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Znalostni management

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva znalostnim managementem Vv organizaci ,,XY*. Dana
problematika je aktualni vzhledem k dne$nimu trznimu prostfedi a dynamické dobé.
V dne$ni dobé¢ si jsou podniky dobie védomy toho, ze znalosti pracovnikd tvofi jejich
nehmotné bohatstvi a konkuren¢ni vyhodu.

Prace je strukturovana do dvou hlavnich ¢asti, teoretické a praktické. V teoretické
¢asti jsou popsany dulezité pojmy, které vymezuji téma znalostniho managementu a jeho
praktické vyuziti. Praktickd ¢ast je vénovana analyze stavu znalostniho managementu
V organizaci ,,XY* a jejim cilem je prostfednictvim kvalitativniho vyzkumu identifikovat
nedostatky, které jsou nasledné zpracované jako navrhy feSeni. Organizaci je doporuceno

tyto nedostatky v budoucnu co nejdiive eliminovat.

Klicova slova: Znalosti, znalostni management, uceni se, sdileni znalosti, podpora sdileni

znalosti, znalostni databaze, strategie sdileni znalosti



Knowledge management

Abstract

The diploma thesis deals with the knowledge management in organization” XY *.
This issue is current due to today's market environment and dynamic times. Nowadays,
companies are aware of the fact that workers' knowledge is their intangible wealth and
competitive advantage.

Nowadays, companies are aware, that workers' knowledge is their intangible wealth
and competitive advantage. The thesis is structured into two main parts, theoretical and
practical. The theoretical part describes important concepts that define the topic of
knowledge management and its practical use. The practical part is devoted to the analysis
of the state of knowledge management in the organization "XY". The aim is to identify
through qualitative research the shortcomings, which are subsequently processed as draft
solutions. The organization is advised to eliminate these shortcomings in the future as soon
as possible.

Keywords: Knowledge, knowledge management, learning, knowledge sharing, knowledge

sharing support, knowledge base, knowledge sharing strategy
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1 Uvod

vvvvvv

rychleji nez diive, je obtizné udrzet organizaci ve stabilni pozici, kterd by umoziovala
kontinualni dosahovani lepSich a lepSich vysledka. Aktudlné hraje vyznamnou tulohu
lidsky kapital, ktery je nositelem znalostniho potencidlti organizace a piinasi podnikiim
konkuren¢ni vyhody. Jako jeden z prvnich autori, ktery poukazuje na dilezitost znalosti ve
svych dilech, je Peter Drucker. Ten ve své knize The Age of Discontinuity: Guidelines to
Our Changing Society popisuje myslenku, ze jedinou konkuren¢ni vyhodou pro podniky
budou lidé se znalostmi, ktefi budou védét, jak znalosti efektivné vyuzivat. Zaroven ptisel
S prvnim terminem , Knowledge worker tedy znalostni pracovnik, ktery disponuje
urditymi znalostmi. Rizeni znalostni &i anglicky , Knowledge management* je stale
diskutovany tématem, ktery predstavuje revoluéni krok vpied. Rizeni znalosti méa své
ptiznivce, ale 1 odpiirce. Na jedné stran¢ jsou nazory, Ze jde jen o management informaci,
ackoliv na stran¢ ptiznivca jde o jiny thel pohledu. Jedna se predev§im o to, ze fizeni
znalosti stavi na schopnostech lidi pfeménit ziskané informace na znalosti a védomosti,
které jsou nasledné schopni aplikovat v praxi.

Vyznam ftizeni znalosti je viditelny zejména na organizacni Urovni, tedy
V jednotlivych organizacich bez ohledu na jejich hlavni pfedmét podnikéani. Rizeni znalosti
se casto spojuje jen svyrobnimi podniky ¢i obchodnimi spoleCnostmi, nicméné
Ize jej zavést do kterékoliv oblasti, piikladem je véda a vzdélavani. Rizeni znalosti je
v ramci podniku ¢i organizace prostfedkem, ktery hleda, jak vyuzit veskeré védomosti a
znalosti a mit konkuren¢ni vyhodu na trhu, jelikoz organizace jsou si védomy toho, ze
pravé znalosti jsou strategicky dulezitym zdrojem a jsou klicem k uspéchu v trznich
podminkach. Pozornost vénovana znalostem a jejich fizeni je vnimana jiz na globalni
urovni, jelikoz se spolecnost a ekonomika transformovala ve spole¢nost informacéni ¢i
znalostni. Organizace pro ekonomickou spolupraci a rozvoj (OECD) akcentuje diileZitost
znalosti a technologie. Od jinych ekonomickych teorii piiznava roli znalostem
a technologiim v ekonomickém riistu a zdlrazituje podstatu znalosti, kterd je zakotvena
v lidech v podob¢ lidského kapitalu a technologie (OECD, 1996).

Jiz na zaCatku uvodu bylo uvedeno, ze dilezitou roli pro podniky hraje lidsky
kapital, tedy pracovnici, ktefi disponuji znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi. Pfedevsim

pracovnici mohou vést spolecnost k lepSim vysledkim. S tim souvisi reciprocita mezi
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organizaci a pracovniky. Pokud chce mit organizace znalostni pracovniky, ktefi jsou
ochotni sdilet své znalosti a zkuSenosti, je nutné, aby byli vhodné motivovani a dostavala
se jim dostatecna péce.

Rizeni znalosti neni jednoduchy proces a neni jednoduché odpovédét na otazku, jak
jej efektivné implementovat do organizace a predstavuje pro organizace vyzvu. Organizace
¢i podnik musi primarné fizeni znalosti zahrnout do své strategie, mit podporu od
nejvysSiho vedeni a mit k dispozici portfolio nastrojii v fizeni znalosti. Pokud chce byt
organizace konkurenceschopnad, je zapotiebi, aby sledovala nové pohledy do informacnich
technologii pro fizeni lidskych zdroji, a tim vytvaret nové metody organizace prace,
pii kterych bude dochézet ke zvyseni vykonnosti pracovnikti. Nemén¢ dulezitym aspektem
je vytvofeni vhodného prostiedi, ve kterém dochazi k pravidelnému sdileni a uchovani

znalosti.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace
Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnotit oblast fizeni znalosti ve zvolené
organizaci ,,XY“ a navrhnout piipadné zmény v dané oblasti.
Dil¢i cile prace jsou:
e zpracovat teoreticka vychodiska na zékladé komparaci publikaci a
internetovych ¢lanka
e charakterizovat zvolenou organizaci,
e prostudovat interni dokumenty a metodiky,
e analyzovat a zhodnotit soucasny stav ve vybrané organizaci,
e realizovat kvalitativni vyzkum véetné jeho vyhodnoceni
e porovnat teoreticka vychodiska prace a praktickou ¢ast,
e identifikovat nedostatky v systému fizeni znalosti a navrhnout pfijatelna

opatteni.

2.2 Metodika

Prace je ¢lenéna do dvou hlavnich ¢asti, teoretickych vychodisek a vlastni prace.
Teoreticka ¢ast byla zpracovana prostfednictvim studia publikovanych praci teoretickych
i praktickych odbornikd, jez se vénuji dané problematice. Na zaklad¢ komparace nékolika
Ceskych a zahrani¢nich autorti byly porovnany nazory a vyroky tykajicich se daného
tématu. Dale byly vymezené definice zakladnich pojmi fizeni znalosti, které slouzi

K pochopeni problematiky, byly popsany zptsoby, metody sdileni a uchovani znalosti.

Ve vlastni préaci je uvedena charakteristika podniku. Organizace, kterd poskytla
metodické a praktické ukdzky z procesu fizeni znalosti si pro citlivost tohoto tématu
nepieje zvetejiiovat své jméno, z tohoto diivodu bude déale uvadeéna jako organizace ,,XY*.
Pro zhodnoceni soucasného stavu fizeni znalosti byla vyuzita obsahova analyza internich
dokumentti, osobni participace pii jednanich dané problematiky, vlastni pozorovani
a nasledn¢ realizace kvalitativniho Setfeni na zaklad¢ polostandardizovanych rozhovora
s experty (nositeli unikéatni znalosti), fadovymi zaméstnanci a s manazerkou tymu

Knowledge managementu organizace ,,XY*. Celkem se kvalitativniho vyzkumu zucastnilo
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sedm respondentil, kterym byly pokladany oteviené otazky a v prubéhu rozhovort byly
pouzity doplilujici otazky s ucelem specifikovat odpovédi respondenti. Pii pfipravé
rozhovorti byla stanovena podminka, ze respondentem by meéla byt osoba, ktera ma
ke zkoumané oblasti relevantni zkusenost. VSechny rozhovory probihaly v misté plisobeni
spolecnosti 45 minut u kazdého €lena a u nekterych zicastnénych na jejich zadost, nebyl
zvukovy zdznam nahravéan. Na zakladé analyzy odpovédi byly identifikovany nedostatky
Vv oblasti fizeni znalosti v organizaci ,,.XY*“ a nasledné¢ byly v samostatné kapitole

zpracované adekvatni navrhy feseni.
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3 Teoreticka vychodiska

Teoreticka ¢ast diplomové prace ma za cil definovat a vysvétlit zakladni pojmy
v oblasti znalostntho managementu, popsat rozmanitost teoretickych pfistupt
a teoretickych interpretaci. Dale popisuje podstatu fizeni znalosti na zakladé komparace

publikace n¢kolika autorti véetné zptisobli a metod sdileni a uchovani znalosti.

3.1 Zakladni pojmy
Pro zpracovani této prace je dilezité vymezit zékladni pojmy, jako jsou data,
informace, znalost a jeji klasifikace a dal$i pojmy, které souvisi s tématem znalostniho

managementu.

3.1.1 Data

Za data lze povazovat vse, co popisuje realitu. Data jsou zachycena cisly, pismeny,
obrazem, ale i zvukem. Data jsou fyzickd zaznamenéavani pozorovéani, zkoumani a maji
objektivni charakter, nicméné jsou fakty bez vazeb na okolni udélosti a jsou oznaovana
jako surova c¢isla, kterd nemaji vypovidajici charakter. Aby bylo mozné data urcit jako
uziteCna ¢i neuziteCna, je nutné usporadani, které vyusti v databéazi. Schopnost pracovat
s daty, interpretovat je za pomoci znalosti, dochazi ke vzniku informaci.

Data lze rozlisit dle Sklenaka (2001) na:

e Strukturovand data jsou takova data, ktera zachycuji explicitni fakta, objekty,
atributy a jsou nasledné tfizena. Diky strukturovanému fizeni lze data filtrovat a
pracovat s t€mi, které jsou zapottebi pro praci.

e Nestrukturovand data jsou pouhym tokem dat, kterd nemaji dal$i rozliSeni,

piikladem je videozdznam, zvukova nahravka.

