatecn¢ vyuzity. Nedoporucuje se totiz ani snaha o prevadéni tacitnich
znalosti na explicitni, jelikoz by mohlo dojit ke znehodnoceni znalosti, a navic je to finanéné

naro¢né. (Mladkova, 2004)

Lidé v organizaci jsou vice kreativni oproti tém, které pracuji s explicitnimi
znalostmi, a pokud vytvareji n¢jaky produkt ¢i sluzbu, tak k tomu ptistupuji individualne.
Diilezité je tedy predevSim zajistit a podporovat proces sdileni znalosti. Je vhodné se zamérit
na podporu piimé komunikace mezi zaméstnanci, pracovni setkdvani a predavani znalosti
napt. pomoci ucnovstvi, schiizek, videokonferenci, telekonferenci, workshopt atd.

(Mladkova, 2004)

Vybér zaméstnanci, ktefi pracuji s tacitnimi znalostmi, musi byt peclivy
a organizace by méla takové zaméstnance vybirat s rozmyslem. Zaméstnanec, ktery je Casto
bran jako expert, musi mit nejen jisté zkuSenosti a znalosti, ale musi také umét jednat s lidmi,
byt schopen komunikovat s kolegy a pracovat v tymu. Naklady na mzdy zaméstnancii
pracujicich s tacitnimi znalostmi jsou mnohem vyssi nez naklady na zaméstnance, kteti ke
své praci vyuzivaji pfedevS§im znalosti explicitni. V podniku by se mél klast diraz na

vychovu lidi, ktefi mohou zastoupit nositele kli¢ovych tacitnich znalosti. (Mladkova, 2004)
Vyhody a nevyhody personaliza¢ni strategie
Mezi vyhody personalizaéni strategie patii (Bartoikova, 2010):

e budovani firemni kultury zaméfené na piimé sdileni tacitnich znalosti,
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e rozvijeni kreativity zaméstnavanych expertii se schopnostmi a snahou fesit
neobvyklé problémy a hledat a nachazet nestandardni, neziidka i originalni

feSeni.
Mezi nevyhody personaliza¢ni strategie patii (Bartoiikova, 2010):
e narocnost na potencidl a kompetence piislusnych expertt,
e vysoké personalni naklady,

e nezbytnost ,dvoji kompetence™ expertd: museji ovladdat nejen vlastni
specializaci, ale 1 metody kreativity, socidlni a komunika¢ni dovednosti, ma-
li dochézet k efektivnimu sdileni tacitnich znalosti mezi jednotlivymi experty

a k vytvareni synergickych efekti! v tymové spolupraci.

3.10 Sdileni znalosti

V dnes$ni dobé je za konkuren¢ni vyhodu podniku brano naklddani zaméstnanct
s vlastnimi znalostmi, schopnostmi a zkuSenostmi. Diilezitym cilem organizaci je prave
udrzeni maxima znalosti, zabranéni jejich ztrat¢ a zajiSténi téch, co jsou vyznamné
apotitebné a o které by podnik mohl pfijit v pfipadé odchodu nositele (pracovnika,
zaméstnance) danych znalosti. Je tedy velmi dulezité¢ zajistit efektivni sdileni znalosti
predanim jinému zaméstnanci, a tim eliminovat ztraty drahocennych znalosti.

(Urbancova, 2013)

Znalosti pochazejici od lidi, ktefi je maji, je nutné ziskavat a umoznit vhodné
zvolenym zplisobem ostatnim lidem v organizaci ptistup k nim. Je tfeba je tidit, neustéle
udrzovat a dopliiovat o nové, aby bylo sdileni efektivni a pfinosné pro zaméstnance. K tomu,
aby sdileni fungovalo, musi byt pfizplisobena kultura organizace. Organiza¢ni kulturu je
potieba nastavit tak, ze bude piizniva pro sdileni znalosti. Toho Ize dosahnout motivaci lidi
managementem k tomu, aby své znalosti ukladali, zpfistupniovali je a naopak vyuZzivali
znalosti ostatnich, ze kterych se také mohou ucit, doplnit si jiz nabyté vzdélani, rozsitovat

své schopnosti apod. (Dytrt, 2006)

! Bfekt spole¢ného pusobeni, soucinnosti; efekt spolecného pusobeni vice prvki, ktery je obvykle vétsi nebo kvalitativné lepsi nez
prosty soucet efektli ze samostatného piisobeni jednotlivych prvki. (Internet Info, s.r.o., © 1998-2018)
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Duivodii, pro¢ podporovat v organizaci sdileni znalosti, je nékolik. Pfikladem muze
byt uchovani nabytych znalosti, aby organizace nepftisla o znalosti s odchodem nositele dané
znalosti (napf. z divodu pfirozené fluktuace). Dalsim piikladem je jiz zminovana
skuteCnost, ze znalosti tvofi kapital v podniku a ten by mé¢l mit snahu se o takovy kapital
starat a udrzovat ho. Divodem pro sdileni znalosti mtize byt také cesta pro uspéch podniku,
jelikoz v dnesni dob€ jsou lidé v podniku ¢im dal tim vice daleziti, a proto je potieba je
zapojovat do procesu podélovani se o své vlastni znalosti s ostatnimi. Dulezité je zvySeni
angazovanosti, pocitu vlastni dilezitosti a motivace lidi. Ta tvofi jeden z dilezitych faktori
pro ochotu preddvani znalosti. Sdileni znalosti mezi zaméstnanci je podstatné taktéz proto,
aby se v podniku neopakovaly stile dokola stejné chyby. Diky tomu, ze se zaméstnanci
podé€li o své znalosti, je mozné nalézt novou cestu, jak néco zjistit, jak néco proveést rychleji
apod. V neposledni fad¢ je podstatné to, ze se pomoci sdileni tvofi firemni kultura, jelikoz
se lidé lépe znaji, védi, za ¢im si jdou, jsou informovani o tom, co se d¢je okolo atd.

(MatoSkova, Smésna, 2018)

Skutecnost, ze v organizaci funguje sdileni znalosti, mizeme poznat na zdklad¢
n¢kolika rtiznych znaki. Piikladem mutZze byt, ze mezi zaméstnanci nepanuje napéti, ale
naopak divéra. DalSim faktem je, Ze si lidé mezi sebou sdili nejen pozitiva, ale i to, co se
ukazalo jako negativni. Také si lidé navzajem poméhaji, védi mezi sebou, kdo co déla, zna;ji
vzajemné cile a panuje mezi nimi respekt. Novy kolega nemusi mit strach, ze by se nemohl

na cokoliv zeptat a ostatni se mu snazi vzdy pomahat. (Matoskova, Smésna, 2018)

Sdileni znalosti pfedstavuje také moznost propojit pameéti organizace
s technologiemi e-learningu, které jsou Cerpany z velké zasobarny jiz nashroméazdénych
a neustale se rozsitujicich znalosti uvnitf paméti organizace. Pomoci e-learningu jsou tyto
znalosti poskytovany pracovnikiim v podniku, na zékladé kterych se muizou vzd¢lavat

a dopliovat si je. (Dytrt, 2006)

3.10.1 Metody uceni, uchovani a sdileni znalosti

Znalosti se vétsinou sdili mezi dvéma lidmi nebo skupinou lidi. Pfedavéani znalosti
v organizaci je velmi podstatné a tvoii jednu z klicovych aktivit pro rozsifovani lepSich
postupil organizace, které maji za cil maximalizaci produktivity nebo pfenaSet znalosti od

ostatnich organizaci, které usnadnuji vztahy v organizaci. (Urbancova, 2013)
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Metody dle Rothwella

Jedno z déleni metod pro uchovani a sdileni znalosti predstavil Rothwell (2004). Ten

sdileni znalosti rozdélil do 12 metod nasledovné:

e program stinovani prace: pfendseni znalosti od jedné osoby ¢i skupiny
ke druhé osobé ¢i skupin€, zaméstnanec s menSimi zkuSenostmi je pridan

ke zkuSeng;Sim,

e komunity praxe: komunita sdilejici informace a znalosti o daném problému,

e procesni dokumentace: dokumentace miize zahrnovat postupovy diagram
prace, provozni manual, ve kterém je mozné najit postup, jak uchovavat

a prenaSet znalosti,

e kritické pripadové rozhovory a dotazovani: dokumentace slozitych

ptipadi a jejich feSeni, ziskané zkuSenosti od zkuSenéjSich zaméstnanc,

e expertni systémy: v systémech jsou ulozeny rady, jak feSit problémy, jedna

se o slozit€jsi systémy, ale radu zde najde kazdy,

¢ Electronic performance support systems (EPSS) — elektronické systémy
pro podporu vykonu: propojeni umélé inteligence, expertnich systémil,
e-learningli a pocitaCovych systéma, pfistup k postupiim v organizaci pies

referen¢ni systém, moznost ziskani rady v redlném case,

e pracovni pomicky: pomucka, ktera pomaha zaméstnancim jednat
v redlném cCase, v pomicce mize byt uloZena znalost, kterd je ptistupna na

zaklad¢ jednoduchych metod, ptikladem je kontrolni seznam,

e kreslené pribéhy: jsou to obrazky vypravéjici néjaké ptibehy, z kterych lze
ziskat vnuknuti mySlenky pomoci ukazky, jak se n€kdo chovd v dané

specifické situaci,

e mentoring: mentor je zkuSeny a pfedava zkusenosti mentorovanym osobam,

které maji mensi zkuSenosti, provadi je danym tématem,
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e vypravéni pribéhii: ptibéh popisuje, co se stalo napt. v organizaci, je méne
strukturované nez kritické piipadové rozhovory a piendSi se skrze néj

moudrost od jedné osoby ke druhé,

e vymény informaci: zkuSenéjSi zaméstnanci predavaji méné zkuSenym

kolegiim své znalosti,

e setkani nebo schiize na téma nejlepSi praxe: meetingy, kde dochazi

ke sdileni rad a zkuSenosti,

e jiné pristupy: piikladem je videokonference nebo telekonference s osobami
majicimi cenné zkuSenosti, instruktdz, zapojeni diichodcovské zakladny

(pracovnici v zéloze) apod.
Metody dle Mladkové

Dalsi méné rozsahlé déleni uvadi ve své knize Mladkova (2004). Lidé dle ni jiz

mnoho let pouzivaji ndsledujici 3 nastroje pro sdileni znalosti:
e vypravéni piibéhi,
e ucnovstvi,

e Kkomunity.

Vypravéni pribéhi

Tento nastroj patii mezi velmi stary a vypravé¢ piedstavuje ve svém piib&hu realitu
pomoci analogii a symboll. V pifibézich mohou byt nastinény vlastni zkuSenosti vypravéce
a zaroven je lze spojovat se zkuSenostmi posluchact. Efektivita sdileni znalosti na zakladé
vypravéni ptibéhl je zavisla na tom, jaky obsah ma ptibéh, tedy na znalostech, které jsou
pfedavany poslucha¢lim vypravééem. Dale je dilezité, kdo je vypravécem, tedy konkrétné
to, jaky ma charakter, osobnost, jazykové schopnosti a uméni vypravét znalosti pomoci
ptibehli. Neméné dileziti jsou posluchaci, jejich charakter, osobnost, osobni vztah k danému
pfibéhu a vypravééi. Ten je velmi dilezity. Cim je totiz hlubsi, tim je Sance na predani

néjakych znalosti vétsi, jelikoz vypravé€ dokaze vyvolat v posluchaci emoce, strach iradost.
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Podstatné jsou také pro predani znalosti posluchacovy piedeslé znalosti, zkuSenosti,

dovednosti apod. (Mladkova, 2004)
Uc¢novstvi

Ucnovstvi je vztah mezi mistrem a uéném, kdy mistr predava u¢ni své osobni znalosti
a ucen se je snazi zachytit a vytvofit si z nich své vlastni. Mistr uéni predava prevazné
znalosti explicitni, a diky tomu rozviji ucnovy znalosti tacitni. U¢novstvi je zaloZzeno na

predavani praktickych zkusSenosti. (Mladkova, 2004)

Jelikoz je tento typ nastroje zdlouhavéjsi, uzavird se spolecenska smlouva, ktera
zavazuje mistra a uén€ neskoncit diive proces ucnovstvi, a také mistra motivuje nejen
finan¢né k predavani svych znalosti. Zmirfiuje i jeho strach z toho, ze si buduje konkurenci,

pokud by byl ucen Sikovny. (Mladkova, 2004)
Komunity

Za komunity jsou povazovany skupiny lidi, kteti maji néjaké spole¢né zajmy nebo
sdili spolecnou znalost, zkuSenosti a nastroje, které slouzi k vyieseni n¢jakého problému.
Kazdy ¢len komunity ma urcitou zavislost na znalostech, zkuSenostech a dovednostech
ostatnich ¢leni. Komunity vznikaji dobrovolné, nebo jsou uméle vytvareny uvnitt
organizace. Zakladem je, aby mezi ¢leny probihala bezproblémova komunikace a panovaly
mezi nimi dobré vztahy, jelikoz je podstatna spoluprace vSech. Komunita by méla byt

podporovana a spravné vedena managementem. (Mladkova, 2004)

Komunita by si méla stanovit jasny cil, ¢eho chce dosahnout. Ten by m¢él
byt jednoznaéné definovatelny a jednodusSe formulovatelny. Cil by mél byt uréen na zakladé

spole¢né vize a strategie ¢lenli komunity. (Mladkova, 2004)
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4 Prakticka Cast

Prakticka cast ¢ast diplomové prace je rozdélena do nékolika kapitol. Prvni kapitola
4.1 se zamétuje na popis vybrané spolecnosti, dale se v kapitole 4.2 upiesnuje oblast, kterou
se vybrana spole¢nost zabyva. V nasledujici kapitole 4.3 je popsan obecny systém fizeni
znalosti ve vybrané spolecnosti. Kapitola 4.4 a 4.5 je zaméfena na dvé zvolené oblasti
vykonu prace ve vybrané spolec¢nosti, kde jsou prozkoumany jejich systémy managementu
znalosti. Mezi tyto oblasti je zafazena agenda dodatkli ke smlouvam a monitorovani
klinickych studii. Je zde popsano, jakym zptisobem probiha sdileni znalosti. Kapitoly se také
zaméfuji na problematiku nastaveného systému fizeni znalosti. Déle jsou uvedeny navrhy
na zlepseni, které by mély vést k efektivnéjSimu predavani znalosti zaméstnanctim ze strany
vedeni spolecnosti, ke zlepSeni sdileni znalosti pfimo mezi zaméstnanci a jejich samotnému

vytvaieni a ukladani.
4.1 Spoleénost IQVIA RDS Czech Republic, s.r.o. (IQVIA)

Tato spolecnost byla autorkou vybréna z diivodu, Ze je zde od roku 2015 zaméstnana,
a proto nejen, ze dokazala z Casti sama zhodnotit, jak dochazi k fizeni znalosti uvnitt
spolecnosti jak z obecného hlediska, tak i z hlediska autor¢iny pracovni pozice, ale také zde
méla moznost vést rozhovory se svymi kolegy a vedenim spolecnosti na téma znalostniho

managementu.

4.1.1 Predstaveni spolecnosti IQVIA

IQVIA je spolecnost, kterd sdili vizi s cilem posilit zdravotni péci a posouvat ji na
stale vyssi uroven. Zdravotni péce, ktera je zatazena do primyslové oblasti, ma pomoci
lidem a ma vest k posileni lidského zdravi. Spolecnost IQVIA se snazi dosahnout
stanovené¢ho cile predevS§im urychlenim pokroku, poskytovanim novych technologii

a systémil, a v neposledni fad¢ samoziejmé¢ i lidskou inteligenci.

Jedna se o mezinarodni spoleénost s celosvétovym zastoupenim nevyjimaje Ceskou
republiku. V loniském roce méla vice nez padesat tisic zaméstnanct pochéazejicich z riznych
koutl svéta. Kultura spole¢nosti je zaloZena na vykonnosti zaméstnanct a zdlraziuje viid¢i
postaveni na vSech urovnich organizace. Pro spole¢nost IQVIA je dilezité, aby kazdy ze
zaméstnancl pomahal k dosazeni cilii spole¢nosti a aby byly vysledky ziskané na zakladé

pracovnich vykond zaméstnancii poskytnuty klientim.
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Hlavni ¢innosti spolecnosti IQVIA je organizacni zajisténi provadéni klinickych
hodnoceni v Ceské republice na zakladé zplnomocnéni od zadavateltl. Spoleénost vystupuje

jako smluvni vyzkumna organizace.

Zadavatelé klinickych studii predavaji zodpovédnost za urcité ¢innosti spolec¢nosti

IQVIA. Delegované ¢innosti smluvni vyzkumné organizaci jsou nasledujici:

e pfiprava, podepisovani a piredkladani dokumentii pozadovanych ptislusnymi

etickymi komisemi a regula¢nimi orgény,

e monitorovani a fizeni studie (v€etné vybéru mista klinického hodnoceni,

zahdajeni klinického hodnoceni, monitorovani a ukonc¢eni studie),

e podpora a zajisStovani dovozu studijnich materiali a hodnocenych ptipravkl

v souladu s platnymi celnimi pozadavky,

e podpora vyvozu biologickych materiald v souladu s platnymi celnimi

pozadavky,

e vyjednani a podepsani vSech typa smluv, které jsou potfebné pro provadeéni

klinického hodnoceni s institucemi a hlavnimi zkousSejicimi,

e provadéni plateb v zastoupeni zadavatele institucim, hlavnim zkouSejicim

a ostatnim zucastnénym smluvnim stranam.

4.2  Klinické hodnoceni (KH)

Pro lepsi pfedstavu o tom, ¢im se vybrand spole¢nost zabyva, jsou v této kapitole
popsany zakladni informace o tom, co se skryva pod pojmem klinické hodnoceni. Jsou zde

uvedeny také dals$i pojmy souvisejici s nim.

4.2.1 Zakladni udaje

Ptedtim, nez je samotny 1ék uveden na trh a mohou ho lidé zacit uZzivat, probiha
nékolik let vyzkum a klinické hodnoceni daného léku. Cilem takového procesu je prokazani

ucinnosti, kvality a bezpecnosti 1éku.
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Klinickym hodnocenim léku je mySleno systematické testovani 1éku piimo na
pacientovi nebo na dobrovolnikovi. Jeho cilem je prokdzat a ovétit, ze ma dany 1ék 1éCivé
ucinky. Dal§i nutnosti je zjisténi nezadoucich uU¢inka 1éku a také je tieba urcit

farmakokinetické parametry a chovani 1éku v lidském organismu. (O lécich, 2010)

Kazdé¢ klinické hodnoceni mé velmi piisna pravidla a je stanoveno protokolem, tedy
planem, jak ma KH probihat. Zadost o n&j je nutné posoudit Statnim ustavem pro kontrolu
léciv a piisluSnymi etickymi komisemi. Béhem posuzovani se zkouma, zda byly splnény
veSkeré poZadavky pro spravnou klinickou praxi. Sem jsou zafazeny standardy predevSim
pro planovani, vedeni, provadéni a monitorovani studie tak, aby byly zajiStény piesné
a vérohodné tdaje o osobach, které byly zatfazeny do klinického hodnoceni, a aby vSichni,

ktefi se podili na klinickém hodnoceni, dodrZovali spravné postupy. (O lécich, 2010)

4.2.2 Ukastnici klinického hodnoceni

Ucastniky mohou byt bud'to zdravi dobrovolnici nebo pacienti. Ti jsou osloveni
I€kati a je jim nabidnuta ucast ve studiich. Kazdy musi splnit dané pozadavky, vstupni
a vyfazovaci kritéria, mezi kterd patii jak zdravotni stav minuly, tak nynéjsi, také

odpovidajici vysledky z laboratote apod.

Povinnostmi uc¢astnikti KH je dodrZzovani pokynti zkouSejiciho 1€kare, dostaveni se
na planované navitévy, vyplnéni dotazniku atd. Ucastnik studie se musi na za¢atku kazdého
klinického hodnoceni sezndmit s jeho povinnostmi a odpovédnosti v pribéhu hodnoceni,
nezadoucimi UCinky a riziky spojenymi s jeho Uc€asti. Potvrzenim ucasti v klinickém
hodnoceni je podepsani formulafe informovaného souhlasu, kde jsou vSechny dilezité

informace uvedeny. (O lécich, 2010)

4.2.3 Protokol

Kazdé¢ klinické hodnoceni musi byt provadéno v souladu s protokolem, ktery je vzdy
v pisemné podobég, ma vétSinou velky pocet stran a jsou v ném zahrnuty riizné aspekty KH,
mezi které se fadi hlediska administrativnich, védeckych a regula¢nich poZadavkl
(MSD, 2009). Protokol je nejzakladnéjSim dokumentem, ktery je ptredkladan k posouzeni
Statnimu ustavu pro kontrolu 1é¢iv a etickym komisim ve chvili, kdy je zdddno o povoleni
klinického hodnoceni. V protokolu je posouzeno, jaké jsou moZné piinosy a rizika pro

subjekty hodnoceni a zda ma klinické hodnoceni opodstatnéni.
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Piesny obsah protokolu je uren smérnicemi pro spravnou klinickou praxi.
Povinnymi daji jsou obecné informace, mezi které patii nazev protokolu, ¢islo protokolu,
jméno a adresa sponzora, jméno zkousejiciho, ktery svym podpisem potvrzuje znalost
protokolu atd. Dale musi byt v protokolu zakladni informace o hodnoceném 1é¢ivu, jaké jsou
cile a ucel klinického hodnoceni, plan KH, lécba subjektii KH, hodnoceni uc¢innosti 1éku

apod. (Statni ustav pro kontrolu 1é¢iv, 2001)

4.2.4 Informovany souhlas

Informovany souhlas je proces, ve kterém subjekt klinického hodnoceni dobrovolné
potvrzuje svou ochotu podilet se na konkrétnim klinickém hodnoceni poté, co byl
informovan o vSech aspektech klinického hodnoceni, které jsou dilezité pro rozhodnuti
subjektu, zda se bude tucastnit studie. Informovany souhlas je dokumentovan formou
podepsaného a datovaného formulafe informovaného souhlasu (Informed Consent Form =
ICF) subjektem hodnoceni a zkousSejicim Iékafem. Néalezitosti pouceni subjektu hodnoceni
a informovaného souhlasu jsou uvedeny v ptiloze €. 2 vyhlasky o spravné klinické praxi (viz

§ 8 vyhlasky o spravné klinické praxi ¢. 226/2008 Sb.).

4.3  Obecné systémy Fizeni znalosti ve spole¢nosti IQVIA

Pfed samotnym zaméfenim na konkrétni oblasti sdileni znalosti uvnitt spolecnosti
jsou predstaveny nejrozsitenéjsi typy Skoleni, vzdélavani a zpisoby rozSifovani znalosti
vyuzivané ve spole¢nosti IQVIA jak pro nové piichozi, tak stalé zaméstnance. Je zde také

uveden seznam nastroju slouzicich ke sdileni znalosti uvniti spole¢nosti.

4.3.1 Seznam metod a nastroju Fizeni znalosti ve spole¢nosti IQVIA

Vsechny nize uvedené zpusoby jsou vyuzivany k uchovavani a sdileni znalosti ve

spole¢nosti IQVIA mezi kolegy a managementem:
e c-learningy,
e porady,
e osobni schiizky,

e komunikace tvaii v tvar bez sjednané schiizky,
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e komunikace pfes Skype for Business,

e e-mailova komunikace,

e telefonicka komunikace,

e telekonference,

e workshopy,

e meetingy,

e mentoring,

e stinovani prace,

e handover proces,

e intranet,

forum Yammer.

4.3.2 E-learningy

Spolecnost IQVIA ma globalni regulovanou platformu elektronickych skolicich
tréninkli, které obsahuji celosvétové znalosti spolecnosti. Je v ni vice jak 3 500 rtiznych
druhii interaktivnich elektronickych vzd€lavacich tréninkd. Vybranou c¢asti musi
zameéstnanci pribézné prochazet a splnovat Skoleni. Tyto elektronické tréninky tvofi jednu
z nejrozsitenéjSich oblasti ziskdvani informaci a znalosti a zajisStuji optimalni formu
vzdelavani pro zaméstnance z hlediska explicitnich znalosti. Tento typ Skoleni je bud’to pro
vSechny zaméstnance stejny nebo jsou e-learningy rozdéleny dle pracovnich skupin

a konkrétnich studii.
Learning curve

Learning curve lze najit na webovém portdlu spolecnosti, na kterém je velké
mnozstvi tréninki. Po néastupu nového zaméstnance do zaméstnani mu jsou pfifazena
zakladni Skoleni tykajici se n€kolika oblasti. Jsou jimi globalni etika spole¢nosti, politika

a pokyny pro komunikaci ve spole¢nosti, ochrana osobnich udajl, antikorupce, globalni
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bezpecnost a zabezpeceni a prace v regulovaném prostfedi (podminky, zasady, postupy
apod.). V pribéhu plisobeni zaméstnance ve spolecnosti jsou tato Skoleni rozsifovana

a n¢ktera je tieba po urcité dobé opakovat.

Prevazna vétSina learning curve je formou nahranych videi, power pointovych
prezentaci, textd a rozbalovacich odkazl na pojmy, které je potfeba kompletné projit. Neni
mozné nekompletné projité ¢asti Skoleni preskocit. Learning curve $koleni jsou pfifazovana
zaméstnancim automaticky a vzdy je stanoveno datum, do kterého je potieba Skoleni splnit.
Kazdy zaméstnanec mé povinnost absolvovat ta, kterd jsou mu automaticky ptifazena, ale

také ma moznost si dobrovolné projit i jina, kterd mu nebyla povinné¢ stanovena.