Data Ize ohodnotit kvantitavnim zpusobem, a to dle nakladl, kolik finan¢nich
prostfedkll je nutné investovat pro jejich ziskéni, dle rychlosti, kdy je je ¢as nezbytnym
faktorem pro ziskai dat a v neposledni tadé dle kapacity tzn. Objem dat, ktery je v dany
moment k dispozici. Déleni dat dle kvantitavnich ukazeteld maji zodpovédét otazky na to,
zda:

e Spliuji data kladené naroky?
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e Mame k datim pristup, kdyz je v danou situaci pottebujeme?

e Rozumime zpravé, ktera je v nich zakodovana? (Mladkova, 2004)

3.1.2 Informace

Data, ktera jsou ucelové zpracovavana se oznacuji jako informace. Nyni jsou data
strukturovand, organizovand a uzivatel jim pfifazuje urcity vyznam. Informace poskytuji
odpovédi na otazky kdo?, co?, kde?, kdy? Vyznam nabyva informace vzdjemnym
propojenim dat. Tento vyznam miize, ale také nemusi uzitecny. UZivatel svymi
myslenkovymi procesy analyzuje nebo transformuje podle své informacni potreby.
Informace vznika interpretaci dat a porozuménim vztahit mezi daty nebo mezi jinymi

informacemi, pripadné zarazenim do kontextu.*“ (Trunecek, 2004, str.13)

Informace nesou roli kli¢ovych sdé€leni, které jsou ve formé dokumentu nebo také
ve viditelné podob¢, miize jim byt videozdznam. Data v této podobé¢ slouzi jako potieba ¢i
pozadavek pro uzivatele a zaroveil by méla byt relevantni, jeZ obsahuji ucel. Pokud
uzivatel nepochopi ucel, nelze jej povazovat za informaci, nybrZ jen za soubor dat

(Mladkova, 2004).

Dalsi literatura odkazuje na dal§i moznosti pfemény dat v informaci. Jak uvadi
Davenport a Prusak (2000) data Ize transformovat na informace tim, zZe datim ptidavame
hodnotu. Jak uvadi ve své knize ,,Working knowledge* je n¢kolik moznosti, jak k ptevodu
z dat na informace dojit, vSechny metody zacinaji na pismeno ,,k*:

o Kontextualizace (uzivateli je znam Ucel, pro ktery byla data nashromazdéna),

o Klasifikace (uzivateli je pfedem dan klic, jak data klasifikovat),

e Korekce (chyby jsou odstranény ze souboru dat),

e Kalkulace (data mohou byt analyzovdna pomoci statistickych a matematickych

metod),

vvvvvv

Nyni v podnicich objem informaci nartst4, kdy dochézi k jejich piebytku, proto je nutné

rozpoznat jejich relevantnost a nasledné jejich uziti v dané oblasti.
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3.1.3 Znalosti

Znalosti se rozumi soubor zkuSenosti, souvisejicich informaci, hodnot, pohledi
Z pohledu odbornika, kdy na zdklad¢ vyjmenovanych atributli, se znalost stava pravidlem
pro hodnoceni a zac¢lefiovani novych informaci, tim znalost vznika v hlavach pracovnikt
a je nasledné vyuzivana v praxi (Trunecek, 2004).
nasledné transformuje na jinou. Proces transformace, kdy se informace stavd znalosti,

popisuje Davenport a Prusak (2000) ¢tyimi zpisoby:

e Konverzaci (co si ostatni lidé mysli o dané informaci),

e sSrovnanim (srovnavani nové informace s témi, které byly ziskdny v minulych
situacich),

e spojovanim (hledani, jak se ¢ast znalosti vztahuje ke znalostem ostatnich lidi),

e souvislostmi (jaké disledky maji informace pro rozhodovani a akce).

Vyse uvedené aktivity, kdy nastava vznik znalosti, se odehravaji uvniti mezi lidmi.
Informace ziskava jedinec v zaznamech, knihéach, strukturovanych zpravach atp., znalost

ale ziska az v interakci mezi lidmi, ktefi jiz mohou byt znalci v daném oboru.

Jedina konkrétni definice znalosti neni, razni autofi uvadi odlisné definice:

e . Znalost je organizovand informace vyuzitelna k reseni problémii.” (Woolf 1990).

e . Znalost je informace, ktera je organizovana a analyzovana, aby se stala
srozumitelnou a pouzitelnou k reseni problémii nebo rozhodovani.* (Turban 1992).

e Znalost obsahuje pravdy a presvedcent, perspektivy a koncepty, usudky a
0cekavani, metodologie a know-how.* (Spek 1997).

e Znalost je mnozina vzhledu, zkusenosti a procedur, kterou jsou povazovany za

spravné a pravdivé a které tim ridi myslenky, chovani a komunikaci mezi lidmi.*
e Znalost je uvazovani nad daty a informacemi za ucelem aktivniho umoznéeni

vykonu, reseni problémii, rozhodovani, uceni a vyuky.* (Beckman 1997).
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3.2 Klasifikace znalosti

Z predeslé kapitoly je patrné, Ze interpretace znalosti je riznd, s tim je spojenad 1 jeji
klasifikace, ktera je u nckterych autorti rovnéz rizna, nicméné¢ nejznamé;jsi klasifikaci je
rozdéleni znalosti na tacitni a explicitni. Autory této klasifikace jsou japonsti profesofi
Hirotaka Takeuchi a Ikujiro Nonaka, ktefi ve své knize uvad¢ji, jak v Japonskych firmach,
jako je Honda, Mazda atp. probiha modernizace tim, Ze probiha sdileni znalosti cestou

explicitnimi a tacitnimi znalostmi (Takeuchi & Nonaka, 1995).
3.2.1 Explicitni znalosti

Explicitni znalosti jsou takové znalosti, které 1ze vyjadfit formalnim jazykem, tj.
psanou formou, kresbami, plany, Cisly a lze je snadno skladovat a sdilet prostfednictvim
informa¢nimi a komunika¢nimi technologiemi (Trunecek, 2004). Informacni technologii je
informa¢ni databaze, podnikovy intranet ¢i kartotéka, explictini znalosti jsou tedy
zaznamenané v této podobé. Piikladem je ucetni v podniku, ktera na zékladé zpracovavani
finan¢nich 0¢th vytvofi novy finanni vykaz, tim vznikd nova explicitni znalost

(Mladkova, 2004).
3.2.2 Tacitni znalosti

Tacitni znalosti jsou vnitini znalosti ¢loveka, které aplikuje v daném momenté bez
uvédomeéni, Ze témito znalostmi disponuje. Piikladem je jizda na kole, fizeni automobilu,
naladéni pfesného hudebniho ténu ¢i vareni. Jednd se o znalost, kterou dany jedinec
prokazateln¢ ovlada, ale neni ji schopny popsat tak, aby se ji naucili druzi (Dvorak, 2013).

Nonaka a Tekeushi (1995) uvadgji, ze tacitni znalosti nejsou snadno viditelné
a vyjadritelné, jsou velmi osobni a neni snadné jej formalizovat ¢i sdilet s ostatnimi.
Tacitni znalosti rozdé€luji do dvou dimenzi, a to na technickou a poznavaci (,.kongnitivni).
Technickou dimenzi se rozumi ,,know-how*, které se béhem dlouhodobého ¢asového
useku rozviji.

Ptikladem byla situace ve 90.letech 20.stoleti zbrojarskd spolecnost, ktera
propustila své pracovniky. Ackoliv po jejich propusténi byly k dispozici databaze, které
obsahovaly explicitni znalosti propusténych experti, ¢imz byly plany raket, slozeni

chemikalii, procesy feSenych situaci atd., nicméné tacitni znalosti si odnesli pracovnici
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s sebou. Tato skute¢nost ptivedla zbrojarskou spolecnost k faktu, ze explicitni znalosti jsou
bez tacitnich nepouzitelné (Mladkova, 2008).

Znalosti, které neni mozné formulovat, nemohou byt pfevedeny do explicitni
formy. Jedna se o duSevni vlastnictvi jedince, které¢ je zakotveno v hlave€. Proto je tento typ

znalosti vlemi obtizné sdilet (Polanyi, 1966).

3.3 Konverze znalosti (model SEKI)

Konverze znalosti probiha ve dvou rovinach, a to ve znalostech explicitnich
a implicitnich. V tomto modelu dochazi k transformaci z jedné ve druhou, a naopak a jsou
ve vzajemné zavislosti. Zaroven konverze znalosti zachycuje a popisuje zivotni cyklus
znalosti. Tento model byl vytvoren podle Nonaky a Takeushiho (1995) a nese nazev SEKI
z diivodu, ze zahrnuje Ctyfi zpisoby, pii kterych dochdzi k novym znalostem, tyto faze
jsou nasledujici: Socializace — Externalizace — Kombinace — Internalizace. Zaroven cely
tento model probihd na riznych urovnich. Na urovni jednotlivce, organizace, oddélent,
skupiny atd. Pro spravné fungovani procesu SEKI je zapotfebi kontinudlni uceni
a zvySovani kvality pracovniki (Takeuchi & Nonaka, 1995). Znazornéni modelu SEKI lze

vidét na obrazku 1.

Obrazek 1: Model SEKI

Tacitni Tacitni
>

Socializace Externalizace

Zkudenost Artikulace

Internalizace Kombinace

Tacitni 4 Explicitni
Osvojovani s Spojovani

Expliciin Explicitni

Zdroj: Truneéek (2004, str. 21)
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3.3.1 Socializace

Ve fazi socializace dochazi ke vzniku nové tacitni znalosti z jiz existujici. Tento
proces nastava na urovni jedince a neni pro organizaci n¢jakym zplisobem
komunikovatelny, zatim zlstava jen v hlavé jedince. K pfenosu novych tacitnich znalosti
dochazi sdilenim zkuSenosti. V literatute je uveden ptiklad ucnovstvi, kdy se ucen nejprve
uci z knih, pozoruje svého mistra a az posléze je schopen od jednodussich ukont
vykonavat slozit¢jSi na zdkladé novych ziskanych zkuSenosti, tim zarovenl dochazi

i kK tomu, ze ucen ziskava tiché znalosti od svého mistra (Trunecek, 2004).