V ptipadé€, Ze neni learning curve Skoleni zakonceno testem, staci si ho pouze celé
projit a potvrdit absolvovani. Néasledné se vygeneruje elektronické potvrzeni o splnéni, které
obdrZi e-mailem jak zaméstnanec, tak jeho nadfizeny. Pokud je learning curve Skoleni
zakonCeno testem, je tieba na jeho konci splnit ur€ity procentudlni pocet spravnych
odpovédi. V piipad¢, Ze se zaméstnanci nepovede test na poprvé, ma moznost ho opakovat,
dokud nebude splnéna minimalni hranice, ktera byva stanovena na 70-80%. Testy zpravidla

neukazuji, kde clovék udélal chybu.

Learning curve Skoleni jsou aplikovatelna na celou spoleCnost a tykaji se kultury
spolec¢nosti. Zaméstnance z velké Casti uci, jak se maji ve spole¢nosti chovat, co je jim
povoleno a co naopak zakazano. Tématem téchto Skoleni je naptiklad obtézovani na
pracovisti, pracovni etika, edukace v oblasti novych systémti, ochrana osobnich udaj,

dodrzovani pravidel pii pfedavani daji, audit, korupce, Gplatkarstvi atd.
E-training

E-training se formou vyrazné nelisi od learning curve, ale oproti learning curve je
ptitazovan konkrétnim zaméstnancim dle jejich pracovni pozice a dle studie, na kterou byli
alokovani. To znamend, ze pokud zaméstnanci nebyl konkrétni trénink ptifazen, nemiize si
ho ani ud¢lat, jelikoZ k nému neziska ptistup. Obsah téchto elektronickych trénink?i je velmi
specificky a vét§inou je urcen jednotlivelim, pracovnim skupindm a ¢lenim projektovych
tymu. E-training Skoleni neobsahuji zadné testovani. Ke plnéni si ho sta¢i pouze kompletné

projit a potvrdit absolvovani.
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Elektronické standardni operacni postupy (eSOP)

eSOP jsou vicestranné soubory, které maji formu textu uvedeného vétSinou
v tabulkach. Tyto standardni operac¢ni postupy jsou rozdéleny do raznych kategorii
a obsahuji informace o tom, které¢ skupin€ zaméstnanct jsou urceny, jaky maji ucel, jaké
jsou jednotlivé postupy, natfizeni a plnéni. Dale v nich je mozné najit cile, kterych ma byt
dosazeno. V nékterych eSOP se vyskytuji odkazy na podpirné dokumenty a zaméstnanci
v nich téz naleznou seznam zmén, pokud se jednd o modifikaci predeslé verze. Kazdy
zaméstnanec ma povinnost si dokumenty prostudovat a ndsledné potvrdit seznadmeni se

s nimi.
4.3.3 Workshopy a meetingy

Spole¢nost IQVIA potada rtzné workshopy a meetingy, které probihaji vice
zpusoby. Meetingy probihaji formou osobni schlizky nebo on-line a byvaji urCeny pro
pracovni skupiny nebo konkrétni jednotlivé zaméstnance. Jedenkrat ro¢né je uspotadan
hromadny meeting, kam jsou pozvani vSichni zaméstnanci spole¢nosti. Workshopy jsou

urceny pro konkrétni pracovni skupiny a maji formu intenzivniho kurzu.
Meeting

Meeting probihd bud'to formou face to face v kancelaii nebo ptes skype meeting,
ktery funguje skrze program Skype for Business a zaméstnanci se maji moZnost piipojit
on-line. Je mozné tyto dvé formy propojit, pokud jsou nékteii zaméstnanci Ucastnici se
schiizky osobné v kancelafi a néktefi mimo kancelaf. Ucastnici meetingu jsou vétsinou ze
spole¢nosti IQVIA. Meeting je svolavan za ucelem prodiskutovani predem domluvené
oblasti. Ucastnici si pfipravi informace k tématu, které si cht&ji spolu projit a meeting je

veden formou rozhovoru, kdy jsou sdélovany vzajemné informace, zkuSenosti a znalosti.
Staff meeting

Jednou ro¢né je pofadan tzv. staff meeting, kde se sejde pievaznd vétSina
zaméstnancti z lokélni kancelafe v Ceské republice. Tento meeting probiha v pronajaté vétsi
pfednaSkové mistnosti mimo budovu, ve které sidli spole¢nost IQVIA, jelikoz zde nejsou

prostory s dostate¢nou kapacitou.
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PtedevSim zde probihaji hodnoceni a prezentace vysledkii manazery spole¢nosti,
zastupci odde€leni spoleCnosti, jednotlivych tym apod. Béhem meetingu dochazi
k predstaveni nejzasadnéjSich zmén, které se za cely rok udaly. Také zde nechybi piehled
splnénych cilti, piipadnych nedostatkli a predstaveni pland na pfisti rok. Na staff meeting
jsou také velmi Casto pfizvani odborni 1ékati z fad hlavnich zkouSejicich klinickych

hodnoceni. Zajistuji pro zaméstnance prednaSky zamétené na oblasti mediciny, kterou se

sami zabyvaji.
Workshop

Spole¢nost IQVIA potada i1 rizné workshopy, které probihaji v zasedacich
mistnostech v prostorach kancelate. Workshopy jsou vétSinou 2 az 3 hodinové intenzivni
kurzy, ve kterych se snazi spoleCnost zaméstnanctim piedat co nejvice znalosti za co
nejkrat§$i dobu. Na workshopu prednasi bud’to odbornik v dané oblasti z fad vedeni
spolec¢nosti a zaméstnancii nebo je pozvan externi specialista. Cilem workshopu je dosazeni

vystupu, ktery bude uzite¢ny pro zaméstnance v praxi, a ziskani novych ¢i prohlubovani jiz

nabytych znalosti ve specializované oblasti dané skupiny ucastniki.

4.3.4 Intranet a lokalni Skoleni

Intranetem je myslena interni firemni pocitaCova sit’ na internetu, kam maji piistup
pouze zaméstnanci spole¢nosti IQVIA. Jsou to ve své podstaté internetové stranky, kde po
piihlaSeni zaméstnanci naleznou rizné uzitecné 1 potiebné aplikace, pfistupy
k dokumentlim, odkazy na SharePoint, na VIA portal spole¢nosti apod. Také je zde mozné

si vyhledat katalog vSech dostupnych systémi pouzivanych ve spole¢nosti.

Déle se na intranetu nachdzi informace o ¢asovych osach podani dokumentii na
SUKL a centréalni ¢i lokalni etické komise, informace o podtech pacienti zatazenych do
studie napfi¢ vSemi zemémi spolecnosti IQVIA a poznatky o jednotlivych centrech
klinickych studii. Soucasti intranetu je také forum spole¢nosti s ndzvem Yammer, kde si
mohou zaméstnanci mezi sebou sdilet rizné zkusenosti, pokladat dotazy, vést diskuze na

rizna témata atd. na globalni Grovni.

Zaméstnanci maji rovnéz povinnost splnit lokalni Skoleni natfizena legislativou

v Ceské republice, ktera jsou zajiStovana externi Skolici spoleCenosti formou edukativnich
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prezentaci s nutnosti absolvovat test. Tykaji se napft. skoleni fidict, Skoleni bezpe€nosti

prace, prvni pomoci, pozarni ochrany apod.

4.4 Agenda dodatka ke smlouvam

Jednou z vybranych okruhti ve spole¢nosti, na kterou se zamétuje tato diplomova
prace, je agenda dodatkl ke smlouvam. Na pocatku kazdé nové studie je uzaviena inicidlni
smlouva obsahujici veskera prava a povinnosti smluvnich stran, platebni ¢ast a predmét
smlouvy. Vyjednavani smluv maji na starosti odpovédné osoby z pracovni skupiny Start Up.
Béhem probihajiciho klinického vyzkumu dochéazi k riznym zméndm v nasmlouvanych
oblastech. VéEtsinou se jedna o zmény v platebnich ¢astech smluv na zaklad€ nového dodatku
k protokolu. V tuto chvili je potfeba vytvofit dodatek ke smlouve, kterym se upravi
jednotliva ujednani tak, aby byla v souladu s poZadovanou zménou. K ziskani povédomi
o agend¢ dodatki slouzi nasledujici podkapitoly 4.4.1 az 4.4.3. V dalsi podkapitole
4.4.4 jsou uvedeny jednotlivé informace o samotném fizeni znalosti v oblasti agendy
dodatkti. V podkapitole 4.4.5 je zhodnocena problematika procesii fizeni znalosti v této

oblasti a v podkapitole 4.4.6 jsou popsany navrhy na zlepsSeni procest.

4.4.1 Smluvni strany

Zde jsou vyjmenovany smluvni strany, které se zpravidla vyskytuji v uzaviranych

smlouvach:

e Zadavatel: Zadavatelem neboli sponzorem je spoleCnost, ktera realizuje
celou studii a hradi veskeré ndklady spojené s klinickym hodnocenim
piipravki a nese odpoveédnost za samotné zahajeni a vedeni studie. NejCastéji
je zadavatelem zahrani¢ni farmaceutickd spolec¢nost, jejimz cilem je prokazat
ucinnost zkoumaného pfiipravku, ktery muize byt ndsledné registrovan

a uveden na trh.

e Smluvni vyzkumna organizace (CRO - Contractual Research
Organization): Ve smlouviach je za smluvni vyzkumnou organizaci

povazovana spolecnost IQVIA.

e Hlavni zkouSejici: Hlavni zkousejici odpovida za provadéni KH v misté€ jeho

realizace, tedy v n€jakém zdravotnickém zafizeni. VétSinou neni studie
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provadéna pouze jednim konkrétnim ¢lovekem, ale podili se na ni cely tym,
do kterého patii spolu-zkousejici, studijni sestry, studijni koordinatorky,
laboranti a farmaceuti. Hlavni zkousSejici je vedoucim tohoto tymu a je

zodpovédny za prubéh KH.

e Zdravotnické zarizeni: Zdravotnickym zafizenim je centrum, ve kterém
dochazi ke klinickému hodnoceni. Patii sem pfedev§im fakultni, krajska ¢i

meéstska nemocnice nebo soukromé centrum.

e dalsi: Dal§imi smluvnim stranami, se kterymi spole¢nost IQVIA a zadavatel
uzaviraji smlouvy, jsou lékarnici zajistujici pfevzeti, uskladnéni a distribuci
hodnocenych 1éCivych piipravki v souladu se spravnou lékarenskou praxi,
poskytovatelé¢ sluzeb, ktefi na zdklad€¢ smluvniho ujednani poskytuji
konkrétni sluzby, jako je napt. provadéni magnetické rezonance (MRI) nebo
pocitacové tomografie (CT). Dale smluvni stranou mohou byt ¢lenové

studijniho tymu, kteti se podileji na klinickych studiich.

4.4.2 Druhy smluv

Zakladnim typem smluv jsou tripartitni a bipartitni inicidlni smlouvy. Tripartitni
smlouva je uzavirdna mezi zdravotnickym zafizenim, hlavnim zkousSejicim, zadavatelem
a smluvni vyzkumnou organizaci. Také se mezi tripartitni smlouvy fadi veskeré ostatni,
které jsou uzavirané mezi zadavatelem, smluvni vyzkumnou organizaci a dalsi zucastnénou
smluvni stranou. Bipartitni smlouva je naopak uzavirdna mezi zdravotnickym zafizenim,
zadavatelem a spolecnosti IQVIA v piipadé, Ze ma hlavni zkouSejici svoji separatni

smlouvu. Ta je rovnéz bipartitini.

4.43 Popis agendy dodatkii

Pracovnik spole€nosti zajiStujici veskerou agendu okolo dodatkli ke smlouvam se
zabyva vytvorenim dodatku, schvalovacim a podpisovym procesem a nasledné zpracovanim
podepsaného dodatku. PoZadavek na vytvoteni dodatku vétsinou ptichazi od monitora?

studie, jelikoZ on je osobou kontrolujici prubéh klinického hodnoceni a vi o veskerych

2 Monitor je Clovek zodpovédny za piipravu a pribéh klinickych studii. Zabyva se piipravou a zpracovanim studijni dokumentace,
kontroluje pfedepsana pravidla KH, navstévuje jednotliva centra, ve kterych probiha KH a komunikuje s pfislusnymi odpoveédnymi
osobami za KH a studijnimi tymy.
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zménach, jelikoZ je v kontaktu s projektovym tymem, ktery zastupuje sponzora jednotlivych

studii.
Vytvoieni dodatku

Samotna piiprava dodatku spocivda vtom, ze nejdiive pracovnik obdrzi od
projektového tymu templat (vzor) nebo pouzije globalni. Nasledné ho musi modifikovat dle
inicialni smlouvy pro konkrétni centrum. Poté si vyzada podklady, aby mél jasnou ptedstavu

o tom, co se ma ve smlouveé zménit.

Podklady pro ptipravu dodatku jsou pracovnikovi odpovédnému za tuto Cinnost
poskytnuty zpravidla monitorem studie, ktery si nejdiive zadd pozadavek do tabulky
pozadavki na dodatky uloZzené na SharePointu, nésledné je osloven zaméstnancem
odpovédnym za piipravu dodatku, ktery pozadd monitora o dodani podkladii. Na zakladé
téchto podklad dochdzi k samotné tvorbé dodatkti pro jednotliva centra. NejCastéji se méni
platebni ptiloha smlouvy nebo ¢lenové studijniho tymu. Mezi podklady pro vytvofeni
dodatku patti nové rozpocty, fakturovatelné polozky, zmény navstév, ad hoc platby, osobni

udaje novych ¢lent apod.
Schvaleni dodatku

Jakmile je dodatek vytvoten, musi byt schvélen projektovym tymem, ktery zastupuje
zadavatele. Nasledné¢ je navrh dodatku zaslan do zdravotnickych zafizeni, hlavnim
zkousejicim, ptipadné jinym smluvnim strandm dle toho, o jaky typ smlouvy se jedna. Zde
velmi Casto, predevsim u statnich nemocnic, dochéazi k delSimu schvalovacimu procesu, kde
je dodatek zkouman jak z pravniho, tak ekonomického hlediska. Velmi Casto se stava, Ze
jsou k dodatku néjaké komentéte a je tieba ho predélat. V takovém piipadé je nékdy nutné
dodatek konzultovat s pravniky a musi se upravit dle pozadavkd smluvnich stran. Nékdy je
potfeba ho nechat znovu schvalovat zadavatelem dle pozadovanych zmén. Tento proces
obvykle zabere n¢kolik tydnli, mnohdy i mésicti, nez ma dodatek podobu, se kterou souhlasi

vSechny strany.
Podepisovani dodatku

Ve chvili, kdy je dodatek finalng schvalen vSemi smluvnimi stranami, nastava

podepisovaci proces. Ve spolecnosti jsou dva typy podepisovaciho procesu smluv a dodatkd.
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Bud'to je dokument podepsan zplnomocnénou osobou v lokalni kancelafi v Ceské republice,
nebo je zasilan na podpis kuryrem do videniské pobocky IQVIA RDS Eastern Holdings
GmbH. Jakmile je dodatek podepsany ze strany spole¢nosti, odchazi v n¢kolika tiskopisech,
dle poctu smluvnich stran, doporucené postou nebo kuryrem adresatovi, ktery dodatek
podepise, ponecha si original pro sebe a zbylé zasle zpét k rukam pracovnika odpovédného

za agendu dodatk.
Zpracovani plné podepsaného dodatku

Po obdrzeni podepsaného dodatku je dodatek naskenovan spolu s QC formem, coz
je dokument obsahujici zakladni informace o dodatku, tedy ndzev zadavatele a studie, ¢islo
protokolu, ndzev protokolu, smluvni strany, typ dokumentu a dal$i informace, které slouzi
k identifikaci dokumentu. Dale je naskenovany dokument uloZen na disk smluv do konkrétni
sloZzky dané studie, zaktualizovana tabulka s pozadavky na dodatky, kam se zapisuje stav
vyjednavani dodatku, zasldn naskenovany dodatek monitorovi a dal§im osobam, které ho
potiebuji, a nakonec je nahran do systémi eTMF°, CTMS* a zaslana notifikaci IPOvi°.
Jakmile je dokument plné zpracovany, origindly jsou uloZzeny do Sanonu k inicialnim

smlouvam.

4.4.4 Rizeni znalosti v oblasti agendy dodatki

Agenda dodatkli ke smlouvam ve spole¢nosti nema specificky nastaveny systém
v oblasti fizeni znalosti, jako je tomu napiiklad u monitorovani, které je ptiblizeno
v diplomové praci nize v kapitole 4.5. K dispozici nejsou zadna e-learningova Skoleni,

tréninky, pravidelné workshopy, meetingy apod.

Jednou z variant, jak ziskat nékteré znalosti, je moznost se obratit na kolegu
odpovédného za agendu dodatki nebo kolegy z tymu Regulatory Start Up® (RSU), kteii

ptipravuji inicidlni smlouvy. Déle je moZzné pozadat o radu kolegy, kteti uz n¢jaky dodatek

3 ¢TMF ,»Elvis* (Electronic Trial Master File) je elektronicky systém, ve kterém jsou soubory (tzv. electronic file), do kterych jsou
nahravany vSechny studijni dokumenty ke klinickym hodnocenim, které jsou i v papirové podob¢ ulozeny v Sanonech.

4 CcTM™MS (Clinical Trial Management System) obsahuje riizna data, ktera se vztahuji ke studijnim dokumentim (napi. datum podani na
etické komise, na SUKL, data podepsani smluv, dodatkii apod.). Jelikoz by bylo zdlouhavé prochézet jednotlivé dokumenty a vyhledavat
v nich data, jsou zaznamenavany do tohoto systému.

3 IPA (Investigator Payment Analyst) ma zodpovédnost za veskeré provadéné platby zadavatelem, které jsou vyplaceny zdravotnickym
zatizenim, hlavnim zkousejicim, studijni tymtim, poskytovatelim sluzeb apod. v klinickém hodnoceni. Dale nastavuje platby, generuje je,
pripravuje batche atd.

® Pracovni naplni RSU tymu je provadét na lokalni urovni ukoly souvisejici s regula¢nimi, startovacimi a podporovacimi ¢innostmi, které
musi byt v souladu s platnymi mistnimi a mezindrodnimi piedpisy, standardnimi opera¢nimi postupy (SOP), pozadavky na projekt
a smluvnimi pokyny. Zodpovidaji za sbér dokumentu, vytvaieji a vyjednavaji rozpocty, zajist'uji vyjednani smluv v centrech. MiiZou se
Ucastnit ¢innosti pro identifikaci proveditelnosti a lokalizaci centra klinického hodnoceni.
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ptipravovali v minulosti. Pfedevsim je to ale feditel lokalniho RSU tymu, ktery predava své

znalosti zaméstnancim odpovédnym za dodatky.

Dalsi velice podstatnou formou nabyvani znalosti je moznost feSit konkrétni
problémy s partnerskou spole¢nosti poskytujici spole¢nosti IQVIA pravni poradenstvi, ktera
se v ptipad¢ potieby spolupodili na zpracovani dodatku. Diky tomu méa moznost osoba, ktera
je odpoveédna za vytvareni, vyjednani a zpracovani dodatk, ziskat dilezité znalosti, rozsifit
si je a mit lep$i pfedstavu o tom, jak fesit rizné situace, jakym zptisobem dodatek spravné

upravit apod. V tomto ptipad¢ se hovoii pfedev§im o strance prévni.

Co se tyce stranky ekonomické, miize zaméstnanec nabyvat dalSich znalosti na
zaklade rad a ziskanych informaci od ostatnich kolegti z pracovni skupiny RSU, ktefi maji
zkuSenosti s vyjedndvanim smluv, a sami se také zabyvaji vytvafenim a vyjedndvanim
rozpocCti. Idedlni ale je se v ptipad¢ financnich nejasnosti obratit pfimo na monitora dané
studie a feSit to s nim, ptfipadné s jeho ¢i svym line manazerem nebo piimo feditelem
lokalniho RSU tymu, ktery méa ve spolecnosti nejSirsi znalosti ohledné smluv a dodatki

a zodpovida za tuto oblast spole¢nosti v Ceské republice.

4.4.5 Problematika Fizeni znalosti v oblasti agendy dodatku

V pribéhu zkoumani managementu znalosti v této oblasti bylo zjisténo nékolik
oblasti, které jsou dle autorky problematické, malo efektivni nebo jsou celkové postradany,

a bylo by Zadouci pfi nejmensim nékteré z nich zlepsit nebo noveé zavést.
Procesy rizeni znalosti

Hlavnim problémem je postradani systematického Skoleni zaméstnanci
a managementu znalosti. Jak bylo uvedeno v ptedeslé podkapitole 4.4.4, tak agenda dodatki
ke smlouvam nemé Zzadny klicovy systém, kterym by spolecnost pracovniky vzdélavala,
podporovala u nich sdileni znalosti a jejich ukladani. Zaroveii ani nemaji zaméstnanci
vyraznou moznost ¢erpat z internich podkladii k dodatkim. Jediné, co jim miZe slouzit jako
pomticka, jsou jiz vyjednané a uzaviené dodatky. Pracovnici jsou proto odkazani na pomoc
svych kolegli, podporu ze strany pfimych nadiizenych a feditele lokdlntho RSU tymu.
Predevs§im vSak ziskadvaji znalosti od odbornikl z partnerské pravni spolec¢nosti, ktefi jim
obcas vypomahaji se samotnou piipravou dodatkl a tvofi podporu, jelikoZ maji nejhlubsi

znalosti v tomto oboru ze vSech vyjmenovanych. Tato moznost je povaZzovana za formu
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predavani znalosti na dalku, jelikoz spolu odbornik se zaméstnancem komunikuji pfevazné

telefonicky a e-mailem.
Pocet znalostnich pracovniki

Jednim ze zasadnich problémi, pro¢ neni sdileni znalosti ohledné dodatka efektivni,
je nedostatecny pocet odbornikii v této oblasti. Spole¢nost se pted par lety potykala se
situaci, kdy pfiSla o jediného zaméstnance, ktery se specifikoval na dodatky ke smlouvam.
Najednou nejen, Ze ve spolecnosti nebyl nikdo, kdo by na plny tivazek mohl zpracovavat
pozadavky na dodatky, ale ani ve spolecnosti IQVIA nebyl nikdo, od koho by se
zaméstnanec, ktery bude noveé zodpovédny za vykon této prace, mohl ucit a nabyvat znalosti
napf. pomoci mentoringu. Zaroven nebyly nikde uloZeny zaznamy a informace, ze kterych

by mohl Cerpat novy zaméstnanec znalosti k této konkrétni oblasti.

Spolecnost IQVIA tehdy feSila nastalou situaci tim, ze agendu dodatki rozdélila mezi
dva pracovniky, ktefi ale neméli se smlouvami a dodatky do té doby nic spolecného. Jejich
znalosti nebyly na takové urovni, aby zaméstnanci mohli provadét tuto praci bez vétsich
obtizi spravné. Dale s agendou dodatki vypomaéhal externi pracovnik, ktery mél sice
odborné znalosti z oblasti prava, ale také to byla pro né¢ho nova role, se kterou se musel szit.
Navic tento pracovnik po Case se spolecnosti ukoncil spolupraci. Pracovni skupina RSU,
ktera ma alesponi znalosti v oblasti vyjednavani smluv, ackoliv si je sama celé neptipravuje
piredevsim z legislativniho hlediska (za to je zodpovédna nasmlouvana pravni spolecnost),
a mohla by teoreticky vypomoci, tehdy neméla z diivodu vysokého poctu studii kapacitu

jesté na tvorbu dodatkd.

V praxi to tedy probihalo tak, ze se dva nové zvoleni zaméstnanci zucastnili nékolika
schlizek s feditelem lokdlniho RSU tymu a absolvovali zhruba tfi workshopy se spolecnosti
poskytujici pravni poradenstvi. VétSinu informaci ale museli ziskdvat postupné na zakladé

konkrétnich dotazl a ucit se zplisobem pokus-omyl.

Nyni se zabyvaji agendou dodatkl dva stali zaméstnanci. Jeden tuto zodpoveédnost
piebral vroce 2016 a lze ho povaZovat za znalostniho pracovnika. Druhého stélého
zaméstnance odpovédného jeden Cas za tuto préci nahradil pred né€kolika malo mésici jiny.
Ten sice také nemél do neddvna konkrétni zkuSenosti v oblasti dodatkd, ale ve spole¢nosti

je jiz mnoho let. Béhem svého piisobeni ve spolecnosti IQVIA prosel agendou vyjednavani
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smluv, proto ma minimaln¢ z tohoto hlediska potiebné znalosti, které mu mohou poméhat

ve znalostnim ristu tykajiciho se agendy dodatkii.
Podklady pro zpracovani nového poZzadavku na dodatek

Momentalné probihd princip pfedavani informaci ohledné nového pozadavku na
vytvoreni dodatku tak, Ze odpovédna osoba pozada zaméstnance, ktery si zadal pozadavek,
o zaslani veskerych dostupnych podkladl elektronicky e-mailem. Po obdrzeni podkladi
tvlirce dodatku zmapuje, zda ma veskeré potiebné podklady a informace, a pokud dojde ke
zjiSténi, ze néjaké chybi a neni mozné zacit dodatek vytvaret, pozada o doplnéni zadatele.

Nasledna komunikace probihd osobné&, e-mailem, telefonicky nebo ptes Skype for Business.

Obcas dochazi k situaci, Ze zadatel, tedy pfedev§im monitor, nema jesté viibec zadné
zkuSenosti s dodatky nebo alespon ne s konkrétni zménou. Nevi tedy piesné, co ma kolegovi
pfipravujicimu dodatek poskytnout. Zaroven ale zkuSenéj$i zaméstnanec vytvarejici dodatek
nema znalosti z oblasti Start Up a monitorovani (druhy mé alespoii zkuSenosti ze Start Up,
ale zase nema takové zkuSenosti s ptipravou dodatki), a proto nastava situace, kdy jeden
nedokaze poradit druhému, jak piesné¢ ziskat nebo piipravit podklady. V této chvili je
vétSinou na pomoc piivolan line manaZer nebo feditel lokdlniho RSU tymu, ktery poradi
monitorovi, co si ma jesté¢ vyzadat z projektového tymu nebo jakym zplisobem si ma
piipravit napt. rozpoctové tabulky, a zaroven projde s odpovédnou osobou za vytvoieni
dodatku koncept samotného dodatku, jak by mél vypadat. Pokud jsou zde néjaké dalsi
nejasnosti i potom, mizou se Zadatel 1 tvlirce znovu obratit na své line manazery, feditele
lokalniho RSU tymu nebo zku$engjsi kolegy z oblasti CRA’ nebo RSU tymu. Jakmile do
prubéhu zasdhne predevsim nékdo z manazerti, byva to pfinosné a vétSinou se problém
vyfesi. Jenze takovyto proces zabere pomérné dost Casu, jelikoZ ne kazdy ma hned cas se
vénovat danym dotaziim, a také se obcCas v pribéhu dotazovani zapomene na néjaké

podstatné informace, na které je potfeba se potom doptat.
Spolupriace mezi zaméstnanci

Jak jiz bylo uvedeno vyse, momentaln¢ ma spolecnost IQVIA dva stalé zaméstnance,

ktefi se zabyvaji agendou dodatkii. Druhy pracovnik se zabyva touto naplni prace teprve

7 CRA (Clinical Research Associate) - klinicky vyzkumny pracovnik neboli monitor klinického hodnoceni
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kratce, a proto by bylo vhodné, pokud by jiz zkuSeny pracovnik mohl mentorovat mén¢
zkuSeného v této oblasti. Ackoliv je pracovnik, ktery je alokovany na dodatky jen kratce,
zkuSeny v jinych oblastech prace z hlediska mnohaletého plisobeni ve spolecnosti, tak
v oblasti dodatkii nemé potifebné hlubsi znalosti a bude néjaky Cas trvat, nez se stane
znalostnim pracovnikem v agendé¢ dodatkl. Navic tento pracovnik za nékolik malo let
odejde do dichodu a spole¢nost IQVIA bude stat znovu pred stejnym problémem, ze bude

muset znovu zauc¢ovat nékoho nového.

Problémem takeé je, Ze osoby zodpovédné za dodatky pracuji nezavisle na sob¢, a¢
délaji stejnou praci, a nedochazi mezi nimi k efektivnimu sdileni znalosti,
zkuSenosti a poznatki. Dochazi tedy k situacim, kdy jsou dodatky, vytvotrené kazdym z nich
zvlast, zasilany do zdravotnickych zatizeni a hlavnim zkousSejicim, ale maji riznou podobu.
Pfedev§im nemocnice potom dodatky komentuji a zadaji stejné pozadavky, které jiz
v minulosti zasilaly do spole¢nosti IQVIA. Jelikoz ale méné zkusSeny pracovnik nezna tyto
specifické pozadavky nemocnic, nezahrne je zpocatku do ptipravovaného navrhu. Naopak
znalostni pracovnik upravi navrh dodatku na zacatku tak, aby vyhovoval pozadavkim
zdravotnickych zatizeni, jelikoz z diivéjsiho vyjednavani vi, co ktery pravnik v nemocnic

pozaduje a na ¢em instituce trva.

Zaméstnanci odpoveédni za agendu dodatkt si také neptfedavaji v takové mife nové
informace a pfipominky, a tak se stdva, Ze nemocnice pfipominkuje dodatek jednomu, ten
tuto zménu projedna a nechd schvalit zadavatelem, ale jiz tuto informaci nepfeda svému
kolegovi. Proto se stavd, Ze nemocnice musi komentovat stejnou véc vicekrat a zaméstnanec

opakovan¢ nechava schvalovat stejné véci, aniz by tusil, ze je uz fesil tieba jejich kolega.

r vr

4.4.6 Navrhy na zlepSeni Fizeni znalosti v oblasti agendy dodatku

V navaznosti na prostudovanou odbornou literaturu, osobni zkuSenosti autorky
s agendou dodatkll a prozkoumani oblasti fizeni znalosti ve vybrané spole¢nosti jsou v této
¢asti diplomové prace navrzeny konkrétni ndvrhy na zlepSeni efektivity sdileni znalosti ve

vybrané oblasti piipravy dodatkti ke smlouvam.
Rozsifeni poctu znalostnich pracovniki

Spole¢nost IQVIA by se méla zamé&fit na problematiku nizkého poctu znalostnich

pracovniki v dané oblasti agendy dodatki ke smlouvam. Tato skutecnost je rizikova
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z hlediska samotné ztraty odbornych znalosti v ptipadé, ze spoleCnost piijde o takové
zaméstnance at' jiz dobrovolnym odchodem pracovnika, neocekdvanou dlouhodobou
nemocenskou, odchodem do diichodu nebo podanim vypovédi zaméstnanci ze zavaznych
divodu. V této situaci, pokud ma spole¢nost pouze jednoho nebo dva kli¢ové zaméstnance,
se miiZze potykat se zdsadnimi problémy, Ze nenajde v blizké dob¢ adekvatni ndhradu, ktera
by pokryla ztratu pracovnika, a ze s odchodem zaméstnance ptijde mnohdy o velkou ¢ast

kli¢ovych znalosti.

Resenim je se snaZit vyskolit vice zaméstnancti na odbornou ¢innost a podporovat
predavani znalosti mezi zaméstnanci diive, nez o n¢ pfijdou. V piipadé, Ze je to mozné, se
musi odchdzejici zaméstnanec pokusit pievést na stavajici zaméstnance co nejvice svych
znalosti, 1 kdyZ je to pfedevsim z hlediska tacitnich znalosti obcas sloZité az nemozné. M¢l
by byt zvolen takovy zptlisob, aby znalosti zlistalo co nejvice ve spole¢nosti i po odchodu

znalostniho pracovnika. Pfedavani znalosti by mélo probihat kontinualn€ po urc¢itou dobu.

Ve spole¢nosti IQVIA neni zdsadni problém s tim, Ze by byla firemni kultura Spatné
nastavena a zameéstnanci by se nechtéli o své znalosti délit. Naopak to zde velmi dobre
funguje ve vétsing pripadi. Problémem je, Ze zde neni snaha ze strany zaméstnanct a vedeni
spolecnosti zajistit efektivni sdileni znalosti tykajicich se dodatkli ke smlouvam. Pied tfemi
lety jediny znalostni pracovnik ze dne na den nastoupil na velmi dlouhou nemocenskou,
nasledn¢ dostal vypovéd’ ze zavaznych piicin, a tim padem se z ¢asového divodu nezvladlo
zajistit pfedani znalosti na jinou osobu. Ztohoto divodu by bylo vhodné zajistit
systematické sdileni znalosti, které bude probihat pribézné, a bude tak vétsi Sance, ze dojde
k dostatecnému predani znalosti, diky kterému spolecnost o know-how nepiijde. Minimaln¢

ne v takové mife.

Vvhody a nevvhody

Mezi vyhody patfi:

e ochrana pted ztratou znalosti,

e zastupitelnost v piipadé neptitomnosti znalostniho pracovnika,

e znalostni pracovnici si mohou mezi sebou ptredavat své znalosti, a tim se stat
jesté veétsimi odborniky,
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e znalostni pracovnik neni tolik pfetizen, pokud je prace rozdélena mezi vice
zaméstnancil, a ma moznost se vzdélavat, na coz by v ptipad¢ toho, ze bude

mit mnoho prace, nemg¢l Cas.
Mezi nevyhody patfi:

e vyssi finan¢ni ndro€nost pro spolecnost predevsim z hlediska rustu naklada

na mzdy,
¢ riziko nesjednocenych postupil pii vytvaieni a vyjednavani,

e ¢im vice je znalostnich pracovnikil v jedné oblasti, tim rostou obavy kazdého

z nich z nahraditelnosti.
Skoleni zaméstnancii a predavani znalosti formou workshopt

Co se tyce samotného Skoleni zaméstnancii, bylo by jisté¢ vhodné provadét rizné
workshopy at’ uz pro nové zameéstnance, kteti se vSe uci od uplného zacatku, tak pro jiz
zkuSené zaméstnance, kteii by si diky intenzivnim kurziim mohli prohlubovat své znalosti
a rozSifovat jejich Skalu v oboru tvorby dodatki ke smlouvam. Ackoliv ve spole¢nosti
workshopy bé€zné probihaji naptiklad pro monitory, asistentky ¢i RSU tym, tak v ptipadée

dodatkt nic takového bézné neni.

Workshopy by probihaly jednou za ¢tvrt az ptl roku dle potfeby a byli by ptizvani
zastupci spolecnosti poskytujici pravni poradenstvi jako Skolitelé, dale feditel lokalniho
RSU tymu, ptipadné line manazefi. Workshop by byl primarné uréen pro tym zaméstnancii
zabyvajicich se tvorbou dodatkt a RSU tym. Jisté by bylo vhodné, kdyby se mohli jednou
za Cas zlCastnit 1 monitofi, kterym by bylo pfiblizeno, co vSe se vyzaduje dodat pied

samotnym zacatkem s piipravou dodatku.

Cilem workshopu by bylo ukdzat, jakym zpisobem je mozné fesit rlizna uskali pii
tvorb& dodatk?li, identifikovat mezery ve znalostech tvorby dodatkdi a doplnit je. Na
workshopech by se probraly zasadni zmény z hlediska zakona, dale nejnovéjsi a specifické
poZadavky pravnikil v nemocnicich a zmény v kontaktnich osobach pro vyjednavani smluv

a dodatki, pokud néjaké jsou. Také by se predvedla zkuSebné piiprava dodatku at’ uz

vvvvvv
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dat pozor pii ptipravé dodatkii. Déale by se rozebraly rizné moznosti, jak dodatek upravit

z hlediska pravniho, aby to nebylo v rozporu se zdkonem. Jisté¢ by bylo zadouci ziskat

znalosti o tom, jaké maji nemocnice Casté pozadavky. Rovnéz by bylo vhodné poukézat na

pozadavky, které je mozné bez problému schvalit, ale také na ty, které je tieba rozporovat.

Préavnici by predstavili konkrétni navrhy, jak dodatek upravit, aby byl v souladu s pozadavky

nemocnice i zadavatele.

Zaméstnanci by meli moznost si ptipravit dotazy a zaroven se ptat prubézné na

nejasnosti béhem vykladu. Také by na tomto workshopu mohla byt moznost si vyzkouset

ptipravu a vyjednavani dodatku pod dohledem odbornikil z pravni spolecnosti.

Vyvhody a nevyvhody

Mezi vyhody patii:

vysokd intenzita Skoleni (niz$i ¢asova naroc¢nost),

moznost ziskani vysoce odbornych znalosti a informaci,

moznost piedani znalosti vétSimu okruh zaméstnancii najednou,

prostor pro dotazy (nékdy se kolega zepta na otdzku, jejiz odpovéd’ je

piinosnd pro vice ucastniki),

moznost si v praxi vyzkouset piipravu a vyjednani dodatku pod dohledem

experta,

moznost simulace riznych ptipadi.

Mezi nevyhody patfi:

vétsi finanéni ndrocnost pro spolecnost a Casova pro zamestnance/ manazery,

problematika zpracovani velkého mnozstvi informaci zaméstnanci -> nutnost

opakovat workshop,

obCas miZe byt problém v udrZitelnosti pozornosti posluchaci nebo

v nedostatecné odbornosti pfednasejicich.
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Meeting s monitorem a manaZerem

Meetingy predevs§im na pocatku zpracovani nového pozadavku na dodatek by jisté
urychlily proces tvorby dodatku. Zaroven by se diky tomu rozsitily znalosti zaméstnanct
v jiné oblasti, nez na kterou se specializuji, coz by jim pomohlo ke zdokonaleni se ve své
pracovni pozici a nasledna kooperace by fungovala mnohem Iépe. Meeting by probihal face
to face nebo pres skype, pokud nejsou zaméstnanci ¢i manazeii v dobé meetingu v kancelafi.
Ptfed samotnym meetingem by bylo potteba, aby monitor sehnal vS§echny poklady, které jsou
k dispozici od projektového tymu, aby je bylo moZné projit a zjistit, zda jesté néco chybi a je

potieba dodat dalsi podklady nebo specifikovat jednotlivé pozadavky.

Jednalo by se o formu rozhovoru, ktery by vedl manaZzer. Na zaklad& tohoto
rozhovoru by ziskal zaméstnanec potiebné informace od monitora pomoci vhodné
zvolenych dotazii poklddanych zpravidla manazerem. Odpovédi na otazky by nasledné
slouzily k vytvofeni jasné pfedstavy o tom, k jaké zméné€ dochazi ve smlouvé a co se vlastné

dodatkem upravuje v piipadé, ze to neni jasné hned na zacatku.

Jelikoz si obCas monitoii nevédi uplné rady s piipravou rozpoctu, coz byva ale
nejcastéjSim divodem ke zméné smlouvy, manazer, ktery zna praci monitora, ale zaroven
zna 1 praci ¢lovéka odpovédného za dodatky, by dokéazal poradit monitorovi, jaky ma zvolit
postup v piipravé rozpoctu a jak ho prichystat, aby to bylo srozumitelné pro zaméstnance
odpovédného za piipravu samotného dodatku. Zaroven by se tviirce dodatku timto ucil,
jakym zpusobem vysvétlit pfisté monitoriim, co se po nich pozaduje. Bylo by mozné také
béhem tohoto meetingu vyftesit, jaky nejvhodnéjsi text pouzit do dodatku, pokud neni piesné
stanoven nebo neni z ptivodniho zadani jasné, co projektovy tym, respektive zadavatel

piesné pozaduje.

V pfipadé, ze by nebylo v silaich béhem rozhovoru rozkli¢ovat vSechny dilezité
informace, byl by monitor manazerem a tvircem dodatku pozaddan o ujasnéni si téchto
nejasnosti s projektovym tymem. V ptipadé€, ze by bylo potieba meeting zopakovat opét
s manazerem, doSlo by znovu ke svolani schiizky. V opa¢ném piipadé by si nejasnosti

dofesili sami zaméstnanci jiz mezi sebou bez pfitomnosti manazera.
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Vvhody a nevyhody

Mezi vyhody patii:
e urychleni vyjasnéni zadani pozadovanych zmén,

e monitor a pracovnik vytvarejici dodatky jsou vedeni manazerem, coZ spéje

k tomu, Ze se dozvedi, co maji délat,
¢ nizka finan¢ni ndro¢nost pro spolecnost a Casova pro zaméstnance/ manazery.
Mezi nevyhody patfi:
e problematika sladéni Casovych moznosti uCastniki meetingu,

e obcasné¢ technické problémy pii skype meetingu (nefunkéni sdileni

obrazovky, Spatna slySitelnost hovofticich),
e nékdy chybi nékteré podklady a je tfeba meeting opakovat.
Mentoring v agendé dodatki

Jednou z dalSich variant zlepSeni fizeni znalosti je mentoring, kdy by zkuSeny
pracovnik pfedaval mentorované osobé¢, tzv. menteemu své znalosti a provazel dané¢ho
Clovéka ve spolecnosti specifickou oblasti, tedy vtomto pifipadé agendou dodatkli ke

smlouvam. Mentorem by byl znalostni pracovnik zabyvajici se agendou dodatkti nékolik let.

Mentor by idealn¢ od samého zacatku novacka na dodatky provedl celou sférou
postupll pfi vytvareni, vyjednani a zpracovani danych dokumenti. JelikoZ je mentoring
zaloZen na vzajemné divéte, musel by byt znalostni pracovnik otevieny k tomu ptredavat své
znalosti a zkuSenosti, coz by vtomto piipadé nemél byt problém, jelikoz ve
spole¢nosti IQVIA sdilnost velmi dobfe funguje ve vétsing piipadl. Druhy zaméstnanec by
naopak musel byt otevieny k tomu pfijmout tento postup zaucovani a rozSifovani znalosti

a mit zdjem na tom ziskat zkusenosti od mentora.

Problémem by mohlo byt, Ze se ve spole¢nosti momentaIné jednd o dva zaméstnance,
kdy mentorem by byl ¢lovek, ktery je ve spole€nosti jen par let a je mnohem mladsi, kdezto

menteem by byl zaméstnanec pracujici ve spole¢nosti jiz mnoho let. Z tohoto divodu je
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otazkou, zda by dokazal pifijmout to, ze ho bude ucit nékdo, kdo ma obecné v oboru
klinického hodnoceni mensi zkuSenosti, i kdyz v odvétvi dodatki ke smlouvam naopak
mnohem vétsi nez mentorovany kolega. Je tedy diskutabilni, zda by byla mezi témito dvéma
zaméstnanci dostateCna divéra a zda by mentorovany zaméstnanec ocenil ziskdvani
védomosti od mentorujiciho kolegy. Z tohoto diivodu by se mohlo zvolit piipadné
mentorovani ze strany feditele lokalniho RSU, ktery by po delsi dobu instruoval a sméfoval
Skoleného zaméstnance k zadané podobé vykonu prace ohledné¢ dodatkli. Tento zptsob

momentaln¢ probihd, ale jen hodn¢€ okrajove, proto bylo by vhodné jeho pouzivani rozsifit.

Zpusob sdileni znalosti mentoringem by tedy mohl Iépe fungovat piedevSim
u mentorovani mladSich zaméstnanci, kteti jsou idedIné jesté novacky ve spolenosti [QVIA
a pokusi se jim pfedat co nejvice svého know-how. Piijmuti nového kolegy, ktery by byl
odbornikem pies dodatky a ke kterému by si mohli zaméstnanci vytvofit diveru, aby se mohl

specializovat na mentorovani, neni v tuto chvili mozné.

Vvhody a nevvhody

Mezi vyhody patfi:
e nizkéa finanéni naro¢nost,
e rychlej$i adaptace novackli a moznost nabyti védomosti,

e mentee ma moznost si néco prakticky vyzkouset a zdroven se i rovnou ptat

na nejasnosti,
Mezi nevyhody patfi:
e vyssi Casova narocnost, pribéh mentorovani je dlouhodobéjsiho razu,

e vyssizatézovani mentorujicich zaméstnancu v dobé, kdy uz takto nemaji moc

prostor na jinou praci,

e mozna problematika mentorovani z diivodu vztahi mezi kolegy -> nutnost

vzajemné duvery.
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Procesni dokumentace pro jednotliva centra

V neposledni fadé by mohlo byt prospésné sdileni znalosti a informaci ohledné
jednotlivych center, ve kterych probihaji rizna klinicka hodnoceni, coz by mohlo zna¢n¢

usnadnit pfipravu a vyjednavani dodatkt ke smlouvam.

Principem by bylo vytvofit na sdileném firemnim disku jednotlivé slozky podle
zdravotnickych zatizeni obsahujicich postupové diagramy. Tyto sloZky by byly pfedevSim
rozdé€leny podle statnich instituci a soukromych center, 1 kdyZ ta nejsou ve vétsing piipadi
problematicka. Do slozek by se prubézné ukladaly zasadni pozadavky nemocnic. Stejné tak
by mohly byt vytvofeny i slozky dle hlavnich zkouSejicich, ale podstatn¢j$i by byly
jednotlivé statni nemocnice, jelikoZ ty byvaji Casto problematické z hlediska jejich

pozadavkl na zmény v ptipravovanych navrzich dodatk.

Slozky by byly déle rozdéleny do podsloZek podle zadavatelli a ¢isla protokolu
konkrétni studie a obsahovaly by pfedevsim zdkladni informace o pozadavcich a kontaktnich
osobach, které ptimo schvaluji jednotlivé dokumenty nebo jsou odpovédné za zajiSténi
revize. Rovnéz by bylo pfinosné sem ukladat riizna ustanoveni, zmény smluv, studijni texty
apod. Dale by bylo vhodné nahravat do slozek upravené a schvalené texty tykajici se registru
smluv. Kazdy sponzor ma totiz svlij specificky text ohledné¢ registru smluv a nékteré
nemocnice si tento text upravuji dle vlastnich pozadavkl. Ustanoveni o registru smluv je
nutné do dodatku vkladat, jelikoz dne 1. Cervence 2016 vstoupil v ucinnost zakon
¢. 340/2015 Sb., o registru smluv, a je tedy povinné zvetejiiovat takové smlouvy véetné
dodatkli vtomto registru pro subjekty, které spliiuji podminky stanovené zdkonem
o uveiejnovani, napiiklad ze hodnota plnéni smlouvy piesahne 50 000,- K¢. DalSim
ptikladem pomérné Casto komentované oblasti v dodatku je jeho ucinnost, proto by bylo
vhodné 1 toto uklddat do slozek. Také nové ¢im dal tim vice nemocnic poZzaduje
administrativni poplatek za vyjednani dodatku, takze i to by m¢lo byt soucésti dilezitych

informaci vhodnych k uloZeni na sdileny disk.

Takovyto zpiisob sdileni znalosti by usnadnil ptedev§im piipravu dodatkd, jelikoz by
si kazdy pfed samym zac¢atkem mohl vyhledat konkrétni centrum a podivat se, jaké byly
v posledni dob& vyjednany dodatky a zahrnout piipadné schvélené pozadavky do noveé
pfipravovanych navrhti dodatkd. Tim by se mohlo usnadnit a urychlit vyjednavani

v nemocnicich, jelikoZ se pozadavky na zmény jednotlivych zdravotnickych zatizeni ¢asto
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opakuji. Také by se timto caste¢né vytesSilo sdileni zasadnich znalosti a zkuSenosti mezi

zameéstnanci.

Vvhody a nevyhody

Mezi vyhody patfi:

nizka finan¢ni naro¢nost pro spolecnost,

e urychleni procesu ptipravy a vyjednavani dodatku,
e rychlejsi dohledani podklada pro tvorbu dodatku,
e dilezité informace na jednom miste,

e dobra pomiicka pro zacateCniky 1 zkuSenéjsi, ktefi zde najdou zakladni

informace.
Mezi nevyhody patfi:
e narocnost (nejen ¢asova) na zpracovani veskerych podkladi,

e potieba spoluprace kolegli, ktefi budou ochotni prubézné ukladat tyto

informace,

e nutnost zvoleni spravce slozek, ktery bude zajisStovat mimo jiné pravidelné

aktualizace a odstraiiovat zastaralé¢ informace -> prace navic pro n¢koho.
Vytvoreni manualu s postupem

Poslednim navrhem na zlepSeni systému fizeni znalosti by bylo vytvofeni manudlu
s ndvody na ptfesné postupy pii vytvafeni a vyjednavani dodatkd ke smlouvam, které by
slouzily zaméstnanciim zabyvajicim se agendou dodatkd. Manudl by vytvofil znalostni
pracovnik ve spolupraci s feditelem lokalniho RSU tymu, line manaZera, kolegti z RSU tymu
a monitord, ktefi jiZ za sebou maji zkuSenosti s piipravou podkladl pro dodatky. V idedlnim
ptipad¢ by se udélalo n¢kolik sezeni, béhem kterych by se daly dohromady v prvni fazi

brainstormingu veskeré napady k tématu dodatku ke smlouvé a sepsaly by se elektronicky.
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V dalsi fazi by se jiz tyto napady prosly, vybraly podstatné a sepsaly do srozumitelné formy,

ktera by byla nédsledné pouzita piimo v navodu.

Manual na stejném principu by bylo mozné vytvofit pro monitory, kteti by se jim
mohli fidit v pfipad€ nového pozadavku na vytvotfeni dodatku. Byl by zde uveden seznam
vsech pottebnych podkladl, které slouzi k vytvoreni dodatku. Navod by obsahoval také
rady, jak tyto podklady ziskat, na koho se obratit v ptipad¢ potfeby, kdo je odpoveédny za
poskytnuti podkladi v projektovém tymu apod. Rovnéz by v ném mohly byt obsazeny
postupy a rady, jak ptipravit rozpoctové tabulky.

Vyvhody a nevyhody

Mezi vyhody patii:
e velmi dobra pomucka pro spravny postup,
e vSechny informace na jednom miste,
e menSiriziko, Ze se na néco zapomene béhem uvodnich projednavani dodatku,
e uchovani explicitnich znalosti ve spole¢nosti,
e uSetieni Casu pii zaSkolovani novacka.
Mezi nevyhody patfi:
e Casova narocnost z hlediska piipravy manualu,
¢ riziko zapomenuti na nékteré informace a kroky pii sepisovani navodu,

e pocateni mozna nesrozumitelnost, dokud nebude manudl fadné

propracovany -> potieba vychytat nedostatky.

4.5 Monitorovani klinického vyzkumu

Druhym vybranym okruhem, ktery je rozebran z hlediska fizeni znalosti ve
spole¢nosti, je monitorovani klinického vyzkumu. Této oblasti se vénuje cela tato kapitola,
kterd je také rozdélena do né¢kolika podkapitol. Nejdiive je popsdno monitorovani

v podkapitole 4.5.1 a pracovni role monitora v podkapitole 4.5.2. Nasledné se tato prace
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vénuje v podkapitole 4.5.3 samotnému prubéhu fizeni znalosti ve vybrané oblasti vykonu
prace. V podkapitole 4.5.4 je zhodnocena problematika systému managementu znalosti
v této oblasti a v podkapitole 4.5.5 jsou uvedeny navrhy na zajisténi efektivnéj$iho

managementu znalosti.

4.5.1 Popis monitorovani

Samotnému monitorovani predchazi identifikace a vybér centra, na kterém bude
probihat klinicka studie. Identifikaci vhodnych center zajistuje zadavatel a za samotny vybér
konkrétniho centra je odpovédna spolecnost IQVIA. Misto klinického hodnoceni je vybirano
predev§im na zaklad¢ zkuSenosti zkousejicich 1ékaii a studijnich tymi v klinickém
hodnoceni. DalS§im kritériem je pfedpoklddany pocet vhodnych pacientl, kteti budou

zarazeni do studie.