3.3.2 Externalizace

Externalizaci se rozumi pieména tacitni znalosti na novou explicitni znalost.
V procesu externalizace je zapotiebi tacitni znalost uchopit, formalizovat a pfeménit ji do
znalosti explicitni. Tato transformace neni Gpln¢ snadnd, a v nékterych pripadech nemozna.
Za ptedpokladu, Ze se transformace povede, je mozné vytvorit zakladnu, jez bude dulezita
pro dalsi tvorbu znalosti. Pfi externalizaci dochdzi k pouziti modeld, analogii, diskuzi
a metafor (Trunecek, 2004). Nevyhodou tohoto procesu je delsi proces a velmi zavisi na

ochoté experta spolupracovat a sdilet své znalosti (Mladkova, 2004).
3.3.3 Kombinace

Kombinace ptredstavuje komplexni proces, kdy jsou jednotlivé explicitni znalosti
shrnuty do vétSiho celku. Dochdzi k novému, systematickému souboru formulovanych
znalosti. Kombinace je fazi, ve které dochédzi ke sdélovani a rozSifovani znalosti

prostiednictvim grafickych, matematickych a podobnych néstroji (Pettikova, 2010).

. Znalost se kombinuje pomoci dokumentii, telefonickych rozhovori, ale také
prostrednictvim osobnich schiizek a nejruznéjsich setkani. Kombinace se zpravidla provadi
na trech urovnich. Nejprve sbirame, kombinujeme explicitni znalosti a vytvarime z nich
znalost novou. V druhé roviné se snazime tuto znalost rozsirit, a nakonec ji rozsirujeme do

cele organizace“ (Trunecek, 2004).
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3.3.4 Internalizace

Internalizacni proces transformuje explicitni znalosti na tacitni, jednd se o opak
externalizace. Jde o pfevod formalné uloZenych znalosti do praktickych c¢innosti.
Internalizace nastava v okamziku, kdy jedinec pfesune svou pozornost z toho, jak néco
déla, na véc samu. V tento okamzik, kdy pomoci kombinace explicitni znalosti a pfedchozi
tacitni znalosti, vznika nova tacitni znalost (Mladkova, 2005).

Prikladem internalizace je fizeni auta. Collison ve své knize popisuje, jak se ucil
tidit. Kdyz vz pfi jizd€ zrychloval, neumél spravné zatadit rychlost, ignoroval nepiijemny
zvuk motoru, na ktery ho upozornila manzelka, rozhodla se tedy, ze ho nauci spravn¢ fadit.
Nejprve se tidi¢ stale soustfedil na jizdu, na spravné fazeni a zvuk motoru, ale v okamziku,
kdy byl schopen fadit instiktivné bez védomého soustfedéni se, vznikla nova tacitni znalost

(Collison & Parcell, 2005).

3.4 Intelektualni kapital

V literatute se uvadi, Ze celkovou hodnotu podniku tvofi finanéni kapital
a intelektualni kapital. Finan¢ni kapital predstavuje sumu hotovych penéz a cennych
papirt. Intelektualni kapital se definuje jako souhrn znalosti vSech pracovnikl organizace a
jedna se o organizované znalosti, které vytvaii bohatstvi podniku. Ptrikladem
intelektualniho kapitalu jsou patenty, licence, chranéné technologie Jedna se o schopnost
transformovat nehmotnd aktiva a znalosti pracovnikli organizace do zdrojii bohatstvi.
(Vodéak & Kucharcikova, 2011).

Armstrong (2007) definuje intelektualni kapital jako ,,zdsoby a toky znalosti, které
jsou organizaci k dispozici .

Intelektualni kapital je kombinaci lidského, spolecenského a organiza¢niho kapitélu.
3.4.1 Lidsky kapital
Lidsky kapital tvoii pracovnici spole¢nosti, jejich znalosti, dovednosti, schopnosti,

vvvvvv

kapitalu. Z toho vyplyva, Ze vétSina lidského kapitalu je v samotnych lidech a opousti
organizaci spole¢né s nimi, at’ uz odchazeji domi nebo trvale odchazeji z organizace.
(Bures, 2007). Lidé tedy maji schopnosti, chovéni, energii, kreativitu, hodnoty a tyto

slozky vytvareji lidsky kapital, ktery nasledné implementuji do své prace. Zamestnavatelé
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nevlastni tento kapital, nybrz zaméstnanci, a ti rozhoduji o tom, jak, kam, kdy budou svijj

lidsky kapital prispivat k dosazeni cile (Armstrong, 2007).
3.4.2 Spolecensky kapital

Spolecensky kapital tvoii souhrn vztahii, at’ uz formalnich ¢i neformalnich. Déle
predstavuje rysy spoleCenského Zivota, zavazky, pravidla, ocekavani, které umoziuji
pracovnikiim spole¢né efektivnéji spolupracovat a dosahovat sdilenych cilti (Kocianova,
2012).

OECD? definuje socialni kapital jako sité, které sdileji spoleéné hodnoty, normy,
ujednani a porozuméni, které usnadiiuji spolupraci uvnitt skupin nebo mezi nimi (Holy,

2008).
3.4.3 Organizacni kapital

Organizacni kapital je Casto pouzivan pod pojmem strukturdlni kapital, nicméné
Armstrong preferuje ve své knize oznaeni organizacniho kapitalu, jelikoz tento pojem
jasné sdé€luje, ,,Ze jsou to znalosti, které organizace skutecné viastni* (Armstrong, 2007,
str. 51). Jedna se o kapital, ktery je propojen znalostmi, internimi procesy a schopnostmi
lidi. Spole¢nosti investuji velké penize do informacnich technologii za ucelem zlepSovat
tyto oblasti. Velké investice jsou ve firemnich softwarech a stim je spojena pfiprava
zaméstnancl. Do organiza¢niho kapitalu jsou zahrnuté i sité dodavatelii, zakazniki a dalsi
spolupracujici organizace. Pro organizaci je organiza¢ni kapital spjat se schopnosti
podniku vytvéaret pfidanou hodnotu prostfednictvim efektivnich podnikovych procest

(Vodak & Kucharcikova, 2011).
3.4.4 Zakaznicky kapital

Zakaznicky kapital piedstavuje vztahy mezi zdkazniky a databazi informaci o nich.
Tento kapital reflektuje dlouhodobé vztahy spolecnosti se zakazniky a znalosti o jejich
potiebach. Zaroven predstavuje nehmotné zdroje, které jsou pfistupné diky vztahim se

zakazniky, jako je loajalita a znacka (Bures, 2007).

! OECD: Organization for Economic Cooperation and Development (Organizace pro hospodéiskou
spolupraci a rozvoj)
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3.5 Znalostni management

Znalostni management nema jedinou platnou definici. V angli¢tin€ je tento nazev
jako ,,Knowledge management” (dale jen KM). V Ceské literatuie se pouzivaji rtizné
terminy, jako ,Rizeni znalosti & ,Management znalosti“. Znalostni management
zdaraziuje jeho Siroké spektrum pilisobeni a vlivu, jelikoz jsou znalosti v podniku chépany
jako velmi dulezity strategicky zdroj. Jedna se o uchovavani, shromazd’ovani a predavani
znalosti, které se kumuluji v podniku a zaroven se tykaji vnitropodnikovych procesu a
metod. Rizeni znalosti se zaroven zabyva stavem znalosti v organizaci, ale i jejich
pohybem. Stavem se rozumi odbornost a znalosti pracovnikii. Pohyb je zachyceni procesu,
jakymi zplsoby koluji znalosti od lidi k lidem a jak se posléze dostavaji do pocitacovych
systémi (Vodak, a dalsi, 2011).

Jak bylo na zacatku této kapitoly uvedeno, znalostni management ma nékolik odlisnych
definic:

e "Rizeni znalosti je proces ziskavani, distribuce a efektivni vyuZivani znalosti"

(Davenport & Prusak, 2000).

o Rizeni znalosti je kaZdy proces nebo postup vytviieni, ziskavani, zvlddani,
predavani a vyuzivani znalosti — at’ uz se odehrava kdekoliv — slouzici ke zlepSeni
procesu uceni a vwkonu v organizaci‘ (Armstrong, 2007).

e Znalostni management je systematicky a integrujici proces rizeni a koordinace
sirokého portfolia aktivit spolecnost, tj. ziskavani, vytvareni, ukladani, sdileni,
fuzovani, vyvijeni, rozvijeni a uziti znalostni jednotlivcii a skupin s cilem dosazeni
vys$$i podnikové vykonnosti (Bartak, 2008).

o , Management znalosti predstavuje strategickou aplikaci intelektudlniho kapitalu
organizace, Vychdzejici z rozpoznanych zkuSenosti a znalosti pracovnikii
organizace, zrelevantnich informacnich zdrojii uvniti a vné organizace a
Z poznaného vlivu znalosti na zvySeni vvkonnosti a ziskovosti organizace. * (Hujnak,
2000).

e, Znalostni management znamend explicitni kontrolu a rizeni znalosti v organizaci
zamérené na dosazeni firemnich cilu* (Spek, 1997).

e | Znalostni management je formalizace pristupu ke zkuSenostem, znalostem a
expertizam, kterd vede k vytvareni novych schopnosti, k umozenni vyssi vykonnosti,

k podpore inovaci a ke zvvyseni hodnoty pro zakazniky “ (Beckman 1997).
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o  Knowledge Management je disciplina umoznujici jednotlivci, tymu a celé
organizaci spolecné a systematicky vytvaret, sdilet a pouzivat znalosti, pro lepsi

dosazeni jejich ciliu** (Young, 2008).

Z vyse uvedenych definic, byt jsou v nékterych tvrzeni rozdilné, vyplyva skutecnost,
ze znalostni management Vv sobé zahrnuje systematicky proces, ktery se zameétuje
ziskavani, tvorbu, sdileni a vyuzivani znalosti, jenZ napoméha nejen pracovnikiim, ale
komplexné¢ celé organizaci, jelikoz znalosti tvoii znalostni aktiva.

Znalostni management lze povazovat za hybridni disciplinu, kdy nejde Cisté jen o védu,
ani o urcitou dovednost. Z funkéniho hlediska mlze propojovat oblasti uceni a rozvoje
organizace, fizeni lidskych zdroji a informacnich systémd, tak jak lze vidét na obrazku 2..
Prekryti se znazoriiuje pomoci tii kruhti, ve kterych znalostni management ptedstavuje

oblast, kdy se vSechny kruhy ptekryji (Collison, a dalsi, 2005).

Obrazek 2: Vymezeni znalostniho managementu

Procesy ' Technologie

Zdroj: (Collison, a dalsi, 2005)

YV 7

Z vySe uvedeného schématu vyplyvaji zékladni prvky uspé€Sného managementl
znalosti:

o, Spolehliva spolecna technologicka infrastruktura, které umozni sdilené znalosti

o  Spojeni lidi, kteri maji znalosti a jsou ochotni je sdilet, ptat se a naslouchat.

e Zavedené procesy pro zjednoduseni sdileni, overovani a extrakci znalosti.“
(Collison, a dalsi, 2005 str. 21)

Ukoly znalostniho managementu jsou zndzornény na obrazku 3. Témito tkoly jsou

identifikace a implementace znalosti. Z tohoto hlediska se mtze jednat o odhalovéni,

objasnovani a dokumentovani urcitych jevii. Dale pak o identifikaci, vybér, tiidéni a
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ptenos informaci. Tvorbu, uklddani a vyuzivani znalosti, otevieni

potencialu a kolektivni moudrosti (Castoral, 2010).