Béhem monitorovani klinického hodnoceni pravidelné¢ monitor klinické studie
navstévuje instituce, ve kterych probiha KH, a jeho hlavni naplni je kontrola na centru, zda

probihd studie v souladu s protokolem.

4.5.2 Clinical Research Associate (CRA)

CRA neboli klinicky vyzkumny pracovnik je monitorem klinické studie, ktery
zahajuje klinické hodnoceni, zajiSt'uje pribeh monitorovacich navstév a provadi zavérecné

vizity na centrech KH v souladu se smluvnim rozsahem prace a spravnou klinickou praxi.

Monitor zajistuje monitorovaci navstévy pro rizné protokoly, centra a terapeutické
oblasti. Na zadkladé¢ protokolu provadi Skoleni studijnich tymt, pravideln€¢ s nimi
komunikuje, zajistuje hlavni komunikaci mezi studijnim a projektovym tymem. Dale
kontroluje a vyhodnocuje kvalitu postupli na centrech, kde jsou provadéna klinicka
hodnoceni. Dohlizi na to, aby vSichni ¢lenové studijniho tymu postupovali v souladu
s protokolem. Kontroluje také vedeni zdrojové dokumentace, zda se shoduje
s elektronickymi CRF®, kam jsou zaznamenavany vsechny udaje, které zkousejici 1ékaii

zaznamenali béhem studie. Z toho je nasledné provedena analyza zadavatelem.

8 CRF (Case Report Form) je elektronicka databaze, kam zaznamenavaji hlavni zkousejici veskeré informace o pacientech v klinickych
studii. Musi se shodovat se zdrojovou dokumentaci. Povinnosti monitora je kontrolovat, ze se elektronicka databaze shoduje s papirovou
dokumentaci.
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Monitor musi rovnéz spravovat veSkerou pfislusnou dokumentaci tykajici se
jednotlivych zdravotnickych zafizeni, zdznaml z pravidelnych monitorovacich navstév
a dalSich pozadovanych studijnich dokumentti. V neposledni fadé CRA kontroluje 1¢ky,
vyplnéné logy, odeslané vzorky a zaznamy o nich, verze podepsanych informovanych
souhlast pacientt a jejich spravné podepsani apod. Je také povinen sepisovat reporty z kazdé

navstévy.
4.5.3 Rizeni znalosti v oblasti monitorovani

Monitorovani je pomérné slozity proces, na ktery je potieba se fadné pfipravit, a je
to jedna z velmi dalezitych oblasti vykonu prace ve smluvni vyzkumné organizaci. Tento
typ prace nemuze délat kdokoli. Monitor musi mit patfiéné vzdélani a je velmi zadouci, aby
mél v tomto oboru jiz néjaké zkusenosti a znalosti nebo se minimalné umél nauc¢it mnoho

véci v pomérné kratkém Case.

Management znalosti tykajici se monitorovani a danych postupll je ve spole¢nosti
IQVIA na pomérné vysoké trovni predevSim z hlediska e-learningového systému, ale
probiha i n¢kolika dalSimi zplsoby. Sdileni znalosti pfimo mezi kolegy je v ptipadé
CRA. Kazda studie je hodné¢ specifickd a monitofi do klinickych studii ostatnich detailné;ji
nevidi. Z tohoto divodu si kazdy tesi svoje studie sdm. V piipad¢ znalosti ohledné role
monitora je ale Zddané a pottebné. V ptipadé zmén uklddanych do systémd, jako je CTMS
a Elvis, si CRA musi sam zjistit, zda k né¢jakym doslo, nebo ne. Sdileni takovych informaci

mezi monitory neprobihé piredevsim z ¢asového divodu.
E-learningova Skoleni

Ve spolecnosti IQVIA  je propracované vzdélani pfedev§im  formou
riznych e-learningovych Skoleni. V prvni fadé monitor projde Skdlou riznych Skoleni
tykajicich se chodu a organiza¢ni kultury spole¢nosti na learning curve. V dalsi fazi obdrzi
velky pocet e-training Skoleni, ktera jsou zamétena pfevazné na roli monitora obecné, tedy
na samotny vykon préce. Tato Skoleni probihaji zpoc¢atku denn€ po dobu zhruba 3-4 tydnt.
Tyto elektronické tréninky se zabyvaji vytrénovanim monitora v oblasti spravné klinické

praxe, lékt, legislativy a procesii ovéfovani a verifikovani dat.
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Jakmile monitor dostane svoji studii, ujme se ho lokalni projektovy tym a obdrzi dalsi
nemaly seznam e-training Skoleni, kterd se vztahuji jiz na konkrétni studii a jsou specificky
zamefena dle protokolu studie. Tyto elektronické tréninky jsou nastaveny klinickym
a projektovym leadem. Monitor v nich ziskédva pfedevsim znalosti, které slouzi k tomu, aby
védel, jak spravné monitorovat v konkrétni studii. Dale jsou zde tréninky na to, jak zpracovat
ziskana data na vizitach, jak je ulozit do systémtl, napi. do CTMS, a také by se mél monitor

naucit, jak spravné psat reporty z navstév.

Soucasti e-learningtl je tzv. Clinical operation plan, kde je popsdno vSe, co se musi
udélat béhem studie a jaké jsou specifické povinnosti monitora. Ten také dostane tzv.
Monitoring plan, kde jsou naptiklad informace o tom, jak Casto se jezdi na vizity a jakym
zpusobem spravné proskolit persondl klinického hodnoceni, coZ je velmi dilezité. Osoby
odpovédné za klinické hodnoceni na centrech musi ptesné védét, co maji délat, aby probihalo
klinické hodnoceni v souladu s protokolem studie. Vedoucim klinického hodnocenti je hlavni
zkousSejici, jemuz monitor upfesni, co ma délat, pro¢ to tak ma délat, co musi
kontrolovat u pacienti atd. V ptipad¢, ze ma zkouSejici ve studii studijni tym sloZeny

z nékolika ¢lenti, musi byt proskoleni monitorem kompletné 1 v§ichni ¢lenové.

Jelikoz je mnoZstvi on-line tréninki velmi vysoké a monitofi se v nich zpravidla ze
zaCatku pomérné Casto ztraci, jsou tato e-learningova Skoleni propojovana s pravidelnymi
rozhovory monitora a nadiizené¢ho ¢i on-boarding manazera. Béhem téchto rozhovora se ma
moznost CRA zeptat na dotazy ke Skoleni predevs§im z oblasti vykonu prace monitora, a také
probiha Castecné kontrola ze strany manaZerd, zda monitor vS§emu rozumi, nebo je jeste
potieba doplnit znalosti formou doSkoleni ze strany managementu. Toto prozkousSeni je

zaméteno predevsim na spravné pochopeni role monitora.
NavStévovani center KH se zkuSenym monitorem (stinovani prace)

Zhruba po mésici, kdy se monitor Skolil pfedev§im formou elektronickych
vzdélavacich kurzii a ziskaval teoretické znalosti, pfichdzi na fadu moznost ovéfit si piimo
v terénu, jestli chdpe spravné, co ma délat. Sbirani zkuSenosti béhem navstévy centra probiha
zpravidla formou sledovani zkuSeného senior monitora Vv pfirozeném prostiedi
zdravotnického zatfizeni. Novy monitor Zadnym vyraznym zptisobem nezasahuje do pribéhu
¢innosti a nenarusuje svoji ptitomnosti bézny pribeh navstévy. Nékdy si ale mize vyzkouset
v praxi alespont malou ¢ast monitorovani v ramci této vizity.
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Senior monitor ukdze novému monitorovi, co vSe je potieba béhem vizity provést
a jakym zptisobem. Také ma novacek moznost si vyzkouset jednodussi ukony, jako je
napiiklad pocitani 1ékti a kontrola Sarze. Timto zpisobem si znalosti ziskané z e-learningii
utvrzuje, a samoziejmé diky tomu i 1épe pochopi, o ¢em se v danych trénincich hovofilo.
Spojeni teorie a praxe byva vétSinou jeden z nejefektivnéjSich zplisobi nabyvani znalosti.
ZkuSeny monitor miize novému také predstavit rizné pomucky a tipy, které pouziva sam

a které mu mohou uleh¢it narocnou monitorovaci praci.
NavS$tévovani center s line manaZerem

Ve chvili, kdy mé4 zacinajici monitor jiZ svoji novou studii, probiha management
znalosti formou dojizdéni na centra se svym line manazerem, ktery délé instrukt4dz a dohled
béhem prvnich vizit. ManaZefi navadi CRA, co maji délat, jsou mu napomocni ve chvili,
kdy monitorovi neni néco jasné nebo si nevi s né¢im rady. Zajist'uji také ¢astecné kontrolu,
zda monitor provadi tkony spravné a zav€as mohou zasahnout, pokud by se chystal ud¢lat

néco nespravnym zpusobem.

Problémem tohoto zpiisobu fizeni znalosti mize byt to, Ze jakmile si je monitor
jisté€j$i a ma jiz néjaké znalosti v oblasti monitorovani, mize mu byt takovy dohled

nepiijemny, jelikoz za¢ne mit pocit, Ze se pomoc meéni pouze v kontrolu.
Workshopy a meetingy

Samotné ziskavani Ci rozsSifovani znalosti o monitorovani je také ve spolecnosti
IQVIA z velké casti zabezpeCeno formou workshopi a meetingli. Nekteré workshopy
a meetingy jsou zajiStovany na lokalni irovni spolecnosti a n¢které zajistuje ptimo sponzor

studie.

CRA workshopy

Pravidelné workshopy probihaji vétSinou jednou za tfi mésice a jsou urceny pro
vSechny monitory, tedy jak pro novacky, tak pro jiz zkuSené senior monitory. Workshopy
probihaji v zasedacich mistnostech kancelare, kam se mohou ptfitomni CRA dostavit osobné¢.
Je tu moZnost 1 pro ty, ktefi zrovna nejsou v kancelafi nebo jsou homebased, se pfipojit pies

skype.
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Workshopy jsou zaméfené vétSinou na samotné monitorovani na vizitach, tedy tfeba
na to, jak zkontrolovat I€ky, jak by méla spravné¢ probihat selek¢ni vizita, jak verifikovat
uvedena data apod. Také se jednou za ¢as poradaji workshopy na provadéni plateb, jelikoz
tato oblast je pomérné problematicka a slozitéj$i. Dalsi workshopy se zamétuji tfeba na to,
jak maji vypadat Sanony na centrech, co maji obsahovat za jednotlivé sekce a co v nich ma

vSechno byt za dokumenty.

Béhem workshopti se poslucha¢i dozvédi 1 dalsi uzZitecné rady, které navazuji na
ziskané teoretické poznatky. Obcas se stane, ze praxe neodpovida Uplné stoprocentné teorii,
a tak zde maji monitoti Sanci se dozvédét, jak se zaridit v ptipad¢, Ze je skutecnost rozdilna

od oficidlnich informaci, které dostali formou e-learningt.

Lesson Learned Session

Jednou za Cas probihaji workshopy pies skype nazvané Lesson Learned Session.
Ugast je vhodna pro viechny monitory, jelikoZ se na workshopu rozebiraji konkrétni piipady
a problémy, se kterymi se n¢kdo setkal na centru, v projektovém tymu, studijnim tymu atd.
Diky tomu se monitor miize ptipravit na podobny problém nebo mize zamezit tomu, aby

k néjakému takovému doslo tim, Ze uz dopfedu mize jeho vznik predvidat.

Déle probihaji workshopy s manazerem kvality, kde se fesi prob&hlé audity a vystupy
z nich. Jsou zde probrany divody, pro¢ doslo k tomu, ze bylo néco v neporadku, a jsou
sd€leny zjisténé nedostatky. Také je na t€chto meetingach rozebran postup, ktery byl zvolen,

aby se problematicka oblast napravila a co se ud¢€lalo proto, aby se chyby jiz neopakovaly.

CRA meetingy

CRA meetingy dé€laji zhruba jednou za mésic line manaZefi se svymi podfizenymi
monitory formou osobnich schiizek, ptipadné skrze skype meeting. Projdou s nimi to, co
povazuji za dulezité. Resi se nejnovéjsi véci ohledné zavedeného procesu, zmény
dokumentii, projdou se probéhlé audity, co bylo za problém, jejich vysledek, jak se situace
vyfesila apod. Monitofi si také mohou pfipravit dotazy a feSit je béhem meetingu se svymi
nadfizenymi. Potom jsou pofadany ctvrtletni CRA meetingy, které jsou obecné pro vSechny

monitory a jsou na nich pfedstaveny zdsadni zmény, které se udaly a je potieba s nimi
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obeznamit monitory. Jednd se vétsinou o aktudlni zmény nebo o to, co manazery napadne,

ze by bylo dobr¢ a pottebné predat CRA.

Investigatorské meetingy

Investigatorské meetingy potfada pifimo zadavatel na pocatku studie a jsou urcené
pouze pro monitory, zkousejici, spolu-zkousejici a studijni koordinatory konkrétniho
klinického hodnoceni. Tyto meetingy jsou vétSinou dvoudenni, kdy se prvni den G¢astni jak
CRA, tak zkouSejici v€etné studijniho tymu a setkaji se zde s projektovymi tymy 1 dalSimi
zéstupci od sponzora. Na meetingu se prednasi o indikaci l1€ku, probere se detailné protokol
studie, konkrétni procedury, vysvétli se, z jakého diivodu jsou které informace o subjektech
hodnoceni sbirdny, z jakého divodu jsou stanovena dand vylucujici kritéria a dalsi dilezité

informace.

Druhy den probihaji tréninky monitor, kde se nauci, co konkrétné v jakych
dokumentech hledat, na co si maji béhem ndvstév na centrech dat pozor apod. Tréninky
vedou spolupracovnici z projektového tymu, kteti maji své znalosti ohledné studie na vysoké
urovni. Monitoii maji moznost se dotazovat. Dale si kazdy piipravi prezentaci, se kterou
poté seznami ucastniky tréninku a ktera je nasledné rozebrana. Monitofi se mohou navzajem
dotazovat k danému tématu. Tréninky probihaji v mensim poctu osob, coz je vyhodné
piedeviim z hlediska bariér v komunikaci. Cim mensi pocet Gi¢astniki je, tim vice je kazdy

otevien¢jsi, mén¢ nervozni, nema takovy problém pokladat dotazy atd.

Velkou vyhodou investigatorskych meetingt je, Ze je béhem nich prostor se skutecné
podrobné¢ seznamit s celym protokolem a ziskat znalosti na takové urovni, Ze by nemél byt
pro monitora problém porozumét protokolu do detailu, coz je nejzasadnéjsi pro zajiSténi
spravného pribéhu klinické studie. Clen tymu zde ziska dulezité informace a rozsifi si
znalosti mnohem efektivnéji, nez tomu je z pouhych elektronickych tréninkt, které sice také
obsahuji veSkeré potiebné podklady pro ziskani znalosti, ale mizou byt pro monitora méné

srozumitelné a jejich soucésti neni z&dnéd moznost se zeptat na nejasnosti.

Pozitivnim hlediskem investigatorskych meetingi je rovnéZz samotnd moZnost
osobniho setkani s projektovym tymem. Ve vétSiné ptipada se Iépe spolupracuje s n€kym,

koho méli monitofi a €lenové tymu moZnost potkat naZivo oproti pouhé komunikaci
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prostednictvim e-mailu, telefonu a skypu. Kolegové v tymech jsou diky osobnimu setkani

mezi sebou otevienéjsi a sdilngjsi.
Mentoring v monitorovani klinickych studii

~rw ,

Mentoring ve spolecnosti neni obecné moc rozsiteny, ale monitoii jednoho mentora
maji a dle zpétné vazby je znamo, ze je tato forma sdileni znalosti vyhledavana predevsim
ze strany novych monitorti. Mentor nabizi rady, co délat v riznych situacich, jak to délat

a zda to ma v daném ptipadé€ néjaky vyznam.

Mentorovani monitofi se mohou na mentora obratit v ptipadé n&jakého problému
nebo potieby si rozsifit n€které znalosti. CRA si mohou pfipravit seznam otazek, dat si
schiizku s mentorem a vSe postupné projit. Také velmi dobte funguje, pokud mentor navadi
mentorovang osoby a fiké jim, co maji délat v riznych situacich, se kterymi se mohou setkat
béhem monitorovaci navstévy na centru. Samoziejmé mentor mentorovanym zamgstnanctim
ukazuje, jakym zpusobem provadi danou ¢innost sdm a jak by to mélo byt spravné podle
pravidel. Dokéaze pomoct i v ptipravé monitorii na vizity, tedy radi jim, co je potieba udélat
pied samotnou navstévou centra tak, aby se jiz pfi samotném monitorovani nezdrzovali.
Jediné, co jiz nedokaze mentor zajistit, je to, ze mentee vSe udéla presné dle toho, co mu
bylo feCeno. Mentor nemiize nic nikomu nakazat, jelikoZ neni ni¢i nadfizeny. Muze
monitory pouze vést. V piipad€, ze by se mentorované osoby nefidily tim, co jim mentor
pieda, by museli zasdhnout line manazefi a probrat tuto zalezitost s mentorovanymi
monitory. Zaroven neni mozné, a ani se to neocekava, ze hned na zacatku bude mentorovany
monitor provadét svou praci na takové urovni jako mentor. K tomu potiebuje predevsim

mnoholeté zkusenosti a velkou davku pile.

Spole¢nost IQVIA ma velmi zkuSeného mentora v oblasti monitorovani, kterym je
on-boarding manaZzer, jenZ ma jiz vice jak Ctrnact let zkuSenosti s monitorovanim (z toho
deset let aktivn€) a je stdle aktivnim monitorem. To je vyhodné piedevSim z hlediska
pravidelného setkavani se s problematikou monitorovani klinickych studii v praxi. Mentor
ma diky tomu nepfetrzit¢ aktudlni ptehled. Oproti line manaZerim, ktefi jsou sice také
byvalymi monitory a miizou CRA vést, coz samoziejmée i dé€laji, znd mentor mnohem 1épe
systémy, reportovani a dalsi procesy, jelikoZz je neustale vyuZziva a Gcastni se aktivniho déni

okolo monitorovani klinickych studii.
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Pokud mentorovani probiha pfimo na vizité na centru, musi se mentor seznamit
alespont okrajové se studii a prostudovat si protokol, ke kterému se vaze dané klinické
hodnoceni. Aby mentor dokazal spravné vést menteeho, mél by znat zakladni informace
o projektu a védét, na co si ma dat monitor pozor pfi vizité. Neni samoziejmé v silach
mentora si nastudovat n¢kolik desitek stranek protokolu do detailu, proto nikdy nebude znat

studii tak dobie, jak by ji mél znat piifazeny monitor.

Sam mentor se diky aktivnimu monitorovani pravidelné vzdélava a uci se novym
vécem. Pokud za nim pfijde nékdo s dotazem, na ktery v danou chvili nezna odpovéd’, doplni
si znalosti a pfeda je dotazujicimu. V ptipad¢, ze je takova informace pfinosnd i ostatnim,
sdéli ji na nejbliz§im meetingu. Tento zpusob sdileni znalosti nejen, ze Setii Cas ostatnim,
ale mentor dokdze informace predat srozumitelnéji, neZ jsou n€kde uvedeny, a diky svym

zkuSenostem 1 vypichnout to nejdileZitcjsi.
Handover proces

Tento proces probihd v ptipadé€, Ze si dva monitofi mezi sebou piedavaji studii.
Béhem handoveru si mimo vSech dokumentii ke studii musi piedat velky pocet informaci
a znalosti, které ziskali béhem monitorovani a které budou slouzit novému monitorovi
k leh¢imu zapojeni se do klinické studie. V tomto piipadé dochdzi k predani predevsim
explicitnich znalosti, ale je tu snaha i predat tacitni znalosti a pifedpoklada se, ze diky

zkusSenostem dokaze noveé urceny monitor takové znalosti spravné vyuzit.

Ptredavaci proces probiha v idealnim piipad¢ n€kolik tydni az mésicii, kdy je novy
CRA zapojovan do bézici studie naptiklad vkladanim do kopie e-mailové komunikace,
zaina fesit s centry riizné véci tykajici se KH ¢i mé na sebe postupné delegovany povinnosti.

Timto zpiisobem ziskava pottebny prehled o studii.

Vyhodou samoziejmé je, pokud jsou v dané studii jeSté dal$i monitofi. To byva
zpravidla u slozit¢jSich a rozsahlejSich studii. V tomto pifipadé mohou monitofi ndsledné

predavat své znalosti novému tim, Ze mu budou sdélovat ziskané informace a zkuSenosti.

Nevyhodou je, Ze piivodni monitofi nezaznamenavaji veskeré informace do databazi,
jelikoz spole¢nost IQVIA Z4dné nema kromé systémui. Néktefi monitofi si pouze délaji

vlastni poznamky, tabulky apod., ve kterych se ale novy monitor nemusi vyznat. Dale maji
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ulozenou e-mailovou komunikaci, ktera byva mnohdy rozsahla a nékdy maze byt slozité v ni

zpétné dohledat potfebné informace.

4.5.4 Problematika rizeni znalosti v oblasti monitorovani

Monitorovani ma ve své podstaté propracovany systém fizeni znalosti, jelikoz je to
opravdu jedna z nejdilezitéjSich pracovnich oblasti tohoto typu spole¢nosti, jakym je
spolecnost IQVIA RDS Czech Republic, s.r.o0. I pies tento fakt se najde n¢kolik oblasti, kde
by bylo vhodné management znalosti vylepsit. Na zaklad¢ prostudovanych internich zdroji
a rozhovorl piimo s monitory a management spolecnosti bylo zjisténo n€kolik tskali, ktera

jsou uvedena v této casti diplomové prace.

Ukast na workshopech a meetingach

v v

Jednou z véci, ktera je ve spole€nosti problematictéjsi z hlediska sdileni znalosti, je
moznost piipojovani se on-line na workshopy pies skype meeting. Na jednu stranu
je vyhodné, Ze tu takovou moznost zaméstnanci maji. Je totiz neredlné, aby se vSichni
dostavili do kancelafe pouze kviili workshopu ¢i meetingu, protoze je jich spousta pracovné
vytizena a Casto jezdi po centrech nebo jsou nékteti i z opacné strany republiky. Zaroven
tato moznost inklinuje k tomu, Ze se monitofi pouze piipoji, ale potom dostatecné nevnimaji,
co se vlastné na workshopu ¢i meetingu déje. Castym déivodem byva, e u toho pracuji
a snazi se dohnat, co nestihaji jindy, a proto se tolik nesoustfedi na to, co jim né¢kdo piednasi.

Zaroven nasledné nevyuziji ani prostor na to se na néco zeptat.

Dalsim ptikladem neefektivniho sdileni je ,,dobrovolnost* i¢asti. Ackoliv by mély
byt workshopy a meetingy povinné, tak z neticasti nevzejde zadna sankce a neni ani mozné
naplanovat workshop nebo meeting tak, aby vyhovoval termin vSem. VéEtSinou novaccei
moznosti se zucastnit vyuziji velmi radi a maji i vice Casu, jelikoZ nemaji zpocatku tolik
studii nebo studie nejsou tak slozité. Zkusen€j$i monitofi €i senior monitofi se jiz tak ¢asto
aktivné netcastni, protoZze maji mnohem ménég ¢asu, a také mohou mit pocit, ze jim takovy
workshop ¢i meeting nepfinese nic nového. Casto se zde ale fesi aktualni problémy a zmény,
které jsou diilezité i pro zkusené. Kromé toho miiZou zkuSeni senior monitofi zjistit, Ze délaji
néco Spatné, ackoliv si mysleli, Ze tomu tak neni. Rovnéz se miizou dozveédét o postupech,

které jsou jednodussi oproti t€m, které pouzivali do této chvile. Zaroven mizou zkuSeni
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senior monitofi predavat novaCkim a méné zkusenym své znalosti béhem workshopt

a meetingti, pokud se aktivné zapoji.
Navstévy center

Bézné sdileni znalosti ve spole¢nosti probihd také formou jezdéni na centra, kdy
z pocatku jezdi monitor s jinym zkuSenym ho pouze pozorovat a vypomahat ptipadné s lehci
administrativou. Takovy zpisob probiha vétSinou pouze u novackt a malo zkuSenych
monitord, kdezto u zkuSenych senior monitord tato praxe béznd neni. Jediné, co se ve
spole¢nosti IQVIA déje, jsou jednou ro¢né navstévy center téchto monitori v doprovodu
sveého nadfizeného line manazera, ktery zkontroluje, zda CRA provadi monitorovani spravné
a nasledné¢ mu preda své védomosti, které by mély vést ke zlepSeni jak explicitnich, tak
tacitnich znalosti, pokud je to potifeba. To se ale na zéklad¢ jedné navstévy za rok hiire

hodnoti.

Problémem muzZe tedy byt, Ze ackoliv se od zkuSené¢ho monitora oc¢ekava, Ze déla vse
spravné, nemusi tomu tak byt. Jelikoz neprobihd témét zadny dohled piimo na centrech ze
strany nadfizenych a zkuSeni senior manazeti se ani obc¢as neucastni n¢kterych workshopt
¢i meetingii, kde by se dala rovnéz tato skuteCnost odhalit, neni zajiSténa ze strany

spolec¢nosti IQVIA zadna kontrola.
Velké mnozstvi elektronickych tréninki a eSOP

JelikoZ je management znalosti ve spole¢nosti z velké Casti zajiStén e-learningy, maji
zaméstnanci povinnost prochazet riznymi elektronickymi skolenimi, ktera Casto nejsou ale
tolik diilezitd pro jejich vykon prace nebo jsou pfimo nadbyte¢nd. Zameéstnanci jsou jimi
obcas zahlceni. Spole¢nost se tim samoziejmé& chrani, jelikoz timto zptisobem poskytne
zaméstnanciim opravdu detailni informace, které slouZzi k ziskani vSech pottebnych znalosti,
ale obcas to miize mit opacny efekt. Zaméstnanci miizou diky piehlceni zacit k tréninkiim

pfistupovat odmitavé a nebudou motivovani si je dikladné prochazet.