Obrizek 3: Ukoly znalostniho managementu

Ukoly znalostniho managementu

¥

Rozpoznania implementace znalosti

skrytého lidského

Zdroj: (Castoral, 2010)

3.5.1 Dvoji pojeti znalostniho managementu

Odhalovani Identifikace

Ohjasfovani WAvher

Dokumentovani Tridé&ni
Pfenos

Tworba

Skryty lidsky
potenciaEl

Ukladani

Kolektivni
rmoudrost

WAyLETvani

Nyni se rozvijeji dva samostatné ptistupy na KM, mezi nimiZ nedochazi vétSinou

K propojeni a je nutné, aby doslo k propojeni obou pfistupt, jelikoz jsou pro podnikovou

praxi diilezité. Jedna se o dva ptistupy: mekky a tvrdy ptistup.

Meékky pristup (socialni pojeti, People-Track) je zaméfen na tvorbu a vyuzivani

znalosti v praktickém Zivoté v podniku a vyuZzivd zejména skupinové feSeni problému.

Diiraz je kladen na tacitni znalosti a smétuje ke zvyseni efektivity podniku.

Tvrdy pristup (IT-track, technologické pojeti) klade diraz na vyuziti informacni

a znalostni technologie a na explicitni znalosti. Znalosti maji objektivni charakter a mohou

byt bez vétSich problému pienaSené. Hlavnim cilem KM je v tomto pojeti kodifikace,

tvorba, uchovani a pfenos znalosti. Znalosti mohou byt dobfe uloZzeny v databazich a je

mozné znalosti fidit (Trunecek, 2004).
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3.6 Znalostni pracovnik

S pojmem znalostni pracovnik (také jako knowledge worker) pfisel jako prvni Peter
Drucker. Predpovédél, ze v budouci znalostni ekonomice a celkové znalostni spolecnosti
budou znalostni pracovnici nejvétsi pracovni skupinou ve vétsing odvetvi.

Pojem znalostni pracovnik lze definovat ve dvou variantach. V prvni varianté je
znalostni pracovnik chapan jako urcita schopnost malopocetnych a intelektualnich lidi, jez
maji malo spolecného s ostatnimi pracovniky podniku. Druha varianta definuje znalostniho
pracovnika, ktery se kontinualn¢ vzdélava a zvysSuje své kvalifikace a pravidelné se ucastni
Skoleni v podniku. Znalostni pracovnik je ¢lovek, ktery disponuje specifickou znalosti
nebo souborem znalosti a mize jim byt vysoce cenény expert nebo specialista (Mladkova,
2004).

Znalostnimi pracovniky mohou byt vSichni zaméstnanci v organizaci véetné téch,
ktefi vykonavaji délnickou profesi a to z divodu, ze znalostnim pracovnikem je ¢lovek,
ktery ma dostate¢né znalosti, ale je schopen tyto znalosti vyuzit v pravou chvili (Takeuchi
& Nonaka, 1995).

Mladkova (2008) definuje znalostni pracovniky, jejichz prace je zalozena primarné
na préci se znalostmi. Prace téchto pracovnikl je zalozena na tom, ze pouzivaji prevazné
mozek neZ ruce a jejich znalosti jsou vice specifické. Nize uvedend tabulka vymezuje

rozdily mezi zplisobem prace a fizeni manuélniho a znalostniho pracovnika.

Tabulka 1: Hlavni rozdily mezi zpisobem prace a Fizeni manualniho a znalostniho

pracovnika

Charakteristika Manualni pracovnik Znalostni pracovnik
Hlavni suroviny prace  Materialni prvky Znalosti
Pracovni postup Zjevny Skryty
Viditelnost prace Vysoka Nizka
Vazba na vysledky Pfima a okamzita Neptima, efekt se projevuje opozdéné
Znalost Koncentrovana v rukou manazera Rozptylend v hlavach pracovnikl

Postaveni ¢lovéka ve formalnich a mocenskych Profesi, znalosti a postaveni ¢lovéka v

Moc je zaloZena na strukturach organizace mocenskychstruktrach organizace
Podstata prace Linearni Nelinearni

Pracovnik podle konkrétni situace
rozhoduje sam, jak bude reagovat na

ZpUsob reakci Dén pozicia ukolem podnéty

Standardy tvori Jini pracovnici Pracovnik sam

Kontrola je zamérena na Pracovnika Préci a jeji vysledek

Kontrolu provadi Manazer Pracovnik

Vykony se méfi Souladem se standardy Na zakladé pfinosu pracovnika
Role pracovnika Nastroj Prostiednik

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mladkova (2008)

26



Bures (2007) spole¢né s Mladkovou (2008) popisuji hlavni charakteristiky znalostniho
pracovnika:

byt:

pracovnik ma takovou znalost, ktera je pro organizaci dulezitd a je jedinym, kdo ji
ma,

aplikuje, tvofti a sdili znalosti ve své praci,

kontinudln¢ se uci a zdokonaluje, jelikoz to jeho pracovni pozice vyzaduje,
znalosti dokaze prakticky vyuzit,

hlavnim néastrojem jeho prace je mozek,

znalost pracovnika je zce specializovana.

S fizenim znalostniho pracovnika mohou vznikat i urcité problémy. Témi mohou

cast znalosti, se kterymi pracovnik pracuje, mohou byt podvédomé, tim dochazi
k problematice se $kolenim nastupce,

odchod znalostniho pracovnika z podniku muze zpusobit vétsi Skodu, nez se
predpokladalo,

nedostate¢na motivace pracovnika sdilet svou znalost s ostatnimi (své znalosti bere
jako své duSevni vlastnictvi, citi se ohrozen) (Mladkova, 2008).

znalostni pracovnik ma obcas tendenci preferovat svou vlastni praci a nedavetovat
vysledkiim jinych zaméstnanc,

vvvvvv

nabidnout takové benefity, které by ho uspokojily (Urban, 2006).

S vySe uvedenymi problémy souvisi bariéry, jez zamezuji sdileni znalosti mezi

pracovniky. Existuje jich celd fada a mohou byt na strané¢ pracovnika nebo na strané

organizace. Na stran¢ pracovnika se jednd o nedostatek Casu sdilet své znalosti a

zkuSenosti, strach z ohrozeni a ztraty jeho pracovni pozice, nejistota, zda bude nasledné€ po

pfedani znalosti dilezity pro organizaci, rozdilnost ve véku, pohlavi, vzdélani, dale

moznou bariérou mize byt neuvédomovani si hodnoty, kterou sdileni znalosti poskytuje

(Riege, 2005).

Na stran¢ organizace jsou beriérami nedostatek formalni a neformalniho prostoru pro

pracovniky, aby mohli mezi sebou sdilet a vytvaret nové znalosti, nedostaténd podpora

fizeni znalosti ze strany vedeni organizace, nezohlednéni znalostniho managementu
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V strategii organizace, nedostate¢nd motivace pracovnikii, aby sdileli své znalosti,

nedostate¢na IT infrastruktura, kterd neumoznuje sdilet a uchovavat znalosti (Riege, 2005).

Cilem fizeni znalostnich pracovnikl spociva v jejich schopnostech a ochoté ztotoznit
se s cili a kulturou organizace a spolupracovat s dal§imi znalostnimi pracovniky. V tomto
pfipad¢ je nezbytné nutné, aby fizeni nefungovalo na bézi ptisnych pravidel a neustalého
kontrolovani jejich napliiovani, nybrz urcit cile, motivovat, vést, poskytovat hodnoceni,

zajistit pocit bezpe¢i a divéru mezi pracovniky (Urban, 2006).

3.7 Znalostni organizace

4

Znalostni organizace je takovou organizaci, ve které funguje UspeSné fizeni
znalosti, realizuji se vni znalostni procesy a vyuzivd znalostni zdroje, zaroven ma
nastavenou svou vizi a poslani, které vede k tomu, aby byly znalosti pln¢ vyuZzivéany.
Znalostni organizace znalosti nejen shromazd'uje, analyzuje, podporuje sdileni znalosti
napii¢ podniku, podporuje znalostni pracovniky k tomu, aby své znalosti sdileli dal, dal se
ucili, ale zaroven povazuje znalosti jako strategicky zdroj k tomu, aby byl podnik
konkurenceschopny. Sladecek (2006) charakterizuje znalostni organizaci:
e Veskery znalostni potencial organizace je optimalné vyuZzivan s tim, Ze nejlepsi
znalosti jsou dostupné v kazdém misté i Case.
e Trh znalosti v organizaci (s jejich tviirci i uzivateli) optimalné funguje.
e Kilicové znalosti jsou uspéSné kapitalizovany ve formé procesi, struktur, ndvrhi
a patenttl.
e Znalosti jsou UspéSné€ uzivany pii vyvoji inovativnich produkt, sluzeb a procesi.
e Individudlni poznatky, UspéSné 1 nelspéSné, jsou meénény ve znalosti
a zptistupniovany vSem pracovnikim, ktefi je v praci vyuziji.
e V organizaci je implementovan fungujici systém Skoleni a seznamovani se
s nejlepSimi praktikami.

e Veskerd rizika vyplyvajici z klicovych znalosti jsou v pfedstihu odhalovana.
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3.8 Metody sdileni znalosti

K dispozici existuje fada metod, jak sdilet a pfedavat znalosti. Dulezitym faktorem

je volba spravné metody pro efektivni pfenos znalosti v organizaci. Rada autort uvadi

rizné metody. Mezi metody uciovstvi patii dle (Mladkova, 2008;Trunecek, 2004; Bures,

2007):

Coaching — jedna se o u¢innou metodu, kdy se zaméstnanec dlouhodobé uéi pod
vedenim kouée. Ulohou koude je nasmérovat jedince, vést k vlastni iniciativé,
samostatnosti a osvojovani si znalosti, zkuSenosti, dovednosti a zaroven jedinci
poskytuje zpétnou vazbu.

InstruktaZ pri vykonu price — zaméstnanec se uc¢i a napodobuje zkuSenéjsiho
Skolitele, ktery jedince vede a vénuje mu svij ¢as a predava mu rady a zkusenosti.
Mentoring — zaméstnanec ziskava znalosti pod vedenim mentora ¢i odbornika,
ktery jedince Skoli, stimuluje, vede a pfeddva mu znalosti. Mentor je schopen
zameéstnanci poradit pfi osvojovani si znalosti a zkusenosti, ale ma zaroven fuknci

jak Skolitele, ale také poradce.