Bylo by mnohem efektivnéjSi elektronicka Skoleni vice filtrovat, aby se
k zamé&stnanclim dostala opravdu pouze ta, kterd jsou potfebna k jejich vykonu prace. Potom
by se méné stavalo, ze by k takovému Skoleni zaméstnanci ptistupovali jako k né¢emu, co

jim akorat zabere ¢as a ve vysledku si z toho nic neodnesou.
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Tréninky bez zpétné kontroly

Monitofi sice dostanou velké mnozstvi obsahlych elektronickych tréninki, kterym
vénuji svij ¢as, projdou si je, odkliknou jednotlivé ¢asti a potvrdi, ze s nimi byli srozuméni,
ale jiz z téchto tréninkd nejsou prozkouseni. Nevi se tedy, kolik znalosti si monitor ulozil do
své hlavy. Na projektovych e-training Skolenich neni zddnd zpétna kontrola, jestli ¢lovek
spravné porozumél protokolu a v§em potiebnym znalostem z oblasti spravné klinické praxe.

Jedinym vychozim bodem je potvrzeni, Ze si v§e prostudoval.

Ve chvili, kdy je CRA poslan na centrum na vizitu, predstupuje pred zkousSejiciho,
ktery je expertem v dané terapeutické oblasti KH, a stavaji se z nich partneti v diskuzi
klinickych studii. V ten moment nema ale spole¢nost IQVIA jasnou pfedstavu o tom, zda na
centrum posild ¢loveka, ktery se skutecné dobie seznamil se studii a porozumél danému

protokolu.

Z vysledkl auditu je znat, Ze ne vzdy monitofi porozuméli protokolu stoprocentné
znat protokol a umét se v ném orientovat a rozumét terapeutické oblasti natolik, aby mohl
monitor na centru nasledné kontrolovat prabéh KH. Jako ptiklad 1ze uvést, zda je 1ék spravné
podavany a skladovany a zda spravny pacient dostal spravny Iék. Také by se mél monitor
umeét orientovat v tom, jaka je standardni lécba pacienta, jak se bézné postupuje pii 1€Cbe,
jaké mize mit pacient komplikace, ale samoziejm¢e nijak nezasahuje do pribéhu IéCby.

O to se stara pouze lékar.
Vyména monitora ve studiich

Ve spolecnosti IQVIA dochazi k pomérné Casté vyméné monitorl ve studiich.
Monitor, ktery zac¢ind na nové klinické studii, md moznost se zc€astnit investigatorského
meetingu, ktery je velice zasadni pro start v klinické studii. Monitor, ktery takovou studii
pfevezme po Case, tuto moznost uzZ nema a jsou mu poskytnuty pouze nahravky z téchto
meetingll, pokud byly zaznamendvany. Samoziejmé¢ ma k dispozici veskeré on-line
tréninky, ale jakmile nema danou studii od zacatku a nevi, co vSechno se za celou dobu

udalo, je pro né¢j mnohdy velmi slozité se ve vSem zorientovat.
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Pokud se monitofi pouze vyméni, ale naddle oba zlstavaji ve spoleCnosti, neni az
tolik problematické si potiebné znalosti, védomosti a zkusSenosti predat. V ptipade, ze ale
puvodni monitor ze spole¢nosti odejde, nastadvda mnohdy tézké obdobi pro nového CRA,
jelikoz maze trvat dlouhou dobu, nez si vSechny dilezité znalosti a informace zjisti, a to
mnohdy i pfesto, Ze doslo k pfedani béhem handover procesu. Ten neni zarukou

stoprocentniho piedéani, a zdsadni je také délka trvani predavaciho procesu.

4.5.5 Navrhy na zlepSeni Fizeni znalosti v oblasti monitorovani

Na zédkladé prostudované odborné literatury, dle rozhovori se zaméstnanci
vykonévajicimi monitorovani klinickych studii, s vedenim spolecnosti a on-boarding
manazerkou a také dle vysledkli dotaznikového Setfeni jsou v této Casti prace doporuceny
konkrétni ndvrhy na zlepSeni procest managementu znalosti ve vybraném pracovnim okruhu

monitorovani klinického vyzkumu.
Propojeni e-learningii s praxi

Jednou z véci, kterou by bylo vhodné zménit, je samotné nastaveni elektronickych
Skoleni. Uz jen samotny fakt, Ze se nyni spolecnost spoléha pfevazné na formu samouceni
skrze obséahlé teoretické Skolici e-learningy, je diskutabilni, jelikoZ timto zptisobem mohou
byt predany pouze explicitni znalosti a jak je znamo, tak je velmi ¢asto dostatecna uroven
vykonu prace podminéna vlastnictvim znalosti tacitnich, které clovek neziska pouze studiem
teorie. Pouzivani e-learningii je ale v dnesni dob¢ nejrychlejsi zptisob, jak zaucit a vzdélat

velky pocet zaméstnanct.

Jelikoz je momentalné fizeni znalosti nastaveno tak, ze nejdiive probihaji n¢kolik
tydnd pouze elektronickd Skoleni a az po urcité dobé mé monitor teprve moznost vyrazit do
terénu a vyzkouSet si monitorovani v praxi, bylo by vhodnéjsi propojit tyto dvé oblasti
a teorii prokladat praxi hned od zac¢atku. Hlavnim divodem je, Ze co si clovek nastuduje na
zacatku, ale ihned nema moZnost si vyzkousSet redlné, Casto v hlavé tak dobie neudrzi.
Zaroven si monitor nedokdze potadné ptedstavit pod teoretickymi poznatky to, jak bude

vypadat doopravdy vykon prace v praxi.

Dalsi oblasti vhodnou ke zlepSeni mize byt Skoleni na systémovy program. Sice
e-learningy obsahuji 1 rizné simulace, ale doty¢ny nedokéze pouhym sledovanim nacerpat

znalosti do takové miry, ze by se systémem umél béhem chvile pracovat. Spravnych postupii
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se monitor nauc¢i az postupné¢ diky vyuzivani systému. Proto by bylo vhodné nastavit
systémova Skoleni tak, aby bylo mozné ziskané teoretické poznatky ihned aplikovat
v systému bé¢hem zaucovaciho obdobi ve spolupréci s kolegou, ktery jiz se systémem umi

nebo se skolitelem. Tato varianta je rozebrana podrobnéji v kapitole 5.

Vvhody a nevyhody

Mezi vyhody patii:

e rychlejsi pochopeni teoretickych poznatkl z tréninkii na zékladé propojeni

s praxi,
e zvySeni Sance ziskani tacitnich znalosti,

e lepsi pfedstava, o Cem se v e-learningovych kurzech hovoti.

Mezi nevyhody patfi:
e prodlouzeni faze Skoleni pomoci e-learningii,
e Casova narocnost pii implementaci novych postupt,
e zvySeni naro¢nosti na lidsky kapital.
Vzijemné sdileni znalosti mezi zkuSenymi kolegy na centrech

Jelikoz mezi zkuSenymi senior monitory neprobihd sdileni znalosti formou
spole¢ného jezdéni na vizity, mohl by se tento zptsob nové zavést, ackoliv by se jednalo
o ¢asoveé narocn¢jsi formu fizeni znalosti. Vizita probihd totiz na centru KH vétSinou cely

den.

Ptispélo by to pfedevsim k prohlubovéni znalosti zkusenych pracovniki. M¢li by
moznost navzajem sledovat praci jiného zkuSeného kolegy a pochytit od sebe vzijemné
rizna zlepSeni. Mohli by se naucit lepSimu feSeni rliznych situaci, které tfeba sami do ted’
fesili slozitéjSim zpisobem, jelikoZ nevédi o jiném podobném, za to ale efektivnéjSim
a rychlejSim. Dale by se mohli upozornit na chyby, kterych si pov§imli u druhého a spolecné

probrat jejich nejlepsi feSeni. Timto by dochéazelo 1 k ur¢itému zplisobu kontroly, Ze monitor

84



provadi vSe spravné a Ze jsou jeho znalosti na takové urovni, ktera se po né€kolika letech jeho

praxe ocekava.

Vvhody a nevyhody

Mezi vyhody patfi:

vzajemné kontrola aktivné monitorujicich kolegd,

wtw

e uvolnéngjsi pristup oproti stejnému postupu s nadiizenym,

zefektivnéni a zjednoduseni monitorovacich postup,

vzajemnd kontrola, kterd mize odhalit nespravné postupy.
Mezi nevyhody patfi:

e Casova narocnost,

e riziko neshod mezi kolegy na riizné postupy,

e piipadnd snaha n¢koho poucovat ze strany kolegli nemusi byt kazdému

piijemna -> riziko naruSeni vztahi.
Kontrola znalosti klinické studie

Z davodu velkého poctu tréninkd, ktera nejsou ale zakonCena Zzadnymi testy,
a monitofi nejsou tedy prozkouseni, zda dostate¢né vSemu v tréninku porozuméli, by bylo

vhodné zavést zptisob kontroly ziskanych védomosti z e-training Skoleni.

Jednou z moznosti, jak kontrolu provadét, by bylo zavedeni testovych otdzek na
konci kazdého e-trainingu, jako je tomu v learning curve. Zde by bylo potieba splnit néjakou
bodovou hranici k GspéSnému zakonceni tréninku. V ptipadé, Ze by hranice nebyla splnéna,
by bylo nutné trénink opakovat nebo by monitor musel podstoupit dopliiujici kurz na zakladé

vyhodnoceni $patné zodpovézenych otazek. Ten by byl zakoncen znovu testem.

Dals8i moZnosti by bylo organizovani interaktivnich meetingii pro monitory klinické
studie vedenych vedoucim projektového tymu, skrze které by si vedouci prozkousel CRA
vhodné polozenymi otdzkami. Otazky by se tykaly pfedev§im zésadnich postupt, které je
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potfeba dodrzet béhem monitorovani a které se odlisuji od standardnich postupti. Dale by se

zaméfil na rtizné nuance, které se vztahuji k danému protokolu.

Vvhody a nevyhody

Mezi vyhody patfi:
e otestovani porozuméni protokolu,

e moznost monitora si doplnit znalosti a ujasnit si nesrovnalosti,

jistota spole€nosti, ze bude CRA dostate¢né pfipraveny na monitorovani,

samotné ziskani jistoty monitora pred zah4jenim monitorovani.
Mezi nevyhody patfi:
e Casova naroCnost,
e nutnost vytvotfeni novych elektronickych testti -> finan¢ni narocnost,
e zvySeni naro¢nosti na lidské zdroje,
e dalsi naroky na monitory v jiz tak velkém poctu povinnosti.
Schiizky monitori

Dalsim navrhem na zlepSeni sdileni znalosti by byly schiizky monitort, které by
probihaly jednou za Cas dle potieby. Na téchto schiizkdch by se sesla sorta CRA dle
ptitazenych center klinického hodnoceni, kde by si mohli sdilet praktické zkuSenosti

a poznatky z jednotlivych nemocnic a od jednotlivych zkousejicich.

Néplni téchto schiizek by bylo si popovidat a pod¢lit se o to, co se komu ptihodilo na
jednotlivych centrech za problém, na co si kde dat pozor, jakym zplisobem monitofi vytesili
nastalou situaci apod. Dlivodem takovych sezeni je, Ze na n€kterych centrech délaji studijni
tymy opakované nékteré chyby nebo ma naptiklad zkousejici n&jaké pozadavky na monitora,
ackoliv nejsou UpIn€ v souladu se spravnou klinickou praxi a dal§i podobné piipady. Bylo

by tedy dobr¢ si tyto informace predavat, jelikoz si pfedev§im nezkuSeni monitofi nejsou ve
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své roli uplIn¢ jisti a mohou se nechat ovlivnit. Nasledné potom naprtiklad zjisti, Ze postup,

ktery zadal zkousejici, nebyl tplné spravne.

Vvhody a nevyhody

Mezi vyhody patfi:

sdileni osobnich zkuSenosti, které mohou pomoci ostatnim,

e ziskani piehledu, na co si dat pozor na jednotlivych centrech,

e monitor md moznost se dopiedu pfipravit jest€¢ vice na prib&h navstévy

centra,

e neformalni sdileni znalosti, monitofi jsou oteviené;si,

e monitor nebude pfekvapeny urcitymi pozadavky.

Mezi nevyhody patfi:

e riziko neochoty monitorii se ucastnit téchto sezeni -> moznost, Ze se nesejdou

zkuSeni monitofi, ktefi ale maji nejvice zkuSenosti a znalosti,

e riziko, Ze budou na nékterych centrech zrovna jen nezkusSeni monitoii ->

sdileni nebude tolik efektivni.
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5 Zhodnoceni vysledkii a navrhy

Dobie nastaveny systém fizeni znalosti se podili na rlstu spole¢nosti a zvySovani ¢i
udrzovani jeji konkurenceschopnosti. Znalosti tvoii kapitdl spole¢nosti a mohou vést
k samotnému uspéchu. Z téchto divoda je dulezité znalosti predevsim vytvaret, sdilet
a ukladat. K tvorbé slouzi neustalé vzdeélavani pracovnikl. Nasledné je potieba znalosti
sbirat a ukladat v podobé, kterou budou moci déle vyuzivat zaméstnanci a management.

Také je potieba ziskané znalosti Sifit uvnité spole¢nosti vhodnymi zptisoby a dokézat je

spravné vyuZzit.

Dokonaly systém sice nelze najit s nejvetsi pravdépodobnosti v Zadné spolecnosti,
ale snaha o jeho rozvoj a efektivni vyuzivani je zakladem pro fungovani u€inného sdileni
znalosti, zkuSenosti a védomosti. V dnesni dob¢, kdy jsou spole¢nosti velmi ¢asto rozdéleny
do nékolika struktur a zaméstnanci pracuji v tymech (komunitdch), neni mozné udrzet
kontinualni pfenos znalosti po celé¢ spole¢nosti najednou. Dulezité tedy predevsim je, aby
dochazelo k vzajemné davétre pravé mezi Cleny komunit, ktefi jsou ochotni spolupracovat
a predavat si své znalosti a know-how mezi sebou. Velkou vyhodou spole¢nosti je, pokud
k tomuto dochdzi vzajemné 1 mezi samotnymi skupinami. Neméné dilezité je nastaveni
managementu znalosti uvnitt celé spole¢nosti, které poskytuje zaméstnanciim moznost se

vzdélavat a nasledné jejich ziskané znalosti ukladat a predavat dal.

5.1  Zhodnoceni problematiky Fizeni znalosti ve spole¢nosti IQVIA

Béhem sbéru primarnich dat a zkoumani fizeni znalosti ve vybrané spolecnosti
autorka objevila n¢€kolik oblasti managementu znalosti, které jsou problematické napftic
celym systémem ve spolecnosti IQVIA. Tato problematika se odrazi iv detailnéji
popisovanych oblastech vykonu prace, tedy v oblasti agendy dodatkli ke smlouvdm
avoblasti monitorovani klinického  vyzkumu, které byly blize rozebrany

v kapitolach 4.4 a 4.5.

5.1.1 E-learningova Skoleni

Rizeni znalosti ve spole¢nosti IQVIA RDS Czech Republic, s.r.o0. je na vysoké rovni
z hlediska e-learningovych systémi. Spolecnost IQVIA ma velmi propracovany
elektronicky systém, ktery podporuje u€eni a vzdélavani zaméstnancl. Zaméstnanci pomoci

learning curve Skoleni, e-training Skoleni a elektronickych standardnich opera¢nich postupti
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(eSOP) ziskavaji mnoho explicitnich znalosti. Na zaklad¢ praktického vyuzivani téchto
znalosti béhem ¢innosti vztahujicich se k roli zaméstnance na dané pracovni pozici dochazi
k procesu internalizace. Zaméstnanci ziskavaji postupné zkusenosti, diky kterym ziskané

explicitni znalosti pfetvari na znalosti tacitni, a stavaji se tak znalostnimi pracovniky, jenz

jsou pro spole¢nost velmi duleziti.

E-learningova Skoleni zaméstnancim poskytuji velké mnozstvi informaci co
nejjednodussi a nejméné nakladnou formou pro spole€nost. Spole¢nost sice vynalozi nemalé
penize na pocatku, kdy dochazi k ptipravé a samotné tvorbé elektronickych Skoleni, ale
navratnost financi je zfejma, jelikoZ je toto Skoleni mozné vyuZzit pro vSechny zaméstnance
v celé sféte spoleCnosti jak na lokdlni, tak na globalni Grovni. E-learningy jsou vytvoreny
v n€kolika jazycich a pouzivaji se ve spolecnosti IQVIA po celém svété. Pokud by méla
spole¢nost zajiStovat Skoleni vSem zaméstnancim pifedevSim formami, pii kterych se
vyuzivaji lidské zdroje (napt. mentoring, workshopy, buddy, stinovani), nartst vydaji za

v v

tato Skoleni by byl mnohem vétsi a rovné€z by bylo Skoleni 1 ¢asoveé narocnéjsi.

Jenze e-learningova Skoleni jsou dle autorky mnohem méné efektivni z hlediska
moznosti ziskavani predevsim tacitnich znalosti, jelikoZ jsou pfevazn¢ teoreticka. Také jsou
mnohdy velmi obsahla, protoze jsou v nich zahrnuty velice podrobné informace. Spole¢nost
tim poskytuje zaméstnanciim pfiilezitost si veskeré informace nastudovat a ziskat potfebné
znalosti. Zarovei se tim chrani, Ze byly pracovnikiim pfedany veskeré dostupné informace,

které jsou potieba k vykonu prace ve spolecnosti IQVIA.

Jesté vétsim problémem této metody fizeni znalosti ve spolecnosti je samotny objem
e-learningl. Jak z rozhovort se zaméstnanci, tak z dotaznikového Setfeni 1 dle osobnich
zkuSenosti autorky vyplynulo, Zze jsou zaméstnanci mnohdy velmi zahlceni témito
elektronickymi Skolenimi. DalSim problémem je, ze Skoleni, tréninky ¢i eSOP ¢asto nemayji
pro konkrétniho pracovnika vyznamny ptinos, jelikoz informace obsihlé v nich nejsou
adekvatni pro jeho ¢innost. Nc¢kdy se také stava, ze tréninky piifazované dle protokolt
obsahuji stejné informace, které si zaméstnanec jiz mnohokrat ptecetl jinde nebo se s nimi
diky svému vykonu prace jiz ddvno seznamil, a ma tak potiebné znalosti, které jsou mnohdy
hlubsi nez ty, které zisk4 z pouhého tréninku. Pfesto ale trénink musi splnit, 1 kdyZ mu

nepfinese jiz Zadné nové znalosti.
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Toto pretézovani zaméstnancti skrze e-learningovy systém muze vést k jistym
frustracim, jelikoz maji zaméstnanci jiz tak mnoho prace a védomi, Ze jeSté musi travit cas
studovanim dokumentli a plnénim elektronickych tréninkd, které pro né nejsou obcas ani
pfinosné, mize byt tizivé. Zameéstnanci se mohou k tomuto Skoleni stavét odmitave
a pohlizet na n¢j jako na zbyte¢né. To tak vede k neefektivnimu vzdélavani, protoze si
pracovnici e-learningy mnohdy poctivé neprostuduji a pouze odsouhlasi seznameni

se s nimi.

Pro nékteré zaméstnance muze byt také problematické spravné porozuméni
z hlediska jazykové bariéry, jelikoZ e-learningy nejsou v ¢eském jazyce a v elektronickych

kurzech se pouzivaji specifické odborné vyrazy, se kterymi se zaméstnanci setkavaji poprvé.

Vedeni spolecnosti by mélo zvazit faktor pretéZovani zaméstnanct elektronickymi
Skolenimi a eSOP dokumenty, jelikoZ by to mohlo v budoucnu vést k zdsadnéjSim
problémtiim, kdy budou zaméstnanci natolik pietizeni nejen vlastni praci, ale 1 mnozstvim
e-learningli, Ze se rozhodnou ze spolecnosti odejit. Spole¢nost diky tomu piijde nejen
o zkuSené pracovniky, ale rovnéz o cenné znalosti, které tito pracovnici maji. Mimo jiné se
spolecnosti zvysi vydaje, jelikoz bude muset vynalozit finance na vybérové fizeni, aby byla
zajisténa, pokud mozno, adekvatni ndhrada, a rovnéz budou muset znovu Skolit nové
zaméstnance. Diky zahlcovani nebudou také zameéstnanci schopni podavat ocekéavané

vykony a nebude ani dochdzet k a¢innému sdileni znalosti, jelikoz zaméstnanci musi vénovat

¢as jinym povinnostem.

5.1.2 Elektronické systémy

Se zatézovanim zaméstnancu téz souvisi velké mnozstvi elektronickych systémti, se
kterymi musi zaméstnanci pracovat. Jsou povinni do nich nahravat stéZejni data a informace
a ukladat rizné projektové dokumenty. S tim souvisi nutnost se naucit se systémy pracovat,
a to byvad obcas problematické. Spolecnost zajiStuje Skoleni na systémy formou
elektronickych tréninki, prezentaci a navazujicich workshopti, coz opét pracovniky zatézuje
i z hlediska Casové naro€nosti. Nékdy je také zvolen casovy harmonogram Skoleni
nevhodné, jelikoZ zau€ovani probihé ve chvili, kdy je jiZ nutné se systémem umét pracovat.
Zaméstnanci se tak dostavaji do situace, kdy jesté se systémem neumi, ale uZ maji povinnost

do n¢j nahravat data, informace a projektovou dokumentaci.
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Samotné Skoleni na systémy probiha pomoci elektronickych videi nebo prezentaci,
ve kterych je predstaveno, jak systém vypada a z jakych casti se skladd. V pribéhu
elektronickych skoleni jsou také ukazany postupy, jak se do systému piihlasit a jak s nim
pracovat, tedy napiiklad co do jaké slozky patti, kdo je opravnény do jednotlivych sekci
ukladat data a dokumenty apod. Rovnéz jsou ve videich, na které odkazuji i prezentace,

nahrany simulace, ve kterych jsou zobrazeny postupy na vkladani dat a dokumentace.

Po zhlédnuti videi a prezentaci maji zaméstnanci moznost se ucastnit workshop,
které jsou zacileny na tipy a triky pro praci se systémy. Déle se zaméstnanci na intenzivnim
kurzu dozvi, komu nalezi povinnost nahravat data a dokumenty do pfisluSnych sekci.
Workshopy jsou =z hlediska piedavani informaci nejefektivnéjsi v dobé, kdy maji
zaméstnanci uz zkuSenosti se systémem a pouze si prohlubuji své znalosti pottebné ke

spravnému a rychlému pouzivani.

Na zaklad¢é rozhovorli se zaméstnanci, kteti proSli aktivnim Skolenim na né&jaky
systém, byl odhalen problém, Ze obcas videa a prezentace neodpovidaji skutecnosti.
To znamena, ze ve chvili, kdy pracovnik zacne pracovat s danym systémem v realném case,
zjisti, ze prostredi systému vypada jinak, nez jak bylo ukazano ve Skolicich podkladech.
Také zaméstnanci vidi jako nedostatek formu napovédy v samotném systému. Pomérné
Casto je slozité vyhledat potfebnou informaci, ukazany postup neodpovidd tomu, co se

skutecné zobrazuje, neni mozné dohledat to, co uzivatel potiebuje apod.

Dle zkuSenosti zaméstnanct se zavadénim nového systému bylo zjisténo, Ze forma
Skoleni pouze prostfednictvim videi a prezentaci doplnéna workshopy neni upln¢ dostatecna.
Dle autorky by byla mnohem efektivnéjSi moZznost se, misto pouhého prochazeni videi
a prezentaci, u€it se systémem s dohledem Skolitele, ktery by se vénoval kazdému

individualné.
5.1.3 Osobni kontakt a komunikace

Velmi efektivnim zptisobem sdileni znalosti je komunikace mezi kolegy, ktera je ve
spole¢nosti 1 hojn€ vyuZivand. Problémem je, Ze mnoho zaméstnanci pracuje mimo
kancelat. Je to dano tim, ze velkd Cast zaméstnanci ma moZnost pracovat z domova
z pravidla dva dny v tydnu, a n€ktefi jsou dokonce tzv. homebased, tedy spole¢nost jim

povoluje pracovat pouze z domu. U monitorQ je nepfitomnost v kancelafi dana tim, ze je
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jejich vykonem prace navstévovani center klinického hodnoceni, tudiz jezdi po celé
republice a v kancelafi jsou pouze ve dnech, kdy nemaji napldnovanou Zadnou vizitu.
V neposledni fadé komunikace probihd také mezi kolegy ze zahrani¢i, kdy spolu fesi
zalezitosti v rdmci klinického projektu. Tito zaméstnanci vétSinou nemaji moznosti se sejit

face to face.

Predavat si znalosti a zkusSenosti lze prostiednictvim telefonu, e-mailu ¢i skypu, ale
je obecné znamo, Ze osobni kontakt je nejefektivnéjsi. V piipad¢ meetingti a workshopti je
osobni ucCast zddana z hlediska soustfedénosti a aktivnosti ti¢astnikt. Pokud se zaméstnanci
ptipojuji on-line, stava se, ze dostatecné nevnimaji pribéh nebo nedokézou udrzet pozornost
béhem meetingu ¢i workshopu. V dusledku toho roste pravdépodobnost, ze si z n¢ho
neodnesou znalosti v takové mife, jak je jim umoznéno, a opomenou dulezité¢ informace.
Tato problematika byla uvedena v odstavci tykajicim se ucasti na workshopech a meetingach

v podkapitole 4.5.3.