Rothwell (2004) dopliiuje dalsi zplisoby uchovani a predavani znalosti:

Vymény informaci — vyména probiha zptisobem, kdy zkuseni pracovnici predavaji
informace a rady méné zkuSenym pracvoniklim.

Procesni dokumentace - Procesni dokumentace zahrnuje piehled a detailni
vyjadieni podnikovych procest, tj. kromé jejich obvyklého grafického vyjadieni i
charakteristiky kazdého procesu, vstupy a vystupy, klicové aktivity, vlastnika
procesu predavani znalosti.

Electronic Performace Suppert Systems (EPSS) — jedna se o elektronicky
podpiirny systém a nejpropracovangj$i metodu pro sdileni a predavani znalosti.
EPSS kombinuje umélou inteligenci, pocitacovy systém, e-learning. V pftipade,
ze se uzivatel setkd s problémem, mé moznost ziskat radu z minulé zkusenosti.
Expertni systémy — tyto systémy jsou zaméfené na problémy a jejich feSeni.
Ptikladem je kontextova napovéda na zpracovani textu . V Systému je mozné najit
radu k vyteSeni problému.

Program stinovani pozic — jednd se o strategii, pfi které se pienaSi znalosti

a zkuSenosti od jedince ¢i skupiny ke druhé v narocné situaci. ZkuSeny pracovnik
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pfedava znalosti a zkuSenosti v nejnarocnéjsi situaci, se kterymi kdy pfisel
V zaméstnani do styku.

e Praktické komunity (Communities of Practice) — skupina, ktera spole¢né sdili
informace a znalosti o dané problematice ¢i tématu. Komunity se mohou setkat
osobné ¢i online. Jedna se o propojeni pracovniki s podobnymi zajmy nebo

zkuSenostmi, ktefi sdileji své know-how.
3.8.1 Pracovni komunita

Vytvareni pracovnich komunit je pfirozenym procesem v kazdé organizaci. Dle
Mladkové (2004) znalostni pracovnici vytvareji pracovni komunity, v ramci kterych
sdileji, vytvareji, aplikuji své znalosti a jsou zdrojem vytvafeni znalosti. Pracovni
komunity jsou socidlni skupiny, ve kterych dochazi ke spoluprici, zlepSovani a uceni,
jejichz vysledkem je socidlni proces. Collison a Parcell (2005) povazuji pracovni
komunity, jakoZto sdruzujici osoby zabyvajici se urcitou pracovni oblasti nebo procesem a
vzajemné mezi sebou diskutuji o tom, které metody dobie funguji a pro¢. Wenger (2004)
definuje praktické komunity jako skupiny lidi, kteti sdileji stejny zdjem pro néco, co jiz
umi a vzajemn¢ vstupuji do interakce za ucelem, aby se véci naucili délat Iépe.

Formalni (pracovni) komunity Ize klasifikovat dle jednotlivych cili a Gcelt:

o Sdilejici znalosti — ¢lenové se uci necilené béhem chodu, mezi nimi dochézi
ke spolecné spolupraci pii feSeni daného problému, avSak znalosti jsou
nestrukturované a mohou se ¢asem ztracet.

e Proaktivni — spoluprace je uvédoméle fizena a Clenové se snazi o zlepSeni.
Nedostatkem je motivace a hledani ¢asu pro uceni.

e Strategicka — jednd se o uznavanou komunitu, kterd si je védoma svého
vyznamu a ucastni se na strategickych rozhodnuti.

e Transformativni — komunita je schopna transformovat své prostiedi ¢i

strukturu (Mladkova, 2004).
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3.9 Podpora sdileni znalosti

Jak jiz bylo zminéno v piedeslych kapitolach, pokud organizace ztrati pracovnika,
ktery disponuje klicovymi znalostmi a zkuSenostmi, je to velkou ztratou pro podnik. Proto
je nedilnou ¢innosti organizace, aby tyto pracovniky motivovala. Existuje n¢kolik teorit,
které se zabyvaji motivaci pracovnika.

Maslowova pyramida potfeb se vyuziva k identifikaci a sestaveni motivacnich
faktorti pracovnika, ktera rozdé€luje potieby pracovnika do jinych Urovni, z této teorie
vyplyva, ze kazdy jedinec je motivovan odlisnymi faktory.

Herzbergowa teorie dvou faktori je zaloZzena na hygienickych faktorech, které
ovliviiuji motivaci pracovnika, fadi se mezi n¢€ pracovni podminky, mezilidské vztahy na
pracovisti, platové podminky. Druhym faktorem jsou motivatory, jenZ napomahaji zvysit
motivaci pracovnika (Gspéch, pracovni uznani, pochvala).

Vroomova teorie o¢ekavani je zalozena na tom, ze ¢innost pracovnika ovliviiuje
jeho vnitini ocekévani.

Dale existuje i jiné pojeti motivace pracovniki. Dle (Tampoe, 1993) existuji Ctyfi
motivatory pro vzdélané pracovniky.

Prvnim motivatorem je osobni rist, ktery umoziiuje jedinci realizovat sviij
potencial.

Druhym je autonomie zaméstnani, kdy pracovni prostfedi hraje dulezitou roli pro
pracovnika, aby mohl Gspé&s$né plnit pracovni ukoly.

Tfetim motivatorem je uspesné plnéni ukoll, kdy pracovnika doprovazi pocit
uspokojenosti a Usp&Snosti, kterd vychazi z pracovni naplné.

Poslednim ¢tvrtym motivatorem jsou penézni odmeny, kdy je ptijem odménou pro
pracovnika, ktery ptispél k uspésnosti organizace.

Je ziteyjmé, ze kazdého pracovnika motivuje néco jiného a jeho potfeby jsou
individuélni, proto je dulezité¢, aby bylo spravné identifikovano, jakému zpisobu
motivovani dava pracovnik ptfednost. Motivaci ke sdileni znalosti pracovnika muize byt
finan¢ni ohodnoceni, kariérni rust, zprosttedkovani odbornych konferenci, uznani,
pochvala na porad¢ atd. Je mnoho zplsobi, jak pracovniky motivovat, ale spravny a
ucinny zpisob je kli¢em k tspéchu, aby se eliminovala ztrita vyznamnych znalosti a

zkuSenosti pracovnik.
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3.10 Podnikova kultura

Kazda organizace ma své specifické klima, zvlastni atmosféru a neopakovatelnou
kulturu, jinymi slovy image, které se projevuje mimo jiné i ve zpusobech rozhodovani
manazer, v realizaci rdznych Ccinnosti, ve formach vzijemné komunikace néhledu
zaméstnancll na vnitrofiremni skuteCnosti a jejich interpretaci. ,, Podnikova kultura,
zahrnuje hodnoty, normy, presvédceni, postoje a predpoklady, které nemusi byt nijak
vyjadrené, ale rozhodné urcuji zpusob chovani lidi i zpusob vykonavani prace*
(Armstrong, 2007).

Zaroven se jedna o prostiedi, které je potiebné pro budovani znalostniho
managementu a musi byt zaloZzeno na podpote sdileni znalosti mezi pracovniky, na
vzajemné duvere a spolupraci. Takové prostiedi mize fungovat za predpokladu, ze lidé
chtéji své znalosti sdilet a rozsifovat, jsou vedeni vlastnim piikladem, rozvijeji snahu mezi

sebou spolupracovat a vytvari kolektivni pochopeni pro cil konani (Trunecek, 2004).

32



4 Vlastni prace

Cilem vlastni prace je analyza soucasného stavu fizeni znalosti v organizaci ,,XY* a
nasledné navrzeni krokti ke zlepSeni procesu fizeni znalosti. Tyto kroky budou navrzeny na
zéklad¢ vysledkl, které vzeSly z realizovanych polostandardizovanych rozhovort, které

byly adresovany na znalostni pracovniky a fadové pracovniky v organizaci.

4.1 Zakladni informace o organizaci

Tato kapitola pfedstavuje popis organizace, sféru pusobnosti, ¢innosti organizace,

hlavni pfedmét podnikani, poslani a organizacni strukturu spolecnosti.
4.1.1 Profil organizace

Organizace vznikla v roce 1992 v Ceské republice a patii mezi svétovy energeticky
koncern, ktery pusobi v fadé zemi stfedni a jihovychodni Evropy a v Turecku s centralou
v Ceské republice. Hlavni pfedmét podnikani je vyroba, distribuce, obchod a prode;
Vv oblasti elektfiny a tepla, obchod a prodej v oblasti zemniho plynu a tézba uhli. Dale
zahrnuje spektrum cCinnosti Vv oblasti telekomunikaci, informatiky, jaderného vyzkumu,
projektovani, vystavby audrzby energetickych zafizeni nebo zpracovani vedlejSich
energetickych produktl. Je aktivni na poli védy i inovaci, kdy je v celém regionu lidrem
V rozvoji chytrych siti a elektromobilt.

Poslanim organizace je zajiStovat bezpecnou, spolehlivou a pozitivni energii
zakazniklim 1 celé spolecnosti, jejim cilem je pfinasSet inovace pro feSeni energetickych
potieb a prispivat k vyssi kvalité¢ zivota. Strategie organizace je zaloZena na tfech
prioritdch. Prvni prioritou je provozovani energetickych maximalné efektivnim zptsobem
a prizpiisobeni se rostoucimu podilu decentralizované a bezemisni vyroby. Dalsi prioritou
je nabizet svym zdkaznikiim Sirokou paletu produktli a sluzeb v synergii s prodejem
elektfiny a plynu. Tfeti prioritou je aktivné investovat do perspektivnich energetickych
aktiv se zaméfenim na region sttedni Evropy a do podpory modernich technologii v raném
stadiu vyvoje.

Pfi svém podnikani se organizace tidi pfisnymi etickymi standardy, které zahrnuji z
odpovédné chovani k zaméstnanciim, spole¢nosti a zivotnimu prostfedi. V ramci své
podnikatelské Cinnosti se organizace hlasi k principim trvale udrzitelného rozvoje,

podporuje energetickou uspornost, prosazuje nové technologie a vytvari prostiedi pro
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profesni rlst zaméstnanct. Firemni kultura je orientovana na bezpecnost, staly rist vnitini
efektivity a podporu inovaci v zajmu rustu hodnoty organizace ("XY", 2017).

Na obrazku 4 je znazornéna organizacni struktura organizace. Jak lze vidét,
organizace se skladd z valné hromady, dozoréi rady a vyboru pro audit. Néasleduje

predstaventvo, jednotlivé divize a utvary.

Obrazek 4: Organizacni struktura organizace "XY"
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho dokumentu organizace ,, XY,

4.2 Analyza soucasného stavu

Tato Cast prace bude zaméiena na analyzu soucasného stavu fizeni znalosti
V organizaci ,,XY*. Kapitola obsahuje popis firemni kultury organizace ,,XY*, jak je fizeni

znalosti pojato v organizaci, jaké jsou cile KM, implementaci a procesy KM v organizaci.
4.2.1 Firemni kultura

Firemni kultura je celkovy charakter organizace a jejich pracovniki, ktery zahrnuje
chovani pracovnikl, atmosféru v organizaci, tento charakter ptisobi 1 navenek mimo
spolecnost a zarovei ovlivituje firemni strategii. Jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti, tak
firemni kulturu ma kazdy podnik odlisnou. Jedna se o soubor pravidel, vzorcti chovani,
vizi, norem a hodnot. Firemni kultura je i nedilnym néstrojem k tomu, aby panovaly dobré

zaméstnanecké vztahy a rovnéz funguje jako motivator.
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Dulezitost firemni kultury si uvédomuje i organizace ,, XY, ktera se tidi firemnimi
hodnotami, jez obsahuji projevy zadouciho chovani. Tyto firemni hodnoty jsou dle
organizace nazyvany jako pét principt chovani. Jednotlivé principy jsou popsany v tabulce

2.

r

Tabulka 2: 5 principi chovani

11154039 DA "Bezpecnost je u nds na prvnim misté a podle toho se chovame."

AALI QIO A "Pros tspéch v naSem podnikani je tfeba zvySovat nas vykon."

"Diky zamé&feni na inovace a zlepSovani usp&jeme u nasich zakaznikli a v ménicim
Inovace
se prostiedi."

"Pro udrzeni nasi konkurenceschopnosti musime své znalosti a dovednosti

Odbornost

neustale rozvijet a spolecné sdilet."

S L@ "V zajemna spoluprace, divera a ohleduplnost jsou dtlezité pro nas uspeéch."”

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho dokumentu, 2018
Pro velkou obséahlost jednotlivych principti byl vybran pouze jeden — princip

Odbornosti, ve kterém se vyskytuje role KM. Popis principu odbornosti je charakterizovan

v tabulce 3.
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Tabulka 3: Popis projevu chovani: princip "Odbornost"

e Svou odbornost a své dovednosti rozviji

e Sdili své zkuSenosti a znalosti

Zaméstnanec

S ostatnimi

e Poskytuje a vyhledava zpétnou vazbu

¢ Svymi zkuSenostmi a znalostmi
pomaha ostatnim v odborném i
profesnim ristu

e 7na silné a slabé stranky tymu,
poskytuje zpétnou vazbu motivujici
k zadoucimu chovani

e Dava prilezitosti ristu schopnym a
motivovanym zameéstnancim

o Predchazi riziku ztraty kli¢ovych

znalosti a zkuSenosti ve svém tymu

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho dokumentu organizace ,,XY*
4.2.2 Knowledge management v organizaci

Knowledge management (dale jen KM) je v organizaci souborem c¢innosti, jeZ se
zamé&fuje na zachyceni, identifikaci, zpracovani, pfenos a sdileni zkuSenosti. Tyto ¢innosti
jsou pro organizaci klicové z diivodu dosahovani jednotlivych cili pro jednotliva firemni
odd¢leni a organizace si je védoma, ze praveé udrzeni klicovych a unikatnich znalosti a
zkuSenosti tvoii jeji konkurenéni vyhodu.

Hlavni prioritou je snizit mozna rizika, ktera souviseji s eventualni ztratou kli¢ovych
znalosti a zkuSenosti, jeZ jsou pro organizaci velmi dulezité, z toho divodu je KM
nastrojem k tomu, aby se Vv co nejvétsi mife eliminovaly mozné ztraty. Vzhledem ke
skuteCnosti, ze se nyni klade diiraz na hodnotu lidského kapitalu, tak i organizace ,, XY
vénuje svou pozornost unikdtnim znalostem a zkuSenostem zaméstnancti, jejich sdileni a
pienosu.

Vzhledem ke skutecnosti, ze je organizace ,,XY* procesn¢ fizenou, je 1 knowledge
management soucasti strategického modelu organizace a do integrované¢ho systému fizeni.
Z nize uvedeného modelu na obrazku 5 je patrné, jak vykon, nastaveni procesii a samotné

produkty a sluzby ovliviiuji znalostni rozvoj a ziskavani novych znalosti.
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Obrazek 5: Model strategického knowledge managementu v organizaci ,,XY*

MODEL STRATEGICKEHO KNOWLEDGE
MANAGEMENTU V ORGANIZACI ,, XY*

prispiva Strategie KM uréuji

Vykon Procesy

[mem:;;;?ma {podpimé, hlavni)

Produkty
a sluzby

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
4.2.3 Cile zavedeni Knowledge managementu

Organizace si je védoma toho, ze ptenos a sdileni znalosti znalostnich pracovnikii
(organizace znalostni pracovniky nazyva experty) je ohroZzena mobilitou a starnutim
zaméstnanciim, a Ze proces sdileni znalosti neprobihd automaticky, proto z téchto divodii
organizace podnika kroky, které sméfuji k tomu, aby proces predavani a sdileni fungovalo
na kazdodenni bazi.

Rizeni znalosti je ¢innosti, kde je vysoce akcentovana zvysena pozornost v jadernych
elektrarnach z divodu zachovani bezpecnosti. Dochazi ke starnuti personalu v energetice,
kde je zapotiebi tento problém feSit ndstupnictvim, jehoz podstatou je piedavani
dlouholetych zkuSenosti na nové urcené pracovniky. Na zdklad¢ téchto skuteCnosti se
organizace ,,XY* rozhodla v roce 2008 implementovat program knowledge management.
Jako pilotni projekt KM byla implementace v jaderné elektrarné pod nazvem ,,Bezpecné

I5TERA®, pozdéji byl projekt zaveden i do dalsi elektrarny.
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Cile KM:

¢ identifikovat riziko ztraty kli¢ovych znalosti a zkuSenosti

e snizit rizika spojena se ztratou klicovych znalosti a zkuSenosti vcetné jejich
nositeld,

e vyuzivat nastroje k zachyceni a pfenosu klicovych znalosti a zkuSenosti

e prohlubovat odbornost

e posilovat bezpecnost

e vytvafeni firemni kultury, jez podporuje sdileni a vyménu informaci mezi
pracovniky.

e udrzovat kli¢ové znalosti nositelll vyznamnych zkuSenosti.
4.2.4 Implementace Knowledge managementu

Jak jiz bylo zminéno, KM projekt byl poprvé zahdjen v roce 2008 v jaderné elektrarné,
posléze i v dalsi elektrarn¢ v roce 2009. Organizace se rozhodla implementovat KM
z n€kolika divodi:

e KM hraje vyznamnou roli pfi fizeni jadernych elektraren a podili se na omezovani

rizik jejich provozu.

e Ztrata vyznamnych zkuSenosti je jednim =z klicovych rizik provozu jaderné

elektrarny, z tohoto diivodu se KM vyznamné podili na omezovani tohoto rizika.

e Konkrétni ptinosy KM byly prokdzany jiz u fady zahrani¢nich provozovateli

jaderné elektrarny

Nize je struén€ popsana situace, jak probihala implementace KM v roce 2008.

Elektrarna si vybrala dodavatele, ktery poskytl pfedstaveni celého procesu KM vedeni
elektrarny, jak s KM pracovat, jaké jsou jeho moznosti a vyhody. Na zakladé prezentaci,
které poskytla poradenska firma si zaméstnanci elektrarny vybrali takové metody, které
koresponduji s jejich pozadavky a moznostmi.

V uvodu bylo nutné informovat v jakém stavu je personal, identifikovat nedostatky, jak
uspokojit své pozadavky a cile. Zaroven byl realizovan prizkum poradenskou firmou,
cilem prizkumu bylo zjistit stav KM v elektrarné¢ a poskytnout udaje pro hodnoceni
budouciho vyvoje. Prizkum byl provadén formou strukturovanych rozhovord, které byly

podporované elektronickym nastrojem a cilovou skupinou bylo Sedesat pét pohovort
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s pracovniky ze vSech hlavnich odbornych znalosti a tirovni fizeni. Soucasti pohovori bylo
seznameni s projektem a diskuse o vyznamu a pfinosech prace se zkuSenostmi.

Nasledn¢ poradenska firma na zékladé piedchozich informaci nabidla moznosti
a metody, jak KM implementovat, a to na zaklad¢ toho, jak se zavadéni KM odehravalo
V jinych firmach.

Po domluve se vybraly tii oblasti KM — prvni metodou je ,,nastupnictvi a zastupnictvi®,
kdy je nutné vybrat nositele unikatnich znalosti., vedle kterého jeho nastupce bude ,,rist.
Tento proces probihal tak, Ze byl realizovan prizkum u liniovych manazert, kteti méli
nominovat znalostniho pracovnika, vybranych jich bylo posléze deset, ktefi poté zaskoli
své nastupce. Systém sdileni dovednosti funguje za ptredpokladu, Ze pracovnici, ktefi jsou
v takovém procesu zainteresovani, musi byt vhodné¢ motivovani, aby byli ochotni své
znalosti sdilet.

Druhou oblasti byly zaznamy o zkuSenostech. Jde o identifikaci kritické zkuSenosti
a zajistit jejich zachovani a sdileni. Tento proces probiha na bazi zaznamenavani unikatni,
¢1 uspésné Cinnosti, kde je mozné po del§im Casovém tseku, Cinnost fesit ve stejné kvalité
jako v minulosti.

Tteti oblasti je vytvofeni personalni databaze, jez obsahuje znalosti a zkuSenosti
nositeld unikétni znalosti. Databdze slouzi k takovému ucelu, kdy je mozné vyhledat
pracovnika, ktery tidil urcity projekt ¢i ma specifickou zkuSenost. MliZe nastat situace, kdy
je zapotiebi nalézt pracovnika, ale jiz pracuje na jiné pracovni pozici. Z tohoto divodu je
dilezité, aby se zaznamendvaly Gdaje o mobilité pracovnikd, jelikoZ je snaz$i pracovnika
vyhledat, kontaktovat a konzultovat s nim danou problematiku.

Komplexni databaze obsahuje profily experti s veSkerymi informacemi o jejich
pracovni pozici, naplni, specifikaci znalosti, odborny potencidl, dale databaze obsahuje
metodiky a smérnice. Celkové databdze se nachazi na firemnim intranetu.

Pro shrnuti se implementace KM v organizaci ,,XY* stoji na Sesti zdkladnich prvcich,
kterymi jsou:

e Organizace — organizace managementu znalosti. Definice roli, podpora a nastaveni

roli.

e Obsah — tvorba zdznamii o zkusenostech, struktura znalosti, debriefieng?.