Ochota sdilet své znalosti a zkuSenosti s ostatnimi je obecné vétsi v piipadé osobniho
kontaktu a mozZnosti nékoho poznat tvari v tvar, nejen prostiednictvim e-mailové ¢i
telefonické komunikace. S tim souvisi 1 vénovani Casu sdileni svych znalosti s nékym
z kolegti. V piipade, ze kolega oslovi druhého osobné, dotdzany mu odpovi v kratSim
casovém useku oproti tomu, kdyZ n¢koho oslovi pouze e-mailem nebo telefonicky. Také
objem pfedanych znalosti mize byt v tomto pfipadé mnohem mensi nez béhem osobni

schizky.

5.1.4 Rozdélena struktura spoleénosti

V dnesni dobé jsou pozadavky na to, aby méla kazdd spolecnost specialisty
v jednotlivych oborech, proto dochdzi k rozdélovani systému prace mezi pracovni tymy, ve
kterych jsou znalostni pracovnici, ktefi jsou povazovani za experty. Prace téchto tyml na
sebe sice navazuje a dohromady tvoii uceleny systém, ale vzajemné poznani naplné prace
zaméstnanct rozdilnych tymi chybi. Obcas nastavaji situace, Ze od sebe ¢lenové odlisnych
tyml né€co vyzaduji, ale jelikoz nemaji piedstavu o tom, co presn¢ obndsi prace ostatnich
komunit, nedokaZou odhadnout, co je pro druhé dilezité. S tim je spojeno samotné piedavani

znalosti a informaci mezi pracovnimi tymy.
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Problémem je, Zze ve spolecnosti dochdzi ke sdileni znalosti v ramci komunikace
¢lent tymu, kdy se pfedavaji informace a sdili znalosti z osoby na osobu, ale jiz nedochézi
k tomuto procesu mezi skupinami. Ve spolecnosti IQVIA je dle rozhovort se zaméstnanci
a vlastniho nazoru autorky toto znat. Prikladem mtze byt uvedend agenda dodatkid ke
smlouvam, kdy kolega odpovédny za dodatky nema potiebné podklady a informace od
kolegy monitora studie a nedokdzou se bez pomoci tieti osoby vzajemné dohodnout
a vysvétlit si, co od sebe potiebuji, aby se mohl dodatek vytvofit. Pokud by zaméstnanci
znali vice napli prace a postupy v jednotlivych pracovnich roli a pozice by nebyly od sebe
v takové mife oddéleny, mohli by efektivnéji vykondvat svoji praci a zaroven by to mohlo

prispét k urcité zastupitelnosti v ptipad€ potieby.

5.2 Navrhy na zlepSeni Fizeni znalosti ve spole¢nosti IQVIA

Na zéklad¢ rozhovora se zaméstnanci spolecnosti IQVIA, dle osobnich zkuSenosti
autorky této prace a vysledkl ziskanych z dotaznikového Setfeni je rozSifenym problémem
¢as. Tim, Ze zaméstnanci nemaji mnoho ¢asu, ktery by mohli vénovat néemu jinému nez
ziskavani znalosti a své vlastni praci, neni ani mozné §itit a ukladat znalosti z jejich strany
v dostatecné mire. Z tohoto diivodu by bylo vhodné zlepSit samotny zplsob zaucovani
novych zaméstnancli zavedenim trainee programu a upravenim systému vzdélavani formou
elektronickych skoleni, coz by mélo vést k rychlejsimu ziskani vétsiho mnozstvi kliCovych

znalosti, pfedevsim znalosti tacitnich, které jsou potfebné k jejich vykonu prace.

Pokud by se spolecnost zaméfila na zajisténi Skolitelh a mentorti pro riizné oblasti,
rovnéz by to mohlo prispét k efektivnéjSimu tizeni znalosti, jelikoz by méli zaméstnanci
lepsi zdroj informaci a znalosti, nez je samouceni, které je ve spolecnosti momentalné

z velké ¢asti vyuzivano.

Pro samotné ukladéni znalosti by bylo vhodné rozsitit databaze znalosti a jejich
zdrojt, kam by byly ukladany kli¢ové znalosti, informace, navody, tipy, triky, pfipadové
studie apod. Diky tomu by si mohli pracovnici zkrétit dobu, kterou musi v dneSni dobé
vénovat hledani potfebnych informaci a zjiStovani, co maji délat pro spravny vykon své
prace. Pokud by se zkratila doba potfebnd na roz§ifeni znalosti, mohli by zaméstnanci
vénovat ¢as samotnému predavani svych znalosti, které by zarovent mohli ukladat naptiklad

do téchto databazi.
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5.2.1 Trainee program

V dnesni dobé probihaji veskera zakladni Skoleni pro nové zaméstnance formou
e-learningli. Pokud nebude bran v potaz vyse zminovany objem trénink, tak tento zptisob
neni vyhovujici z pohledu zaméstnanct i autorky této prace rovnéz z diivodu, ze jsou Skoleni
pouze teoretickd. Chybi zde prakticka stranka, se kterou se zaméstnanci setkavaji mnohdy
az v prubéhu samotného vykonu prace a ktera je daleko vice u¢innd z hlediska ziskavani
potiebnych znalosti. Navic se spolecnost musi spoléhat na to, Ze si jednotlivi zaméstnanci

veSkera elektronickd Skoleni poctiveé prostuduji a dostatecné vSe pochopi.

Autorka navrhuje jako zptisob zlepSeni fizeni znalosti trainee program, kdy by méli
novi zaméstnanci moznost sbirat informace, znalosti a zkuSenosti mnohem intenzivnéji
a ucelnéji. Trainee program by predstavoval intenzivni kurz v zahranici, ktery by byl dlouhy
v rozmezi nékolika dnii az tydna dle objemu potiebnych Skoleni na zédklad€ pracovni pozice
nového zaméstnance a ktery by vedli zkuSeni Skolitelé. Tito Skolitelé by byli zajiSténi
spole¢nosti na globalni Grovni a specializovali by se cilen¢ na zaSkolovani novych

zaméstnancu po celém svete.

Uvodni $koleni by byla formou workshopti a praktickych tréninki, které by probihaly
kazdy den. Témata by se stanovila dle oblasti, které jsou potiebné pro konkrétni pracovni
pozici. Dopoledni workshopy by byly zaméfeny predev§im na teorii, kde by byli pfitomni
G&astnici z riznych zemi. V ramci Ceské republiky by se sesli dalsi udastnici ze zemi
Evropské unie. Ti by byli sezndmeni s veskerymi diilezitymi informacemi vztahujicimi se
jak k pfedstaveni samotné spolecnosti, tak ke konkrétnim pracovnim rolim zaméstnanci.
Odpoledni skoleni by probihaly formou instruktdze pii vykonu prace, kdy by byly
predvedeny riizné ndzorné ukazky toho, co kazdého &eka v jeho nové pracovni roli. Uastnik
by mél béhem skoleni prostor pro samotné vyzkouSeni si jednotlivych véci a urcitych situaci
tak, aby se nau¢il, jak se ma chovat, co ma d¢lat a jak ma spravné reagovat. V prubehu celého
trainee programu by méli nové zau€ovani pracovnici prostor pro kladeni otazek, na které by

jim Skolitelé adekvatné odpovidali.

Na zavér by doslo k prozkouseni jednotlivych skolenych tcastnikii trainee programu,
kdy by byli otestovani, zda spravné porozuméli tomu, co se od nich ocekava, a zda ziskali

dostateéné znalosti k tomu, aby byli schopni zagit vykonavat svoji praci. Skolené osoby by
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byly sledovany pti postupech béhem simulovanych pracovnich kol a hodnoceny skoliteli.

Rovnéz by byli skoleni zaméstnanci prozkouseni formou elektronickych testi.

Vvhody a nevyhody

Mezi vyhody patfi:
¢ intenzivni $koleni, kde novy zaméstnanec ziska klicové znalosti,

e rychlejsi pochopeni teoretickych poznatkii z workshopli, na které jsou

navazany praktické ukazky,
e zvySeni Sance ziskani tacitnich znalosti,
e lepsi predstava, o ¢em se v e-learningovych kurzech hovofti,
e moZnost otestovani ziskanych znalosti,

e jistota spoleCnosti, ze bude novy zaméstnanec dostateCné piipraveny na

vykon prace.
Mezi nevyhody patfi:
e mnohem vétsi financni naro¢nost pro spolecnost,
e zvySeni naro¢nosti na lidsky kapital (pocet odbornikt, skolitelit).

5.2.2 Omezeni mnozstvi e-learningovych Skoleni a predavanych informaci

Z hlediska spokojenosti zaméstnanci by bylo mnohem efektivnéj$i omezit pocet
e-learningli a predavat pouze informace, které¢ zaméstnanci ke své profesi a vykonu prace
pottebuji. V dnesni dobé je totiz ohromné mnoZstvi informaci, které jsou sice dulezitou
a cennou komoditou, ale ob¢as dochazi k problému rozpoznat ty, které zaméstnanci skute¢né
potiebuji. Je tedy velice podstatné, aby je spole¢nost uméla filtrovat a vybrala pouze ty, které

jsou pro zaméstnance dulezité.

Z tohoto ditvodu by bylo Zadouci zménit nastaveny reZim managementu znalosti tak,

aby se omezil samotny pocet elektronickych Skoleni a tréninkt, které by byly nahrazeny
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jinym zptisobem. Mohla by se rozsitit moznost ziskavani praktickych zkuSenosti naptiklad
metodami mentoringu, shadowingu, coachingu, zvySenim poctu poradanych workshopi

apod.

Druhym feSenim pretézovani zaméstnanct by byla selekce elektronickych tréninkt
a Skoleni. Cilem by bylo vybrat a pritadit pouze ta, kterd jsou pro jednotlivé zamestnance
v jednotlivych zemi piinosnd a dilezitd pro jejich vykon prace. Také by bylo vhodné

zjednodusit a zkratit eSOP.

Obecné by mély e-learningy obsahovat jen takovy objem informaci, ktery je pro
vykon zamé&stnance kli¢ovy a jsou schopni ho pojmout a uloZit si ho do paméti. Pracovnici

by tak nebyli zbytecné zahlceni dalSimi pro né nepodstatnymi informacemi.

Vvhody a nevvhody

Mezi vyhody patii:

e snizeni pretézovani zaméstnancu e-learningy,

e predavani pouze potifebnych informaci a znalosti,

e zjednoduseni a zkraceni eSOP -> lepsi pochopeni,

e moznost vénovat Cas jinym formam fizeni znalosti, které mohou byt

efektivnéjsi.
Mezi nevyhody patfi:
e vysoké ndklady vynaloZené na vytvofeni novych e-learningti,

e zvySeni ¢asové naro¢nosti pro vedeni spolecnosti, které by bylo zodpovédné

za sbér podnéti od zaméstnancli a tvorbu navrhil na zménu e-learningi,

e riziko vytvofeni e-learningového systému, ktery nebude odpovidat ptivodnim

predstavam.
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5.2.3 Skolitel na pouZivani systémi

Z provedenych rozhovori se zaméstnanci komunit CRA a RSU byla zjisténa
problematika pouzivanych a nové zavadénych systémt, jak bylo uvedeno vyse v podkapitole
5.1.2. Zaméstnancim nevyhovuje momentalné nastavené fizeni znalosti v této oblasti, kdy
probiha Sifeni informaci a znalosti prostfednictvim elektronickych prezentaci a videi, ktera
nejsou natolik propracovand, aby byla srozumitelna a odpovidala ptesné¢ danému systému.
Pracovnici jsou odkazani z velké €ésti na to se naucit se systémem pracovat samostatn¢.
Workshopy jsou sice vyhovujicim nastrojem na piedavani znalosti zaméstnanctim, ale
v ptipad€ systémt jsou vhodné az ve chvili, kdy uz pracovnik se systémem umi trochu

pracovat.

Doporuceni je, aby spolecnost IQVIA zajistila Skolitele, ktefi by se specializovali na
individualni skoleni. Soucasné¢ by ptedstavovali podporu zaméstnanctim v ptipade néjakych
nejasnosti. Uzivatelé systému by méli moznost si po ziskani zédkladnich informaci z videi
a prezentaci vyzkousSet pfimo nahrdvani do systému v praxi s dohledem Skoliteld, kteti by
jim radili, co maji délat. Také by méli moznost se kdykoli na tyto Skolitele obratit v ptipadé

né¢jakého problému. Ten by spolu nasledné fesili.

Skolitelé by také zaméstnanctim pomahali v piipads, Ze se systém zméni na zéklads
aktualizaci a inovaci. N¢kdy se v systému objevi zmény v takové mifte, Ze je sloZité se v ném
znovu zorientovat. V takovém piipadé by bylo nejdiive ukolem Skolitela uspotadat
workshop, kde by predstavili dané zmeény a popsali postup, jakym pracovat s aktudlni verzi

systému. Nasledn¢ by opét provadéli individudIni kurzy.

Pomtckou skoliteli by bylo vytvofeni pfesného navodu s obrazky odpovidajicimi
skute¢né podobé jednotlivych systému, kde by byly sepsany postupy krok za krokem, které
ma uzivatel délat. Dal§im ndvrhem by bylo vylepsit stavajici formu videi. Jednou z moZnosti
by bylo vytvofit program obsahujici tréninkovou verzi danych systémi, kde by méli
uzivatelé Sanci sledovat nahrané postupy nebo by si sami mohli s ndpovédou piimo
vyzkouSet na neCisto praci se systémem. Navody a demo verze by byly rozdéleny do
kategorii dle toho, co chce zaméstnanec v systému provést. Diky témto variantdm by
pracovnik ziskal potfebné znalosti k tomu, aby mohl efektivné vyuZzivat systémy a netravil
by spoustu ¢asu pouhym sledovanim videi, kterd mu nékdy neposkytnou ptesny navod,

jakym zplisobem ma se systémem pracovat.
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Vvhody a nevyhody

Mezi vyhody patfi:

lepsi pochopeni systémi,
e urychleni procesu $koleni,
e v¢tsi podpora zaméstnancl v ptipadé feseni problémi se systémy,
e zlepSeni urovné Skolicich pomticek a vytvoreni navodi.

Mezi nevyhody patfi:

e vyssi finanéni naro¢nost pro spolecnost z hlediska rtstu nakladi na mzdu

Skolitele a na vytvofeni novych Skolicich programil v€etné nadvodu.

5.2.4 Databaze znalosti a jejich zdroju

Mnoho zaméstnanct se jiz setkalo s tim, Ze neumi vyiesit néjaky problém a potiebuji
poradit od nékoho jiného. VétSina zaméstnancu se obrati na nékoho z kolegli v pracovnim
nebo projektovém tymu ¢i na svého nadtizeného, ale mize se stat, ze ani oni nebudou znat
spravnou odpoveéd’ ¢i postup. V tuto chvili nastava situace, kdy musi pracovnik dal patrat po
tom, kdo by mu sdélil potfebné informace, piedal své znalosti a poradil, jak méa konkrétni
piipad fesit nebo kde najde radu, na koho se obratit. To mnohdy zabere pomérné dost Casu
a muze se stat, s ¢im se setkala jiz sama autorka, ze ani spravnou odpovéd’ zaméstnanec

nenajde.

Spole€nost by se z uvedené¢ho diivodu méla zaméfit na vytvareni databazi, kam by
byly ukladany jednotlivé znalosti, rady a tipy. Jednou ze sekci databdze by mohl byt zdroj
znalosti, ve kterém by zaméstnanci mohli najit seznam osob, na které se mohou obrétit
béhem feSeni konkrétniho problému. Dale by databdze obsahovala jednotlivé informace,
které by byly roz¢lenény do riiznych kategorii dle struktury pracovnich oblasti spole¢nosti.
Informace a znalosti by byly rozdéleny rovnéz dle jednotlivych klinickych studii, které
probihaji ve spolecnosti IQVIA, aby si mohl kazdy zaméstnanec dohledat jednotlivé

pottebné podklady ke konkrétnimu projektu.
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Piikladem miize byt, kdy v prib&hu vyjednavani inicidlni smlouvy na centru dojde
k odsouhlaseni zmén v platebni ¢asti oproti tomu, co bylo piivodné navrzeno zadavatelem.
V tuto chvili by bylo vhodné pribéh vyjedndvani a nasledné schvaleni zmén ulozit do
databaze, aby se k nim mohl pozdé&ji kdokoli vratit. Po delSim Case v rozmezi nékolika

mésici i let totiz mize byt problematické dohledat zpétné kompletni informace.

V databazi by rovnéz mohla byt slozka ptipadovych studii, které by obsahovaly
dokumentaci slozitych ptipadii a nejlepsi postupy na jejich feSeni. Pracovnici by zde nasli
znalosti tykajici se nejlepSich postupti, které by vznikaly ufenim se z vlastnich chyb.
V ptipadé, Ze se n¢kde objevil v minulosti n¢jaky problém, ktery se fesil, a vysledkem bylo

uspésné doteSeni, tak toto feSeni by bylo uvedeno v databazi i s popsanym problémem.

Nutnosti je udrzovat databazi stale aktudlni a spravovat ji. Neni mozné, aby se o ni
staral jednotlivec, ale na editaci znalosti se musi podilet tym pracovnikti, ktery bude sbirat
jednotlivé znalosti, vyhodnocovat jejich spravnost a pfinos pro ostatni a ukladat je. Zaroven

budou muset tito spravci odstranovat jiz neaktualni informace a znalosti ulozené v databazi.

Vyvhody a nevyvhody

Mezi vyhody patii:

e velmi dobra pomtcka pro zvoleni spradvného postupu,

e uSetfeni Casu zaméstnancum,

e moznost ziskani podkladd,

e veskeré¢ dulezité informace a znalosti na jednom misté,

dobré pomiicka pro zacatecniky i zkusené.
Mezi nevyhody patfi:

e casova a finan¢ni naro¢nost na piipravu databaze a zpracovani veSkerych

podklada,

e potieba spoluprace kolegli a vedeni spolecnosti -> nutnost prubézné ukladat

informace a znalosti,
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e potieba zvolit spravce databaze, ktefi budou zajistovat mimo jiné pravidelné

aktualizace a odstrafiovat zastaralé informace.

5.3 Vysledky z dotaznikového Setieni

Z vysledkt dotaznikového Setfeni, které bylo provedeno mezi zaméstnanci, autorka
zjistila, zda a jakym zptisobem funguje dle jejich nazoru sdileni znalosti uvniti spole¢nosti
IQVIA RDS Czech Republic, s.r.o. Pouze 14 % zaméstnanct je nazoru, ze sdileni znalosti
neni funk¢ni, ale prevazna vétSina se domniva, Ze predavani znalosti funguje alespon
néjakym zplisobem. Za nejCastéjsi zpsob sdileni znalosti pracovnici povazuji vzajemné
predavani mezi kolegy, které také 1 nejvice preferuji. K tomuto sdileni dochézi vyménou
informaci z kolegy na kolegu predevsim osobné, kdy sikolegové mezi sebou sdili informace
ustng, ale také pomoci e-mailové komunikace, telefonicky ¢i ptes skype. O své znalosti se

zaméstnanci rovnéz déli v ramei komunit, kde si sdéluji poznatky o daném problému.

Ve spolecnosti IQVIA nejsou dobrovolné skupiny, ale tymy pracovnikli jsou
vytvoreny umeéle dle konkrétnich pozic jednotlivych zaméstnancti. Nejvétsimi skupinami
jsou monitoii (CRA), ¢lenové Regulatory Start Up (RSU) tymu a asistentky (CTA). Tyto
skupiny dohromady tvoii dvé tfetiny zaméstnanci v celé lokalni kancelati v Ceské republice.
Velmi dilezité je, aby c¢lenové téchto komunit spolu bezproblémové spolupracovali,
komunikovali a méli mezi sebou dobré vztahy. Na tomto se z velké Casti podili vedouci,
ktefi spolupraci podporuji a snazi se Cleny spravné vést k tomu, aby byli ochotni se mezi

sebou podélit o veskeré dulezité znalosti, predavali si své zkusenosti a byli k sobé otevieni.

Z dotaznikového Setfeni bylo zjiSténo, Ze ve skupin€ monitor komunikace funguje
vyborné, jelikoz krome jednoho monitora vSichni uvedli na prvnim misté jako preferovany
zpusob sdileni znalosti pfeddvani znalosti mezi kolegy, které i nejvice vyuzivaji. Naprosto
stejny vysledek byl i u asistentek, kdy pouze jedna neuvedla tento typ pfedavani znalosti
jako ten, ktery by vyuzivala a davala mu ptfednost. U tymu RSU 100 % clent, ktefi
zodpovédéli dotaznik, uvedlo, ze sdileni znalosti mezi sebou vyuzivaji a preferuji nejvice ze
vSech moznych. Z tohoto vysledku je vidét, Ze tzv. komunitni princip sdileni znalosti, kdy
mezi sebou ¢lenové tymu spolupracuji, funguje. Kultura ve spolecnosti je nastavena velice
dobie a mezi zaméstnanci panuji velmi dobré vztahy napfic¢ vSemi pracovnimi skupinami.

S timto se ztotoZiuje i autorka diplomové prace, ktera miiZze potvrdit z vlastni zkuSenosti, Ze
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jak zaméstnanci, tak vedeni spolecnosti jsou velice vstiicni a ochota ke sdileni informaci

a znalosti je dostatecné velka.

Na zaklad¢ dotaznikového Setieni bylo také zjisténo, co naopak upIné ve spole¢nosti
IQVIA nefunguje. Zaméstnanci, ktefi uvedli, ze by se mohlo sdileni znalosti zlepsit,
nejcastéji poukazovali na problematiku nedostatku Casu, ktery je v této praci nejednou
zminovan, a to jak z hlediska objemu samotné prace, tak z hlediska elektronickych trénink.
Nedostatek Casu jim piedevs§im brani v moZnosti rozSifovat své znalosti, sdilet je mezi sebou

ve vEétsi mife a rovnéZ je ukladat.

Co se ty¢e objemu prace, zde neni prozatim feSeni. Ve spoleCnosti se sleduje
mnozstvi klinickych studii, na zaklad¢ kterého je uren pocet alokovanych pracovnik.
Tento pocet stanovuje globalni management a management lokdlni kanceldfe nemuze
rozhodnout o navyseni, ackoliv sleduje delsi dobu nejen nedostatek pracovnika v urcitych

oblastech spolecnosti IQVIA, ale také ptiliSné zatiZeni zamé&stnancii jejich praci.

V piipad¢ tréninki zaméstnanci uvadéli jako problém velké mnozstvi, které jim
piijde zbytecné. Takeé se elektronické tréninky Casto opakuji, a tak zaméstnancim zabira cas
néco, s ¢im uz se nékolikrat v minulosti seznamovali. Déle dle pracovnikti neni dobie zvolen
obsah tréninkti, jelikoZ vnich je mnoho informaci, ze kterych je nékdy pro praci
zaméstnance prinosné pouze minimum. V seznamu preferovanych zptsobi sdileni znalosti
se e-learningy objevily aZ na pfedposlednim misté. Tim se potvrdilo, Ze k nému zaméstnanci

nemaji upIn¢ kladny vztah.

Naopak respondenti uvadéli, ze by uvitali vice praktickych Skoleni jak pro novacky
formou intenzivniho systematického uceni po nastupu do zaméstnani, tak pro stalé

zaméstnance formou prohlubovani znalosti riznymi metodami.
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6 Zavér
Diplomova prace se zabyvala managementem znalosti ve vybrané spole¢nosti
IQVIA RDS Czech Republic, s.r.o., tedy smluvni vyzkumné organizaci zabyvajici se

organiza¢nim zajiSténim provadéni klinickych hodnoceni v Ceské republice na zakladé

zplnomocnéni od zadavatelt.

Cilem této diplomové prace bylo posoudit stavajici procesy fizeni znalosti jak
v celém prostiedi vybrané spole€nosti, tak ve zvolenych oblastech vykonu prace, vytvofit
uceleny piehled a zhodnotit problematiku managementu znalosti. V piipadé zjisténi
nedostatkll v procesech fizeni znalosti mély byt autorkou zpracovany navrhy eventualniho

zlepseni a zhodnoceny vyhody a nevyhody takovych navrhi.

V rdmci posouzeni obecnych procest fizeni znalosti byl sestaven seznam vSech
zpusobt, kterymi dochéazi ke vzdélavani zaméstnancti, uchovavani a sdileni znalosti uvnitt
spole¢nosti IQVIA. Mezi nejrozSifenéjSi byl zafazen e-learningovy systém sloZeny
z learning curve Skoleni, e-training Skoleni a elektronickych standardnich operacnich
postupt (eSOP) slouzici predevSim ke vzdélavani. Dale byla za hojné pouzivany zplisob
sdileni znalosti uvedena komunikace a pfedavani znalosti mezi kolegy formou ustni tvaii
v tvar, prostfednictvim telefonu ¢i skype meetingu nebo formou pisemnou skrze e-mail ¢i
komunikétor. Rovnéz bylo odhaleno, ze dochézi k fizeni znalosti pomoci workshopt,
meetingli a intranetu. V urCitych pracovnich skupinich bylo zjisténo, Ze je vyuzivan

mentoring a stinovani prace.