2 Termin "debriefing" (,,vyslechnuti hld§eni) oznacuje konverzaéni sezent, které se tyka sdileni a posuzovani
informaci po urcité udalosti, ke které doslo. V zavislosti na situaci mize debriefing slouzit k riznym uceltiim.
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e Infrastruktura — zaznamenavani a sdileni znalosti, IT podpora.

e Kaultura a zastupnictvi — zde je dilezité, aby byla implementovana spravna kultura
spoluprace a podpora zastupnictvi. Dilezitym kritériem po procesu zafazeni
zaméstnance do systému zastupitelnosti je mira rizika ztraty jejich zkuSenosti.

e Dlouhodobost — zabezpeceni dlouhodobosti implementace KM do procest celé
organizace, s tim je spojena i motivace zaméstnancul.

e Leadership® — zabezpeceni podpory KM nejvy$§im managementem, komunikace

a Skoleni v oblasti KM.
4.2.5 Popis procesnich roli v KM

Organizace celého procesu KM vcetné jeho implementace souvisi se stupni fizeni
celého procesu. Rizeni znalosti predpoklada tizkou spolupréci viech roli, které do procesu
vstupuji. Nize jsou popsany ¢innosti u jednotlivych roli podle miry odpovédnosti, pficemz
pripousti spole¢nou spolupraci vSech ucastnikii procesu. Obrazek c¢islo 6 zobrazuje
propojeni roli v procesu KM.

Obrazek 6: Organizace knowledge managementu — role

ORGANIZACE KM -ROLE

n Board KM Owner

£
:
=
:
g
§
S

Vedeni OJ ! Divize

Sponzor OZ1

r 3

| EI Odborny garant OZ1
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4

g
E
£
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B || KM Koordinator B Knowledge Manager ) b
HS .
1 1
@ Liniovy reporting Expert OZ1

Informace o stavu KM
== Hodnoceni obsahu . . —
i o Oblast zkusenosti 1 =

g Hodnoceni struktury OJ / Divize

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

® Leadership je styl manaZerského vedeni, kdy vedouci pracovnik stimuluje svdij tym k splnéni ukoli
prostfednictvim motivace, nastaveni vizi, sméru.
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Board KM owner

Board KM owner reprezentuje zdjmy managementu znalosti v ramci organizace ,, XY,

vede strategicka jednani, posuzuje ptlro¢ni reporty, iniciuje rozvoj KM.
Ma pravomoc:
e schvalovat KM koncept,

e VvVramci své pasobnosti rozhodnout o alokaci finan¢nich zdroji — mimotadnych

odmén na motivaci zameéstnanct zapojenych do procesu KM.
Odpovida za:

e podporu cilii a dalsiho rozvoje KM v rdmci organizace ,,XY*.

Reditel divize/OJ*
Ma pravomoc:

e v souladu s konceptem KM rozhodovat o obsahu, implementaci a obsazeni roli KM

V rozsahu své divize/Ol.

e Vrozsahu své divize/OJ rozhodnout o alokaci finan¢nich zdroji — osobniho
ohodnoceni a mimofadnych odmén v ramci motivace zaméstnancli zapojenych

do procesu KM.
Odpovida za:

e dosahovani stanovenych cili KM v rozsahu svoji divize/OJ.

Vedouci zaméstnanec
Ma pravomoc:
e navrhnout, schvalovat a vyhodnocovat realizované programy zastupnictvi.

Odpovida za:

4 0J — organizaéni jednotka
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e kvalitu realizovanych programu zastupnictvi,
e vytvareni kapacit pro realizaci programil zastupnictvi,

e finan¢ni motivaci zaméstnanci zapojenych do KM — formou mimotfadné odmény

v souladu s platnymi pravidly,
e nastaveni ukoli KM do individudalnich cila pravidelného hodnoceni zaméstnanci,

e vyuziti ZoZ® podle potieb utvaru.

KM koordinator
KM Koordinator spravuje nastroje KM a vzorové dokumenty, organizuje schiizky,

ptipravuje piilrocni zpravu KM pro Board KM Owner, fidi IT podporu, podporuje skoleni.

M3 pravomoc:

e pozadovat od knowledge managert zpravy o stavu KM v pfislusnych divizich/OJ

V ramci vzdjemné spolupréce.

e podilet se na ptipravé implementace KM v konkrétni divizi/OJ.

e vyzadovat soucinnost jinych utvarl za ucelem nastaveni a realizace procesu.
Odpovida za:

e tvorbu, aktualizaci a dodrZeni struktury a jednotného obsahu konceptu KM.

e piipravu reportu vysledki KM.

e tvorbu a aktualizaci fidici dokumentace.

e zajisténi zpfistupnéni zaznami o zkusenosti ve spolupraci s knowledge managery.

Knowledge manager
Knowladge manager fidi procesy KM v ramci lokality, motivacni plany, vede skoleni a
jiné akce. Déle identifikuje potfebu zpracovani konkrétnich zdznami o zkuSenostech.

Ma pravomoc:

e koordinovat vSechny ¢innosti souvisejici s KM v ramci divize/OJ.

5 Z0Z — zaznam o zku$enostech
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obsahové upravovat odbornd Skoleni KM, podilet se na vybéru vhodnych
motivacnich nastroji a na nastaveni rozvoje KM roli a definovat strategii

komunikace cilit KM v rozsahu pftislusné divize/OJ,
navrhovat formu zachyceni ohrozené/vyznamné zkuSenosti.
posoudit a doporucit témata vhodna ke sdileni formou internich Skoleni.

vymezit OZ° ve spolupraci se sponzory OZ a odbornymi garanty OZ.

Odpovida za:

metodické Fizeni ¢innosti KM v ramci divize/OJ,

udrzovani a aktualizaci seznamu témat vhodnych pro uchovani a seznamu expertt
— nositelll vyznamnych zkuSenosti v¢etné evidence rizika odchodu expertl a ztraty

jejich zkusenosti v ramci divize/OJ,

plan a harmonogram ¢innosti KM na pfislusny kalendaini rok,

evidenci a kontrolu programu zastupnictvi,

navrh vhodnych kandidath pro debriefing, jeho pfipravu a dokumentacni vystupy,

vyhodnocovani ¢innosti KM a poskytnuti zpétné vazby fediteli ptislusné divize/OJ

a KM koordinatorovi.

Sponzor OZ

Ma pravomoc:

nominovat odborného garanta OZ,

vymezit OZ a identifikovat ohrozené/vyznamné zkuSenosti a jejich nositele

(ve spolupraci s odbornymi garanty OZ),

vybirat zaméstnance — nositele vyznamnych zkuSenosti do programu zéastupnictvi,
(ve spolupraci s odbornym garantem OZ, knowledge managerem a vedoucim

zameéstnancem).

6 OZ — oblast zkusenosti
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Odpovida za:

vybér vhodnych motivacnich nastroji a podporu pro odborné garanty OZ a

experty OZ,

stanoveni a kontrolu plnéni tikoll v rdmci svétené OZ,

Odborny garant OZ

M3 pravomoc:

nominovat a fidit experty v ramci svoji OZ,
identifikovat ohrozené/vyznamné zkusenosti a stanovit formu jejich zachyceni,
zadavat zpracovani ZoZ, profild expertt a debriefingli ve svétené oblasti

navrhovat zaméstnance — nositele vyznamnych zkuSenosti do programu

zastupnictvi, (ve spolupraci se sponzorem OZ a vedoucim zaméstnancem).

Odpovida za:

tvorbu a aktualizaci seznamu vyznamnych zkuSenosti a jejich nositeld v ramci

svétené OZ,

tvorbu a aktualizaci profilu experta a ZoZ v ramci svéfené OZ v pozadované

struktufe a kvalit¢,
tvorbu a aktualizaci souhrnného piehledu OZ,

doporuceni k zatfazeni zaméstnance do programu zastupnictvi,

Expert OZ

Je nositelem vyznamné znalosti nebo zkuSenosti.

Ma pravomoc:

identifikovat dalsi nositele vyznamnych znalosti a zkuSenosti,

spolupracovat na aktivitach souvisejicich s OZ,

44



e pozadovat ¢asové zdroje pro realizaci programu zastupnictvi,

e predkladat knowledge managerovi k dalSimu projednani néavrhy na realizaci

rozvojovych programu v ramci uplatnéni motivacniho programu.
Odpovida za:

e poskytovani svych zkuSenosti a expertizy prostfednictvim piispévki v pisemné

formeé (ZoZ), dil¢ich ¢asti souhrnu zkusenosti apod.,

e poskytovani dodateénych vstupli zkuSenosti /znalosti z jinych zdroji (publikace,

pracovni materialy, dokumentace, poznamky apod.),
e spolupraci na aktualizaci seznamu vyznamnych zkuSenosti,

e dopliovani a aktualizaci vlastniho profilu experta.

4.2.6 Popis procesu

Procesni model v organizaci ,,XY* lze v jednotlivych krocich jednoduse definovat
nize uvedenym schématem, ktery se ukazal jako nejvice efektivni a nejlépe vyhovoval
potfebam organizace. Jednotlivé Cinnosti na sebe vzajemné navazuji a odpovidaji
jednotlivym fazim zivotniho cyklu znalosti a zkuSenosti.

Faze zivotniho cyklu znalosti a zkuSenosti:
1) Ziskavani
2) ldentifikace
3) Zachyceni
4) Zpracovani
5) Sdileni
6) Vyuziti
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Obrazek 7: KM model v organizaci " XY""

NOVY KM MODEL - CINNOSTI

Kli¢ové znalosti a zkusenosti v
riziku ztraty jsou zachyceny a
vyuzivany

Identifikace Identifikace
kli¢ovich nositeld
znalosti

Volba zpisobu
prenosu

Zajisténi Zadani SMART
prenosu

= Od nosiiele
k prijemci
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Cile pro nesitels
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Pfenos nu-_-'.tele do
Zpiistupnéni BT 2

ZaFnamu k

kontrola

prenosu

PP je popis pracovaiho mista, dib je databaze

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho dokumentu, 2018

Identifikace kli¢ovych znalosti a zkuSenosti
Cinnosti:
e Identifikace znalosti nebo zkuSenosti, kterd je z hlediska efektivniho zajisténi chodu
utvaru potfebna,
e Analyza existence / absence klicovych znalosti a zkuSenosti ve zpracovanych
popisech pracovnich mist.
Vystup:
e Seznam klicovych znalosti a zkusSenosti v databazi SharePoint,

e Doplnény popis pracovniho mista.