Prvni konkrétni posuzovanou oblasti pracovniho vykonu byla agenda dodatka ke
smlouvam. Role zaméstnance povéfeného touto agendou predstavuje vytvoreni, vyjednani,
zajisténi podpist a zpracovani dodatku. Aktudlni vzdélavani a fizeni znalosti v této oblasti
nema nastavené procesy na dostatecné urovni. K dispozici nejsou zadné e-learningova
Skoleni, tréninky, pravidelné workshopy, meetingy apod. Pracovnici se spoléhaji pfedev§im
na znalosti ziskavané od lokalniho feditele Regulatory Start Up tymu a z jednotlivych
ptipadd, které jsou problematické a fesi se s pomoci partnerské spolecnosti poskytujici
pravni poradenstvi. Rovnéz se zaméstnanci obraceji na své kolegy, se kterymi si predavaji

pottebné informace nebo se u¢i metodou pokus-omyl.
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Druhou zvolenou oblasti vykonu prace k posouzeni managementu znalosti bylo
monitorovani klinického vyzkumu. Zaméstnanci vykonavajici tuto ¢innost zodpovidaji za
zahdjeni klinického hodnoceni, zajist'uji celkovy prub&h monitorovacich navstév na centrech
a provadi zaveéreCné vizity na zakladé rozsahu smluvené prace a v souladu se spravnou
klinickou praxi. Soucasné vzdelavani v oblasti monitorovani je zajisténo predev§im formou
e-learningovych Skoleni. Samotny management znalosti probihd prostfednictvim navstév
zpravidla zacinajicich monitord se zkusenymi monitory, kdy maji moznost novi CRA sbirat
zkuSenosti pfimo na centrech a procesem stinovani zkuSen¢ho monitora ziskavaji znalosti
potiebné k vykonu a upeviiuji si nabyté explicitni znalosti, kterych dosahli prostfednictvim
elektronickych Skoleni. Néasledné tizeni znalosti probiha pomoci instruktaze a dohledu, kdy
jede monitor na centrum se svym piimym nadfizenym ¢i on-boarding manaZerem, ktery mu
ukazuje, jak provadét jednotlivé ukony a monitor je s dohledem nasledné vykonava. Dal$imi
zjisténymi metodami byly CRA meetingy a workshopy. PfedevSim investigatorsky meeting
je pro monitory stézejni na zacatku nové studie. Na ném se CRA dozvi veskeré potiebné
informace a znalosti k protokolu dané studie. Workshopy a meetingy slouzi k prohlubovani
a ziskavani novych znalosti v¢etné aktualnich informaci pro jednotlivé skupiny 1 v§echny
monitory. Zaroven probihaji tzv. kritické ptipadové rozhovory, béhem kterych se probiraji
rizné problémy a jejich feSeni. Poslednimi uvedenymi vyuzivanymi metodami byly
handover proces, béhem kterého si piedavaji dva monitofi studii, veskeré informace
a ziskan¢ védomosti k ni béhem monitorovani, a dale mentoring, ktery je efektivni metodou
fizeni znalosti, coz potvrzuji samotni monitofi. Béhem tohoto procesu dochazi k transferu

znalosti z mentora na menteeho.

Na zéklad€ rozhovorli, zkoumani problematiky a vysledkli z dotazniku byly, jako
problematicka mista fizeni znalosti obecné v celé spolecnosti IQVIA, odhaleny nedostatky
e-learningli a jejich mnozstvi, jak je uvedeno u monitorovani podrobnégji, dale nastavené
pfedavani znalosti v rdmci pouzivanych systémil. Momentalné je nastaveno skoleni formou
elektronickych tréninki a prezentaci véetné videoukazek a naslednych workshopt, ale
tréninky nejsou dostate¢né a nékdy ukézky systému neodpovidaji realité. Rovnéz je
nevhodné zvolen Casovy harmonogram Skoleni, kdy jsou zaméstnanci povinni pouzivat
systém dfive, nez maji moznost se s nim fadné seznadmit. DalSim odhalenym problémem byl
osobni kontakt pfi sdileni znalosti, coZ bylo uvedeno jiZ v problematice workshopt

a meetingll, kdy neni dostate¢né efektivni predavani znalosti v pfipadé, Ze se zaméstnanci
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nesejdou tvari v tvar. Také se ukdzalo jako problém fizeni znalosti mezi zaméstnanci diky
rozdéleni struktury spole¢nosti, jelikoz nejsou predavany informace a znalosti mezi

jednotlivymi pracovnimi tymy, ale pouze mezi ¢leny komunit.

Podle zhodnoceni ziskanych dat pozorovanim a dle vlastnich zkuSenosti autorky byl
za problematiku fizeni znalosti v pracovni oblasti agendy dodatkti ke smlouvam oznacen
predevsim nedostateény pocet procesu fizeni znalosti v této oblasti. Dale je také samotny
pocet znalostnich pracovnikli problémem, jelikoz ma spole¢nost IQVIA nyni pouze jednoho
znalostniho pracovnika a druhy se teprve zaucuje. V takovém ptipadé je velké riziko, ze by
mohla spole¢nost piijit o dilezité znalosti, kdyby nahle ptisla o znalostniho pracovnika, tedy
nositele téchto znalosti. Dal§im problémem byl samotny prubéh predavani informaci mezi
zaméstnancem zabyvajicim se dodatky a monitorem klinického vyzkumu, ktery je Zadatelem
o zjisténi dodatku. Obcas nastane situace, kdy od sebe vzajemné nedokazou kolegové ziskat
dualezité informace a podklady, jelikoZ nemaji pottebné znalosti na to, aby si vSe vysvétlili.
Je to zplsobeno neefektivnim sdilenim znalosti mezi jednotlivymi pracovnimi skupinami.
V neposledni fadé¢ doSlo béhem zkoumani problematiky fizeni znalosti ke zjisténi, Ze
nedochazi k vzajemnému sdileni informaci, zkuSenosti a védomosti mezi dvéma kolegy,

ktefi jsou alokovani na agendu dodatkd.

Béhem analyzy stavajicich procesti fizeni znalosti v pracovnim vykonu monitorovani
bylo, na zdkladé rozhovori se zaméstnanci a vedenim spolecnosti a vysledkii dotazniku,
odhaleno rovnéz nékolik oblasti ke zlepSeni, ackoliv je fizeni mnohem lepsi nez v agendé
dodatkt. Jednou z nich byla samotna ticast na workshopech a meetingach. Bylo zjisténo, ze
n¢kteti zkuseni senior monitofi se jich netcastni, jelikoz nemaji ¢as nebo si mysli, ze uz vse
znaji a nedozvédéli by se nic nového. Na workshopech a meetingach se ale velmi Casto fesi
aktualni zmény, které jsou piinosné i pro zkuSené CRA. S tim souvisel i druhy problém, a to
je on-line pfipojovani. Na jednu stranu je vyhodné, Ze se mohou zaméstnanci ptipojit mimo
kancelat, ale obcas to inklinuje k tomu, Ze se béhem ucasti na workshopu ¢i meetingu
dostate¢né nesoustfedi na samotny pribeh, a neodnesou si tak potfebné informace a znalosti.
Jako dal$i problém bylo odhaleno, Ze zkuSeni senior monitofi nejsou kontrolovani ptimo na
centrech, zda svoji praci vykonavaji spravné. Béhem zkouméani managementu znalosti bylo
také potvrzeno to, co vnima sama autorka prace za problém, a to je velké mnoZstvi
elektronickych tréninkli a standardnich operacnich postupii. Také je problematické, Ze se

elektronicka Skoleni opakuji a zaroven mnohdy obsahuji informace, které ani nejsou
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prinosné pro jednotlivé zaméstnance. S e-learningy souviselo zjisténi nedostatecné kontroly
ziskanych znalosti, kdy e-training Skoleni a eSOP nejsou zakoncena zadnym testem nebo
nejsou monitofi prozkouseni jinym zplisobem, aby se zjistilo, zda spravné porozuméli
protokolu a dal§im informacim. Z toho vyplynulo riziko nejen nespravné provadéného
vykonu prace, ale rovnéz moznost nasledného siteni chybnych informaci a znalosti. Posledni
problematickou oblasti fizeni znalosti bylo odhaleno pomérné ¢asté vyménovani monitori
na studiich a s tim spojené nedostate¢né zaznamendvani a predavani znalosti k dané klinické
studii. Nové alokovany monitor ma Casto problém ziskat dostatecny piehled o vSem, co se

za dobu trvani studie udalo.

Jako moZnost zlepSeni managementu znalosti v rdmci celého prostiedi spole¢nosti
byl za prvé doporucen trainee program, coz je intenzivni kurz v délce n€kolika dni aZ tydna,
kterym by kazdy novy zaméstnance musel projit. Trainee program by byl zaloZen jak na
teoretickych Skoleni, tak na praktickych ukazkach. Vysledkem by bylo sezndmeni
zaméstnance se spolecnosti, a hlavné jeho pracovni roli tak, aby ji mohl zacit diky nabytym
znalostem ihned vykonavat. DalSim doporucenim bylo zvoleno omezeni mnoZstvi
e-learningovych Skoleni a predavanych informaci tak, aby jimi nebyli zaméstnanci zahlceni,
a predev§im aby si znich odnesli informace a znalosti potfebné k vykonu prace. Cast
elektronickych tréninkt by bylo vhodné nahradit zplisoby zalozenymi z vétsi ¢asti na praxi,
problematiky zaucovani se systémy bylo navrhnuto zajisténi skolitele ze strany spolec¢nosti,
ktery by se vénoval individuadlnim Skolenim zaméstnanct a zajisStoval by podporu v ptipadé
potizi. Poslednim doporu¢enym navrhem bylo zavedeni databazi, které by byly rozdéleny
do jednotlivych sekci dle projektovych studii a pracovnich oblasti zaméstnanct. Databaze
by obsahovaly jednotlivé informace, znalosti, rady, tipy, postupy a piipadové studie tykajici
se nejlepsiho mozného feSeni ziskané¢ho predev§im na zaklad¢ pouceni se z vlastnich chyb.

Téz by v nich byl seznam osob odpovédnych za feSeni problémi v jednotlivych oblastech.

Névrhti na zlepSeni fizeni znalosti v pracovnim okruhu agendy dodatkt ke smlouvam
bylo ptipraveno nékolik. Jednim z nich bylo rozsifeni poctu znalostnich pracovniki, coZ by
mélo vést kudrzeni znalosti uvnitf podniku a sniZeni rizika jejich ztraty. Znalostni
pracovnici by si mohli vzdjemné sdilet znalosti. Druhym navrhem bylo zavedeni
pravidelnych workshopi s odborniky z partnerské spole¢nosti poskytujici pravni

poradenstvi, které by prohlubovaly znalosti zaméstnancti a rozSifovaly praktické zkuSenosti.
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Ttetim ndvrhem bylo zavedeni meetingli s monitorem a manazerem, které¢ by mohlo pomoci
v situaci zminéné vyse, tedy ze z divodu vzijemné neznalosti napln€ price nejsou
zaméstnanci schopni si vzajemn¢ piedat potiebné véci a podstatné znalosti véetn¢ informaci.
Dal$im navrhem bylo zavedeni procesni dokumentace, kterd by obsahovala veskeré
informace, rady, podklady, schvaleni apod. k jednotlivym projektim. Poslednim navrhem
bylo vytvofit manudly s presnymi postupy krok za krokem, které by slouzily ptredevsim

novym zaméstnanctim pii tvorbé€, vyjednavani a nasledném zpracovani dodatku ke smlouve.

Mezi navrhy na zlepSeni procest managementu znalosti v pracovnim okruhu
monitorovani klinického vyzkumu patfilo za prvé propojeni e-learningovych Skoleni s praxi,
jelikoz v této dob& dochazi pouze k ziskani explicitnich znalosti, ale k tomu, aby se ze
zameéstnancu stali znalostni pracovnici spoleCnosti je potieba ziskani znalosti tacitnich, které
vznikaji v dasledku praxe. DalSim navrhem bylo, aby spolu na navstévy center jezdili nejen
novi monitofi se zkuSenymi, ale rovnéz zkuseni s ostatnimi senior monitory. Diky tomu by
méli moznost si prohloubit své znalosti a zdroven se navzajem kontrolovat, zda vSe délaji
spravné. V piipad¢ potieby by od sebe mohli pochytit lepSi feSeni nékterych situaci
vzniklych na centru. Navrhem na zlepSeni bylo také zarazeni testovani ziskanych znalosti
z e-learningovych Skoleni. Momentaln¢ spolecnost IQVIA nema zadné systematické
testovani krom¢ nékterych testli v learning curve, a musi tedy davefovat, ze zaméstnanci
nabyli dostatecné znalosti z elektronickych skoleni. Bylo by proto vhodné zavést bud’to testy
na konci e-training Skoleni nebo interaktivni meetingy, skrze které by vedouci projektového
tymu prozkouSel monitory ze znalosti dané studie. V neposledni fadé bylo navrzeno
provadéni pravidelnych neformalnich schiizek monitora, kde by méli moznost si sdilet své

zkusenosti z jednotlivych center a od jednotlivych zkousejicich a studijnich tymu.

Na zédklad¢ rozhovorii a vysledki dotaznikového Setfeni bylo zjiSténo, Ze ma
spole¢nost IQVIA dobry zaklad pro fungovani fizeni znalosti, protoZe je zde pozitivné
nastavena kultura spolecnosti. Mezi zaméstnanci nejsou vyraznéjsi kulturni bariéry
v managementu znalosti. Individudlni bariéry se tykaji pouze n€kolika jedinct, ale ti se daji
povaZovat za vyjimky. Pfevazna vétSina zaméstnancli nema pocit nedostatku moci, kdy by
se obavali, ze pfijJdou o exkluzivitu zajist'ujici jistotu prace a respektu v ptipadé, Ze své
znalosti pfedaji nékomu ze svych kolegii. Také zaméstnanci nemaji obavy ze ztraty odmény
v ptipad¢, Ze by za né ne¢kdo udélal jejich praci, pokud by se s kolegou podélili o vlastni

specifické znalosti potiebné k vykonu takové prace. Naopak zaméstnanci vitaji pomoc od
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nékoho jiného, jelikoz maji velmi casto mnoho prace. Z tohoto diivodu radi vyuziji moznosti

nékoho zaucit preddnim svych znalosti, aby jim ndsledné doty¢ny mohl vypomoci.

Zameéstnanci by potiebovali vice ¢asu na u¢eni a pfijimani znalosti. Pokud budou mit
stale mnoho vlastni prace, a jesté budou navic pfetizeni jinymi povinnostmi, nebudou mit
prostor vénovat se vzdélavani a ziskavani novych znalosti. Zaroven nebudou vlastnici
znalosti ochotni dostatecné své znalosti kontinualné predavat, ukladat a podporovat ostatni

kolegy pfi uceni.

Obecné by se méla spolecnost zaméfit na vzdélavani a fizeni znalosti predevSim
formou praktickych procesi. Ve spolecnosti IQVIA jsou propracované elektronické
systémy, ale propojeni s praxi v mnoha ptipadech chybi nebo neni zvoleno vzdy efektivné.
Rovnéz je postradan fungujici systém fizeni znalosti v nékterych oblastech, napt. v agendé
dodatki ke smlouvam. Spolecnost se zabyva vet§imi pracovnimi skupinami, kde je
management znalosti nastaven v riznych podobach, ale na mens$i tymy, jako jsou
zaméstnanci zabyvajici se dodatky, spolecnost zapomina. Bylo by vhodné nastavit
systematické zaskolovani pro vSechny nové zaméstnance predevSim pomoci intenzivnich

praktickych kurza po nastupu.

SpoleCnost by se méla zaroven zaméfit na kontinuitu znalosti mezi jednotlivci,
jelikoz nedba v takové mirfe na sdileni znalosti mezi zaméstnanci, jejichz pracovni pozice
neni pfimo soucasti né¢jaké komunity. Zaroven ani nepodporuje vytvaieni tlozist’ znalosti
zaméstnancu. Piikladem jsou opét pracovnici zabyvajici se agendou dodatkt. Tim, ze jsou
pouze dva, se na né¢ spoleCnost pfimo nezamétuje a podporuje fizeni znalosti predevsim
v jednotlivych pracovnich tymech. Zaméstnanci odpovédni za dodatky si znalosti predavaji

vyjimecné jen v piipadé potieby, ale ne kontinualné.

V neposledni fad€ by bylo vhodné, kdyby se spolecnost IQVIA zamétila na samotné
ukladani znalosti, jelikoz bylo zjiSténo, Ze chybi rizné databdze a manudly, do kterych by se
nahravaly dualezité informace, postupy, nejlepsi feSeni, znalosti apod., které by nasledné

slouzily ostatnim.
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Priloha 1: Vlastni dotaznikové Setfeni a jeho vysledky

Béhem zpracovavani diplomové prace se také autorka zaméfila na anonymni
dotaznikové Setfeni vztahujici se na nazor zaméstnanct lokalni kancelare spole¢nosti IQVIA
v Ceské republice, zda podle pracovnikii funguje uvnitt spole¢nosti sdileni znalosti a jakym
zpusobem k nému dochazi ¢i jaky je divod tvrzeni, Ze k nému nedochéazi. Dale byli
zaméstnanci dotdzani, jaké jsou nejcastéjsi zpusoby sdileni znalosti, které sami vyuzivaji,
a které naopak preferuji. Také bylo dotaznikem zjistovano, zda by se mohl dle pracovnikti
spole¢nosti systém sdileni znalosti néjakym zpisobem zlepsit. V piipadé, ze odpoveédéli

souhlasng, byli dotdzani na navrh, kterym by se mohlo sdileni zlepsit.

K dotaznikovému Setieni byl vyuzit webovy portél vyplnto.cz, ktery slouzi k on-line
pruzkumim. Doba trvani, po kterou bylo Setieni spusSténo, byl jeden tyden. Dotaznik
obsahoval celkem 11 ot4zek, z toho se nékteré¢ zobrazovaly na zdklad¢ zvolené odpovéedi
v predeslé otazce. VSechny zobrazené otazky byly povinné. Byly pouzity jak oteviené, tak

polouzaviené a uzaviené otazky.

Dotaznik byl rozesléan z pracovniho e-mailu autorky vSem stalym aktivné pracujicim
zaméstnancim lokalni kancelafe kromé vedeni spole¢nosti a HR oddéleni. Nejsou rovnéz
zahrnuty napiiklad Zeny na matefské dovolené. Dotaznikem bylo osloveno celkem
104 respondentii, ztoho se vratilo 76 vyplnénych dotaznikii. To ptfedstavuje navratnost

73 % odpovedi.

Prvni otazka byla uzaviend, kde respondenti volili mezi odpovédi ano-ne. Touto
otazkou autorka zjistovala, jaky je nazor zaméstnancti na fungovani sdileni znalosti, tedy
zda vibec sdileni n¢jakym zplsobem funguje uvniti spole€nosti, nebo nefunguje. Dalsi
otazka byla oteviend a zobrazila se dle predeslé odpovédi. Pokud respondenti odpovédéli
pozitivné, byli dotdzani na zplsob, kterym dle nich sdileni funguje. Pokud odpovédéli
negativng, nasledujici otdzka zjiStovala, zjakého divodu dle jejich minéni sdileni
nefunguje. Poté se dotaznik zaméfil na zplsoby, kterymi zaméstnanci nejcastéji znalosti
ziskavaji a které nejvice preferuji. V téchto otazkach méli dotdzani moZnost si vybrat
z nabidky né€kolika moZnosti nebo mohli vypsat odpovéd’ vlastni. Respondenti museli
povinné zvolit minimaln€ jednu z nabizenych variant nebo dopsat né&jakou vlastni.

Nasledovala uzaviena otazka, kde pracovnici opét vybirali pouze z moZnosti ano-ne. Otazka



byla zamétena na nazor pracovniki, zda by se mohlo podle nich zlepsit néjakym zplisobem
sdileni znalosti. Pokud odpovédéli, Ze ne, Ze je dostacujici, nasledovaly uz pouze otazky
segmentacniho typu. V ptipad€, Ze pracovnik odpoveédél ano, autorka chtéla znat konkrétni
navrh na zlepSeni sdileni znalosti ve spolecnosti IQVIA. Po této otdzce jiz také nasledovaly
pouze segmentacni dotazy, které zjisStovaly vek, pohlavi, pracovni pozici a délku pracovniho

poméru zaméstnancu.

Otazky a vysledky dotaznikového Setreni

Otazka ¢. 1: Je ve spolecnosti IQVIA fungujici systém sdileni znalosti dle nazoru

zaméstnanca?

Prvni otazka v dotazniku se zaméfovala na osobni nazor zaméstnancii, zda vibec
sdileni znalosti ve spole¢nosti IQVIA néjakym zptisobem funguje bez ohledu na konkrétni
oblasti vykonu prace. Tato otdzka neméla za ukol zjiStovat prozatim konkrétni typy sdileni
znalosti, o kterych si zaméstnanci mysli, ze jsou nejlepsi, ale méla pouze zjistit, jestli se

vubec s né¢jakym fungujicim sdilenim respondenti setkavaji a zda vyuzivaji sdileni znalosti.
Obrazek 1: Fungovani sdileni znalosti

Funguje dle zaméstnancu sdileni
znalosti ve spole¢nosti?

= ANO
=NE

Zdroj: vlastni zpracovani

Na obrazku €. 1 je mozné vidét, ze 65 zaméstnancl, coz tvoii 86 % vSech odpovedi,
souhlasi s tim, Ze sdileni znalosti ve spole¢nosti néjakym zptisobem funguje, ackoliv nelze

urcit, zda jim vyhovuje nastaveny systém, nebo nevyhovuje. 11 respondentti, coZ piedstavuje
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14 %, vSak odpovédelo, ze dle jejich nazort sdileni znalosti nefunguje. V nasledujicich dvou

vyplnénych otazkach je uvedeno odiivodnéni, pro¢ pracovnici takto odpovidali.

Otazka ¢. 2: Jakym zpisobem ve spolecnosti IQVIA dochazi k fungujicimu sdileni

znalosti dle zaméstnancu?

Pokud zaméstnanec odpovédél na prvni otazku kladné, tedy ze dle jeho nazoru
funguje sdileni znalosti, nasledovala otdzka zamétujici se pifimo na konkrétni piiklady
fungujiciho systému sdileni znalosti. Tato otdzka byla oteviend, a zaméstnanci tak museli

doplnit svoje vlastni odpovedi.

Nejcastéji se objevovala odpoveéd’ piredavani znalosti pomoci komunikace s kolegy,
kterou uvedlo 47 respondentl, tedy 62 %. Druhym nejvice se objevujicim piikladem
fungujiciho sdileni znalosti byly meetingy, telekonference a osobni schiizky. Tyto zpiisoby
uvedlo 22 zaméstnancli, coZz piedstavuje 29 %. Tretim nejCastéjSim zplusobem byly
workshopy s poctem 19 odpoveédi, coz je 25 % pracovnik. Déle zaméstnanci uvedli
e-learningovy systém, tedy learning curve, e-training a jednou se objevilo on-line Skoleni
(platforma Lynda.com). Tento prostfedek napsalo 15 respondenti. To je v souctu vSech
respondenti 20 %. Devétkrat bylo uvedeno sdileni znalosti pomoci newsletteri
a hromadnych informacnich e-maill. To pfedstavuje 12 % zaméstnancii. Stejny pocet uvedl
mentoring. Nasledovala odpovéd” komunikace a ziskdvani znalosti od nadfizenych, kterou
uvedlo 6 pracovnikil. Tento pocet je roven poméru 8 %. Ddle se Ctyfikrat objevila moZnost
nabyvani znalosti skrze eSOP, tedy v poméru 5 %. Ostatni odpovédi byly vypsany pouze

jednou nebo dvakrat.
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Vsechny zptsoby jsou uvedeny v tabulce ¢. 1, kde je také zaznamenana Cetnost

respondentt, ktefi tuto moznost napsali.

Tabulka 1: Fungujici zpusoby sdileni znalosti dle zaméstnancii

Komunikace/ sdileni znalosti mezi kolegy (pf. 47

ustné, e-mailem, telefonicky)

Meetingy, telekonference, osobni schiizky 22

Workshopy 19

Learning curve/ E-training/ On-line Skoleni 15
(Lynda.com)

Newsletter, hromadné informacni e-maily (pf. 9

all staff e-maily, e-maily od projektovych

tyma)
Mentoring 9
Komunikace s nadfizenymi 6
eSOP 4
SharePoint 2
Lesson Learned Session 2
Buddy (clovek, ktery nového zaméstnance 2

provede a vysvétli mu vse, poskytne mu
zakladni informace, vypoméaha mu

v zacatcich)

v



Staff meeting 1

Shadowing (stinovani) 1
Forum Yammer 1
Neformalni rozhovory 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 3: Jaké jsou diivody nefungujiciho systému sdileni znalosti ve spole¢nosti

IQVIA dle nazoru zaméstnancu?

V ptipadé¢, ze pracovnik odpoveédél na prvni otazku negativné, tedy ze dle jeho nazoru
nefunguje sdileni znalosti, byl povinen zodpovédét tuto otazku, pomoci které se autorka
dotazovala na divod, pro¢ podle zaméstnance sdileni znalosti nefunguje. Tato otazka byla

také oteviena, a kazdy respondent tedy musel uvést svou vlastni odpoved'.

V tabulce €. 2 jsou vypsany veskeré duvody, které zaméstnanci v dotaznikovém
Setfeni uvedli a opét Getnost téchto odpovédi. Ctyii pracovnici, tedy pouze 5 % uvedlo jako
davod nedostatecnost sdileni a spoluprace mezi kolegy ¢i tymy. Dva respondenti, coZ jsou
pouze 3 %, uvedli jako problém velikost a rozvrstveni spole¢nosti. Zaméstnanci pracuji
v n€kolika rtiznych tymech a navzajem neznaji svoji praci. Spousta z nich dé¢la také z domu

bud’ na plny tivazek nebo vyuziva moznost pracovat nékolik dni z domu, tzv. home office.



Tyto vysledky nemaji velkou vypovidaci hodnotu, jelikoz bylo malo odpovédi
tykajicich se nefungujiciho sdileni znalosti. Pozitivni je, Ze dle zaméstnancti sdileni z vétsi

¢asti néjakym zptisobem funguje.

Tabulka 2: Divody nefungujiciho sdileni znalosti dle zaméstnancii

Nedostatecné sdileni a spoluprace mezi 4

kolegy/ pracovnimi tymy

Velka spolecnost — zaméstnanci pracuji na 2
rozdilnych projektech, rovnéz pracuji z domu,

velké rozvétveni pracovnich skupin

Chybéjici praktické predavani znalosti 1
Chybéjici dostatecné Siroka databaze 1

aktualnich informaci — ¢lovek musi sam
patrat/ problém malé informovanosti o tom,

kde potiebné informace hledat

Pozdni workshopy — pt. implementace nového 1

systému dfive, nez probéhne prislusny

workshop
Nedodrzovani nastavenych postupti — 1
chybéjici kontrola
Nedostatek casu na sdileni znalosti obecné 1
Nizka motivace zaméstnance, ktery opousti 1

spole¢nost, aby probéhlo fadné predani vsech

informaci a znalosti

Neznalost feseni problému, ktery se s nejvetsi 1
pravdépodobnosti jiz nékdy resil

(nedostatecné znalosti)

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka ¢. 4: Jakym zpiisobem své znalosti zaméstnanci spolenosti IQVIA nejcastéji

ziskavaji?

Na zékladé tohoto dotazu se zjisStovalo, jaké prostfedky zaméstnanci vyuzivaji ke
sdileni znalosti uvnitf spolecnosti IQVIA nejvice. MEli moznost si vybrat z nabizenych
moznosti. Zarovein mohli uvést i vlastni odpovéd’, pokud si z nabidky nevybrali nebo

pouzivali jesté n¢jaky dalsi zptisob, ktery nebyl zminén ve vyctu uvedenych zptisobti.

Obrazek 2: Nejcastejsi zpiisob ziskavani znalosti

Jakym zpusobem své znalosti zaméstnanci
nejéastéji ziskavaji?
95%

100
80
60
40
20

Pocet respondentt

= Pfedavani znalosti mezi kolegy
= Workshopy, S$koleni, meetingy
Ziskavani znalosti od vedeni firmy
Learning curve, e-training, eSOP
= Prakticka moznost si néco zkusit pod vedenim zkuSeného kolegy/manazera
= Mentoring

= Ostatni

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je mozné vidét na obrazku €. 2, tak nejcastéjSi odpoveédi bylo pfedavani znalosti
mezi kolegy. Tuto odpovéd’ uvedlo 72 zaméstnancii, coZ predstavuje 95 %. Tento zplsob
sdileni znalosti je, i dle autorky, obecné jednou z nejvyhleddvanéjSich forem pieddvani

zkusenosti a znalosti uvnitt spole¢nosti a svédci to o dobie nastavené firemni kultuie.

Druhou nejvice vypliiovanou odpovedi byly workshopy, Skoleni a meetingy, které
zaSkrtlo 78 %, tedy 59 respondentli. To miiZze vypovidat o tom, Ze jsou opravdu jednou
z hojné pouZivanych variant managementu znalosti a zaméstnanci si z tohoto zpiisobu
roz§ifovani svych znalosti néco odnaseji. Tato forma pomaha v intenzivnim vzdélavani

pracovnikl uvnitt spolecnosti také v ptipade, Ze je potfeba jim pfedat aktualni informace
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o n¢kterych zménach. Déle je vhodnou volbou pro pracovni skupiny, kdy maji clenové

moznost ziskat znalosti ze shodné oblasti, které se vénuji.

Na tfetim misté se v poradi nejcastéjSich zplsobl ziskdvani znalosti zaméstnanct
objevovala moznost ziskdvani znalosti od vedeni spole¢nosti (managementu). Tento zptisob
uvedlo 43 pracovniku, tudiz 57 %. Je vidét, Ze zaméstnanci maji pomérné velkou oporu ve
svych nadfizenych a manazerech, coz potvrdili i n¢ktefi zaméstnanci béhem rozhovori,
a obraceji se na n¢ se svymi dotazy nebo v ptipadé fesSeni né¢jakého problému ¢i potiebé si

rozsitit své znalosti.

Na ctvrté ptiCce se umistily e-learningové systémy, tedy learning curve, e-training
a eSOP, které uvedlo 47 % respondentd. Ackoliv jsou elektronické learningové systémy
jednim z hlavnich zptsobtl pfeddvani znalosti ve spole¢nosti, tak zaméstnanci ho nepovazuji
za uplné nejzakladnéjsi. To mize byt zapfic¢inéno tim, Ze si z tohoto typu Skoleni neodnesou
takové mnoZstvi podstatnych informaci a znalosti. Z tohoto diivodu ho zifejmé uvadi méné

jak polovina zaméstnanc.

Na paté pozici skoncila odpovéd’ praktické moznosti si vyzkouset néco pod vedenim
zkuseného kolegy ¢i manaZera, a tim se ucit a rozSifovat si znalosti. Tuto variantu uvedlo
27 osob, coz predstavuje 36 % ze vSech respondentli. Zpiisob ziskdvani znalosti pomoci
praktické ukazky je vhodny naptiklad ve chvili, kdy se zavadi novy systém nebo dojde

v existujicim k zdsadnim zménam a inovacim.

Sesté misto obsadila moZnost mentoringu, kterou zvolilo 13 respondentd. V souctu
vsech, ktefi zodpovedéli tento dotaznik, tvoii takovy pocet 17 %. Mentoring se da povazovat
za velice efektivni zplisob sdileni znalosti, ale je naro¢n€j$i na casové moznosti
zaméstnancl. Mentorem byva vétSinou nékdo ztad zkuSenych pracovnikli a musi mit

hluboké znalosti v dané oblasti.

Posledni oblasti jsou vlastni odpovédi, které tvotily pouze 2 % z celkového poctu
responsi, tedy 8 % ze vSech respondentli uvedlo vlastni odpovéd’. Mezi t€émito odpovéd’'mi
Ize najit zpusoby, jako jsou shadowing neboli stinovani, kdy ma moZnost zaméstnanec
sledovat svého kolegu pfi néjaké Cinnosti v pfirozeném prostfedi. Nijak do jeho prace

vétSinou nezasahuje, pouze zmapuje prostiedi a ¢innosti pozorovanim. Dalsi zplisoby, které

VIII



respondenti sami uvedli, byly samouceni, hledani informaci z vlastnich zdroji a internetu ¢i

metoda pokus-omyl.

Otazka ¢. 5: Jaké zpusoby sdileni znalosti zaméstnanci spole¢nosti IQVIA nejvice

preferuji?

Stejn¢ jako v predeslé otdzce zde bylo na vybér nékolik moznosti nebo mohl
respondent vypsat svoji vlastni odpoveéd’. Vybrat si musel minimalné jednu z uvedenych ¢i
uvést vlastni, ale maximalni pocet nebyl omezen. Rozdilem oproti piedeslé otazce byla
preference zptisobu sdileni znalosti. Clovék miiZe ve spoleénosti néjaké zptisoby pouZivat,

ale vyhovovat mu mizou upln¢ jiné. To bylo cilem zjisténi.
Obrazek 3: Nejvice preferovany zpiisob sdileni znalosti

Jaky zpitisob sdileni znalosti zaméstnanci
nejvice preferuji?

87%

=
o
o

50

Pocet respondenti

o

= Pfedavani znalosti mezi kolegy

= Workshopy, $koleni, meetingy
Prakticka moznost si néco zkusit pod vedenim zkuSeného kolegy/manazera
Ziskavani znalosti od vedeni firmy

= Mentoring

= Learning curve, e-training, eSOP

™ Ostatni

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je vidét na obrazku ¢. 3, tak prvni dvé odpovédi se shoduji s odpovéd’'mi
v predeslé otazce. Predavani znalosti vzajemné mezi kolegy a rizné workshopy, Skoleni
a meetingy jsou nejen nejvice pouzivanymi zpliisoby sdileni znalosti ve spole¢nosti IQVIA,
ale zaméstnanci je také nejvice preferuji. Sdileni znalosti mezi kolegy ziskalo 87 %, coz
predstavuje 66 odpovédi. Skoleni formou workshopi a meetingfi obdrzelo 57 %, tedy

43 respondentl zvolilo tuto moznost. Na tfetim misté s 50 % je moZnost si néco vyzkouset
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v praxi s tim, Ze na nas bude nékdo u provadéné ¢innosti dohlizet a radit ndm, co mame d¢lat.
Tuto variantu oznacilo 38 zaméstnanci. Dale nejvice respondenti zaSkrtavali moznost
ziskavani znalosti od vedeni spole¢nosti, kam je zatazen naptiklad pfimy nadfizeny. Tato
moznost se objevila v po¢tu 24, coz predstavuje 32 % ze vSech vyplnénych dotaznikli. Na
patém misté byl mentoring s 18 %, pocet respondentti byl 14. Na piedposlednim misté byly
e-learningy, které preferuje pouze 7 zaméstnanct, coz je 9 %. Jedno procento odpovedi tvoii

sdilena firemni databaze.

Otazka ¢. 6: Mohl by se dle nazoru zaméstnanci systém sdileni znalosti ve spole¢nosti

IQVIA zlepSit, nebo je dostateény?

Na otazku ¢. 6 opét odpovidali vSichni respondenti, jako tomu bylo u ptfedeslych
dotazli kromé druhé a tteti otazky. Zaméstnanci museli odpovédét na to, jestli by se dle jejich
nazoru mohlo sdileni znalosti ve spole¢nosti IQVIA néjak zlepSit. Timto dotazem se
prozatim nezjistoval konkrétni navrh na zlepSeni, ale autorka chtéla zjistit, kolik procent
zaméstnancu je s nynéjSim fizenim znalosti spokojeno a kolik procent by uvitalo néjakou

zmeénu.

Na nasledujicim obrazku ¢. 4 je vidét, ze vysledek neni uplné jednoznacny
a zaméstnanci maji rozdilny nazor. Ctyficet tfi zaméstnanci, tedy 57 % souhlasi s tim, Ze by
se mohl aktudlni systém managementu znalosti zlepsit, kdezto tficet tfi zaméestnanci, tedy

43 % je ndzoru, Ze je sdileni znalosti dostate¢né a neni potteba nic zlepSovat.

Obrazek 4: Zlepseni sdileni znalosti

Mohlo by se dle nazoru zaméstnanci
Zlepsit sdileni znalosti uvnitr
spolecnosti?

H Ano, mohlo

u NE, je dostacujici

Zdroj: vlastni zpracovani



Otazka €. 7: Jaké jsou Konkrétni niavrhy na zlepSeni systému sdileni znalosti dle

zaméstnanci spole¢nosti IQVIA?

Pokud dotazovany na piedeslou otazku odpoveédél souhlasné, tedy ze by se dle jeho
nazoru mohlo sdileni znalosti ve spole¢nosti IQVIA zlepsit, obdrzel nasledné povinnou
otazku, kde mél uvést konkrétni jeden ¢i vice piikladl, jakym zplGsobem by mohla
spole¢nost dosahnout tohoto efektu. Otdzka byla oteviena a respondenti méli povinnost

vypsat vlastni odpoved’.

v

Nejcastéjsi odpoveédi byla pottebnost mit vice ¢asu, ktery by mohl byt vyuzit
k vétSimu sdileni znalosti, ukladani a samotnému rozsifovani vlastnich znalosti. Tento navrh
uvedlo 11 respondenttl, coz je 20 % téch, co souhlasi s tim, Ze by se mohlo tizeni znalosti

wrw

zlepsit. DalSi odpovédi bylo vice praktickych Skoleni, intenzivngj$i Skoleni po nastupu
a systematict¢jsi zaskolovani ptimo v tymech. Tuto odpovéd’ uvedlo 7 zaméstnanct, tedy
12 %. Tteti nejCastéj$i moznosti bylo zlepSeni ptifazovani elektronickych Skoleni a vétsi
pocet praktickych workshopli a propracovanéjSich prezentaci. Tuto moznost zvolilo
6 pracovnikil, coZ predstavuje 11 % ze vSech, ktefi jsou nazoru, Ze je potfeba management
znalosti ve spolecnosti IQVIA zlepsit. DalSimi piiklady byla zména samotné¢ho formatu

eSOP tak, aby bylo smysluplné;jsi, rozSifeni mentoringu, vytvoieni navodu atd.

Vsechny navrhy na zlepSeni ze strany zaméstnancti jsou uvedeny v nasledujici

tabulce ¢. 3.

Tabulka 3: Priklady zlepSeni sdileni znalosti dle zaméstnanci

Vice ¢asu (velké mnozstvi elektronickych skoleni, 11

malo ¢asu na sdileni znalosti z dvodu velkého

objemu prace a pretézovani zameéstnanci)

Vice praktickych skoleni pro stalé zaméstnance/ 7

intenzivni praktické Skoleni po nastupu nového

vvvvvv

zamgstnancu v tymech
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ZlepSeni pritazovani elektronickych skoleni,

vvvvv

s externim odbornikem), vice prezentaci

Zména formatu eSOP — zjednodusent,

zpiehlednéni, zkraceni

Rozsiteni mentoringu

Vytvoreni navodu (napf. na systémy, postupy)

Efektivnéjsi testovani ziskanych znalosti

Sirsi sdileni znalosti a aktualnich informaci na

urovni daného projektu mezi kolegy

Globalni sdilena databaze (mit informace na
jednom misté) — napt. sdileni protokolt,
projektovych plant, vzdélavacich materiala,

ziskanych zkuSenosti

Vice prispévki na SharePoint

Zkusenosti z auditu sdilet osobné, ne pouze pres

skype

Predstavovani kolegii nejen v tymech —

zamgstnanci by se 1épe mezi sebou znali

Zlepseni predavani znalosti z jinych zemi, ze strany
vys$iho managementu (na lokalni urovni je to

v poradku)

Pravidelné teambuildingy (pracovnich skupin, celé

spolecnosti)

Zefektivnéni handover procesu — napt. predavani

informaci a znalosti pfimo na centru
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Vice ¢asu na sebevzdé€lavani, ale ne na tikor 1

volného ¢asu

Zdroj: vlastni zpracovani

Nasledujici Ctyfi otazky jsou segmentaéniho typu, na zakladé kterych je mozné

respondenty rozdélit a identifikovat.

Otazka ¢. 8: Jak dlouho trva pracovni pomér zaméstnance spolecnosti IQVIA, ktery

zodpovidal dotaznik?

Odpoveédi byly rozdéleny do Sesti Casovych rozpéti a mezi respondenty se objevily
vSechny moznosti. Nejvétsi zastoupeni délky trvani pracovniho poméru bylo 10-15 let. Je
vidét, ze je ve spoleCnosti velky pocet stalych zaméstnancii, ktefi nastoupili do spolenosti
IQVIA nékolik let po vzniku lokalni kancelaie v Ceské republice a pro spoleénost pracuji
uz dlouho. Z tohoto hlediska lze ocekavat, ze spolec¢nost IQVIA zaméstnavd mnoho
znalostnich pracovnikl. Naopak druhou nejsirsi skupinou respondentii byli ti, co pracuji ve
spolec¢nosti teprve 1-2 roky. Divodem muze byt, Ze v dneSni dob€ neni problém najit
uplatnéni v jiné praci, a tim padem se zvySuje fluktuace zameéstnancii. Rovnéz lze
piedpokladat, ze spole¢nost zhruba pied dvéma lety rozsifovala pracovni tymy. Z dotazniku
vyplynulo, Ze predevSim doSlo k rozSifeni tymu monitori, mezi kterymi bylo nejvice

respondentt s touto délkou pracovniho poméru.

Mezi tteti nejCastéjsi odpoveéd’ se zaradily dvé moznosti, a to délka pracovniho
poméru v rozmezi 3-5 let a 6-9 let, coz by se dalo povazovat dle autorky za pomezi primérné
délky pracovniho poméru, ktery stravi Clovék u jednoho zaméstnavatele nebo v jedné

pracovni pozici.

Nejmensi zastoupeni mély moZznosti 0-12 mésicii a 16 let a vice. Co se tyce
nejkrat$iho pracovniho poméru, lze tento vysledek pfisoudit tomu, Ze spole¢nost IQVIA
v leto$nim roce nenabrala z4sadni pocet novych zaméstnanci. Na druhou stranu cetnost
odpovédi s nejdelsim pracovnim pomérem miiZze byt ovlivnéna tim, Ze ¢ast zaméstnanci

spadajicich do této kategorie je z fad vedeni spolecnosti, ktefi dotaznik nevypliovali.
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Procentualni podil jednotlivych odpovédi tykajicich se délky pracovniho poméru ve

spolecnosti IQVIA RDS Czech Republic, s.r.0. je uveden na obrazku ¢. 5.

Obrazek 5: Délka trvani pracovniho poméru respondentii

Jak dlouho respondent pracuje ve
spole¢nosti?

m10-15 let

= 1-2 roky
3-5let
6-9 let

m 16 let a vice

m (0-12 mésict

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka €. 9: Jaka je pracovni pozice zaméstnance spolecnosti IQVIA, ktery zodpovidal

dotaznik?

Ve spolecnosti IQVIA jsou zastoupeny nejvice tfi pracovni skupiny, které jsou
tvofeny jednotlivymi c¢leny, a specializuji se na rtizné pracovni oblasti, maji odliSnou
pracovni napln a odpovidaji za rozdilné sféry ve spolecnosti. Jsou to ¢lenové CRA tymu,

CTA tymu a RSU tymu.

Nejvice byli zastoupeni v dotaznikovém Setfeni monitofi klinického hodnoceni
(CRA), kterych bylo 38. Dohromady je jich v celé spolecnosti 45, coz piedstavuje
nejpocetnéjsi pracovni skupinu spolecnosti. Na dotaznik tedy odpovédelo 82 % monitora.
Dalsi pocetnéjsi skupinou zaméstnancli jsou asistentky klinického hodnoceni (CTA).
V IQVIA je 14 asistentek, z toho jich dotaznik zodpovédélo 11, coz pfedstavuje 79 %. Dalsi
vétsi pracovni skupinu tvoii tym Regulatory Start Up, ktery ma aktudlné 17 clen. Na
dotaznik jich odpovédélo 13, coz je tedy 76 %. Dalsi pocetnéjsi skupinu tvotili zaméstnanci
z klinického oddéleni (CD — Clinical Department) — jeden projektovy manaZer (CPM —
Clinical Project Manager), tii vedouci klinického tymu (CTL — Clinical Team Leader), tfi
vedouci projektu (PL — Project Leadership) a jeden vedouci site managementu (SML — Site

Management Lead). Celkem jich odpovédélo 8. Piedposledni zastoupenou skupinou byli
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pracovnici tymu GFR (Global Functional Resourcing), ktefi byli 3. Poslednimi tfemi
respondenty byli Facilities Coordinator, ktery se zabyva spravou kancelafe a technickym
zabezpecenim, vedouci pracovnik IT oddé€leni spravujici veskeré zalezitosti tykajici se

informacnich technologii a jeden ¢lovek, ktery neuvedl konkrétni pozici.

Obrdazek 6: Pracovni pozice respondenti

Jaka je pracovni pozice respondenta?

uCRA
=CTA
RSU
Clinical Department
= GFR
= Ostatni

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je vidét na obrazku €. 6, tak nejvétsi zastoupeni v odpovédich méli monitofi
klinickych studii (CRA). Jejich odpovédi tvotily piesné polovinu vSech responsi. Druhou
nejpocetnéjsi skupinou respondentl byli €lenové RSU tymu se 17 %, tieti pozici v poctu
odpovédi obsadily asistentky (CTA) se 14 %. Na ctvrté pricce v Cetnosti odpovédi byli
¢lenové klinického tymu, ktefi tvofili 11 % v poméru ke vSem responsim. GFR tym a ostatni
zaméstnanci byli zastoupeni kazdy v poméru 4 %. Toto procentualni zastoupeni odpovida

struktufe spole¢nosti IQVIA.

w

Otazka ¢. 10: Jaké je pohlavi zaméstnance spolecnosti IQVIA, ktery zodpovidal

dotaznik?

Predposledni otdzka dotaznikového Setfeni zjiStovala genderové rozdéleni
respondentll. Dotaznik zodpoveédé&lo 13 muzi a 63 Zen, coz odpovidd oc¢ekavani autorky,

jelikoZ je ve spolecnosti IQVIA zastoupeni Zen mnohem vétsi nez zastoupeni muZza.
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Vysledek genderového rozdéleni respondentli je uveden v procentech na

obrazku ¢. 7.

Obrazek 7: Pohlavi respondentii

Jaké je pohlavi respondentii?

u Muz

W Zena

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢.11: Do jaké vékové kategorie patii zaméstnanec spolecnosti IQVIA, ktery

odpovidal na dotaznik?

Posledni otdzka se zaméfovala na vek respondenti. Zaméstnanci vybirali
z 5 v€kovych rozmezi: 18-25 let, 26-35 let, 36-45 let, 46-55 let a 56 let a vice. Nejnizsi
veékovou kategorii nezaSkrtnul nikdo z respondentli. Tento vysledek vypovida o tom, Ze ve
spole€nosti IQVIA je velmi nizké zastoupeni pracovnikii v bézném véku studenta vysokeé
Skoly. Je to dano zfejmé tim, Ze ve vetSiné piipadd nejsou pfijiméani zdjemci o pracovni

pozici bez vysokoSkolského vzdélani.

Nejveétsi zastoupeni méli respondenti ve v€kové kategorii od 36 do 45 let. Tuto
moznost zvolilo 33 zaméstnanct a dohromady tvofili 43 %. Druhou nejrozsitenéjsi vékovou
skupinou zaméstnanci bylo 26-35 let. Toto vékové rozmezi uvedlo 31 respondentl, coZ
predstavuje 41 %. Vekové kategorie 46-55 let a 56 let a vice byly oznaceny shodné po

osmi, z ¢ehoZ vyplyva, ze tyto odpovédi vybralo v obou piipadech 6 zaméstnanc.
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Procentualni rozdéleni vékovych kategorii respondentti je vidét nize na obrazku €. 8.

Obrazek 8: Vekova kategorie respondentii

Jaka je vékova kategorie respondentii?

m 18-25 let
m26-35 let
m36-45 let
7 46-55 let

W 56 let a vice

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha 2: Vlastni dotaznik

1.

Funguje dle tvého nazoru sdileni znalosti ve spole¢nosti?
Povinna otdazka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi a podle toho se mu zobrazily
dalsi otazky.

o ANO (ndsleduje otdazka ¢. 2)

o NE (ndsleduje otizka ¢. 3)

Jakym zptisobem dle tebe dochazi k fungujicimu sdileni znalosti ve spole¢nosti?

Povinna otdzka, respondent musel napsat odpoved viastnimi slovy (nasleduje otazka ¢. 4).

o Vlastni odpovéd

Z jakého davodu dle tebe nefunguje sdileni znalosti ve spole¢nosti?

Povinna otdazka, respondent musel napsat odpoved vilastnimi slovy (ndasleduje otdazka ¢. 4).

o Vlastni odpovéd

Jakym zplisobem své znalosti nejcastéji ziskavas?
Povinna otazka, respondent musel zvolit alespon nekterou z nabizenych odpovédi nebo dopsat

néjakou viastni (nasleduje otazka ¢. 5).

'] Ptedavani znalosti mezi kolegy (pokladani otazek, zodpovidani dotazii)
Ziskavani znalosti od vedeni spole¢nosti (napt. od LM)
Workshopy, Skoleni, meetingy

Learning curve, e-training, eSOP

[0 I N R

Prakticka moznost si néco zkusit pod vedenim zkuseného kolegy/manaZzera
(napt. implementace nového systému)
"1 Mentoring

] Jiné: vlastni odpovéd

5. Jaky zptsob sdileni znalosti nejvice preferujes?

Povinna otdzka, respondent musel zvolit alespon nekterou z nabizenych odpovédi nebo dopsat

néejakou viastni (ndsleduje otazka ¢. 6).

1 Pfedavani znalosti mezi kolegy (pokladani otazek, zodpovidani dotazi)
1 Ziské&vani znalosti od vedeni spole¢nosti (napf. od LM)

"1 Workshopy, Skoleni, meetingy
0J

Learning curve, e-training, eSOP
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U
U

Praktickd moznost si néco zkusit pod vedenim zkuseného kolegy/manazera
(napt. implementace nového systému)
Mentoring

Jiné: vlastni odpoveéd’

6. Mohlo by se dle tvého nazoru zlepsit sdileni znalosti uvnitt spole¢nosti?

Povinna otdazka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovedi a podle toho se mu zobrazily

dalsi otazky.

o

o

ANO, mohlo (ndsleduje otdzka ¢. 7)

NE, je to dostacujici (ndsleduje otdazka ¢. 8)

Co konkrétné by se podle tebe mohlo zlepsit z hlediska sdileni znalosti ve

spole¢nosti?

Povinna otdazka, respondent musel napsat odpovéd viastnimi slovy (nasleduje otdazka ¢. 8).

o

Vlastni odpoved’

8. Jak dlouho pracujes ve spole¢nosti?

Povinna otdazka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi (nasleduje otdzka ¢. 9).

©)

©)

©)

©)

0-12 mésict
1-2 roky

3-5 let

6-9 let
10-15 let

16 let a vice

9. Jaka je tvoje pracovni pozice?

Povinna otdazka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi nebo napsat odpovéd

viastnimi slovy (ndsleduje otazka ¢. 10).

o

o

o

o

o

CRA
CTA
RSU
GFR

Jiné: vlastni odpovéd’

10. Pohlavi:

Povinna otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovedi (nasleduje otazka ¢. 11).

o

o

Muz

Zena
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11. Vékova kategorie:

Povinna otdzka, respondent musel zvolit jednu z nabizenych odpovédi (konec dotazniku).

o 18-25let
o 26-35let
o 36-45 let
o 46-55 let

o 56 let avice
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