Identifikace nositeli kli¢ovych znalosti a zkuSenosti
Cinnosti:
e Prifazeni nositeld ke klicovym znalostem a zkuSenostem uvedenym v seznamu

(srovnavaci / rozdilova analyza),
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e Vyplnéni formulate v SharePoint pro zatazeni nositele klicové znalosti a zkuSenosti
do sdilené databaze s uvedenim, jakym ndstrojem a v jakém terminu bude znalost /
zkuSenost predana (akeni plan)

e Evidence identifikovanych nositelii klicovych znalosti a zkuSenosti ve sdileném
prostiedi (databaze),

Vystup:
e Vyplnény formuléf (akéni plan) pro nositele klicovych znalosti a zkuSenosti.

¢ Evidence nositeld klicovych znalosti a zkuSenosti,

Identifikace rizik ztraty klicovych znalosti a zkuSenosti
Cinnosti:
o Identifikace rizik ztraty kli¢ovych znalosti a zkuSenosti,
o Identifikace rizik ztraty nositeld klicovych znalosti a zkusSenosti,
e Prioritizace identifikovanych rizik na zédklad€ miry rizika ztraty,
e Rizika se identifikuji podle miry vyznamu ptipadné ztraty. Zvazuji se nasledujici
parametry:
Pravdépodobnost, Ze nositel kli¢ové znalosti a zkuSenosti bude muset byt nahrazen
v horizontu jednoho az t#i let (posuzovano individualné vedoucim)
Dostupnost ndhrady zaméstnance na trhu prace
Mira kriti¢nosti dané znalosti a zkuSenosti
Hodnota rizika:
1 = nizké (znalost je identifikovana a zachycena)
2 = spiSe mensi (znalost je identifikovana, existuje malé riziko ztraty)
3 = prumérné (znalost je identifikovana jako klicova, je Castecné zachycena)
4 = spiSe vyssi (znalost je identifikovéana jako klicova a kritickd, existuje riziko ztraty,
napf. odchod do diichodu do 2 let)
5 = vysoké (znalost je identifikovana jako klicova a kritickd, neni zachycena, existuje

vysokeé riziko ztraty a problematicka dostupnost nadhrady)
Vystup:

e Evidence nositeld klicovych znalosti a zkuSenosti s identifikovanou mirou rizika

ztraty ve sdileném prostiedi.
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Stanoveni zptisobu prenosu klicovych znalosti a zkuSenosti
Cinnosti:
e Rozhodnuti o zplisobu pfenosu.
e Prenos klicovych znalosti a zkuSenosti od nositele k pfijemci s vyuzitim vhodnych
nastroji
e Pfenos formou zdznamu s vyuzitim vhodnych nastroja
Vystup:
Stanovené nastroje k prenosu klicovych znalosti a zkuSenosti.
Zajisténi prenosu nebo zpristupnéni klicovych znalosti a zkuSenosti
Cinnosti:
e Zajisténi uchovani klicovych znalosti a zkuSenosti prostfednictvim stanovené¢ho
nastroje,
e Zajisténi sdileni klicovych znalosti a zkuSenosti ohrozenych ztratou,
e Zajisténi prenosu kliCovych znalosti a zkuSenosti ohroZenych ztratou,
e Aktualizace zpfistupnénych zdznamu.
Vystup:
Uchovan4, sdilena nebo pfenesend kli¢ova znalost a zkuSenost.
Zadani cilii nositeliim a prijemctim kli¢ovych znalosti a zkuSenosti
Cinnosti:
Stanoveni cilll pro ptenos klicovych znalosti a zkuSenosti (napf. v ramci ro€niho hodnoceni
zamestnancl)
e od nositele k pfijemci,
e 0od nositele do zaznamu,
e ze zaznamu k piijemci,
e samostudium,
e monitoring a kontrola pfenosu.
Vystup:

Splnéné cile.
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4.2.7

Popis KM nastroji

Aplikace SharePoint” pro identifikaci znalosti a pro identifikaci experta

Aplikace SharePoint pro méfeni rizika ztraty

Znalostni portal (databaze s moznosti vyhledavani odbornych témat, zaznami o
zkusenosti a expertl1)

Zaznam o zkuSenosti (strukturovany, pisemny zdznam sdileny v KM databazi)
Debriefing (strukturovany rozhovor mezi expertem a odborné relevantnimi kolegy.
Pouziva se pro rozsahlejsi znalosti / zkuSenosti)

Program néstupnictvi pro vSechny fidici irovné. V programu se nastupci piipravuji
na prevzeti odpovédnosti vcetné vymény znalosti a zkuSenosti se svym
ptedchtidcem

Zdvojeni znalosti (formalizovany pfenos vyznamné znalosti a zkuSenosti mezi
expertem a kolegou. Je ¢asove¢ ohranicen)

Soubéh (zfizeni do¢asného pracovniho mista (zdvojeni funkce) v souladu s roénim
rozpoctem osobnich nékladl za icelem prenosu znalosti a zkuSenosti.)

Workshopy, Konference

NiZe uvedeny formulaf na obrazku 7 ukazuje postup pii identifikaci klicové znalosti a

zkuSenosti se stanovenim miry rizika ztraty na Skale 1-5 a urenim néstroje pro zachyceni

nebo sdileni.

7 SharePoint je platforma pro webové aplikace. Tato platforma v sobé spojuje riizné funkce, které jsou
tradi¢né oddélené aplikace: intranet, extranet, sprava obsahu, sprava dokumentd, osobni cloud, firemni
socialni sit’, firemni vyhledavani.
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Obrazek 8: Aplikace SharePoint pro identifikaci znalosti a pro identifikaci experta
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle intranetu organizace ,,XY*, 2018

4.3 Vyhodnoceni provedeného vyzkumu

Po prvni informac¢ni schiizce s manazerkou, ktera je soucasti tymu KM v organizaci
»X Y nasledovala volba typu vyzkumu. V potaz pfichdzely v ivahu dvé mozZnosti
vyzkumu: kvalitativni a kvantitativni vyzkum. Po konzultaci s manazerkou se nabidla
moznost kvalitativniho vyzkumu, ktera vyplynula z povahy daného tématu. Uéelem této
metody je pochopit podstatu feSené problematiky, identifikovat silné a slabé stranky
procesu KM, zachytit vnimani fizeni znalosti v organizaci ,,XY*. Proto tyto uGcely byly
zvolené dva typy techniky sbéru dat: obsahovéd analyza firemnich dokumentl, ktera
probéhla v predeslé kapitole a technika polostandardizovanych rozhovort s experty,
zaméstnanci a s manazerkou tymu KM. Celkem se kvalitativniho vyzkumu zuacastnilo
sedm respondentt, byly jim pokladany oteviené otazky a v prub&éhu rozhovorid byly
pouzity doplnujici otazky s ucelem specifikovat odpovédi respondentti. VSechny rozhovory
byly realizované ve firemni kavarné, aby atmosféra mezi moderatorem rozhovoru a

respondentem byla uvolnéna.
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Tabulka 4 : Charakteristika vzorku dotazovanych

expert

VUT Bmo

1 38 technolog reaktorove fiyziky 17
specialista projektové podpory
2 48 |expert fizeni 19 CVUT Praha
3 56 |expert vedouci utvam chemické refimy 11 TUL Liberec
4 26 |fadovy zaméstnanec  [pravnik junior 2 PF UK Praha
3 38 |fadovy zaméstnanec specialista audit 8 VSE Praha
site manager udezby a provozu
6 28 |fadovy zaméstnanec OZE 4 VUT Bmo
1 34 |EMmanafer expert lidskojch zdrojlt 10 UJAK Praha

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

Respondenti byli rozdéleni do tfech kategorii: expert, fadovy zaméstnanec, KM
manazer.

Kategorie expert reprezentuje nositele kliCovych znalosti pro spolecnost, vSichni tfi
respondenti pracuji v oboru jaderné energetiky, v oblasti projektového fizeni, reaktorové
fyziky a radiacni ochrany.

Kategorie fadovy zaméstnanec reprezentuje $irSi skupinu pracovnikii v organizaci
»X Y z riznych oborl a Gtvard. Byli vybrani z dvodu porovnani jejich KM potieb piicne
spole¢nosti.

Kategorie KM manazer reprezentuje postoje a ndzory pracovnika nominovaného do
role koordinovat a metodicky tidit KM v celé spolecnosti. Je odpovédny za implementaci,
metodickou podporu, zlepSovani procesu a ziskavani zpétné vazby z Gtvari, kde je KM
procesné implementovan.

Cilem prace je snaha o popis vnimani KM v organizaci a identifikace konkrétnich
problematickych oblasti véetné navrhu mozného zpusobu, jak nedostatky napravit. Proto
byl jako zplsob Setfeni zvolen rozhovor se tiemi kategoriemi zaméstnanct z hlediska
jejich zapojeni do KM, zjisténi zpétné vazby k mozZnostem jeho vyuZiti a upozornéni
na prostor pro zlepSeni. Celkovou strukturu rozhovoru s vyzkumnymi otazkami lze vidét

Vv piiloze 1.

1. Vyznam knowledge managementu

Respondenti byli dotazovani, co pro né KM znamena a jak by jej definovali. VSech
sedm respondentt se shodlo, Ze se jedna o zpisob, jak zachytit a sdilet klicové znalosti
a zkuSenosti potfebné k vykonu jejich odborné prace. Manazerka KM dodala, ze cely

proces KM je vhodné nastaven a podpoien od nejvyssiho vedeni.
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Respondent 1: , KM je piedavani klicovych a vyjimecnych znalosti a dovednosti. Rekl
bych, Ze se jedna o nastroj, ktery umozZnuje efektivni propojeni expertnich
znalosti/zkusSenosti, jeZ jsou pro podnik diilezité. Dle meho nazoru jde o uvédomeni si, Ze
vedomosti a znalosti jsou forma nehmotného majetku c¢i bohatstvi, které je zapotrebi
rozvijet a sdilet dal, aby nedoslo k upadku a znehodnoceni. Hlavnim cilem KM by mélo byt

kolektivni sdileni védomosti napric tymem ¢i danou spolecnosti“.

Respondent 4: V KM jde o prenos znalosti, které nejsou dosaZitelné ve skolstvi ani
V Fidicich a provoznich dokumentech, na dalsi generaci a kolegy. Systém KM v organizaci
XY je systematické zachycovani vyznamnych zkuSenosti a sjednoceni dilcich reSeni do
jednoho celku a posléze dochazi k transferu techto znalosti a zkuSenosti na dalsiho

pracovnika. Cilem KM je zvyseni pravdépodobnosti uspéchu v konkurencnim prostiedi.

Respondent 7: ,,KM je integrovany, systematicky pristup kidentifikaci, sdileni,
vyhledavani, znalosti a zkuSenosti. V organizaci, ve které pracuji, povazuji roli KM za
duleZitou z ditvodu, aby klicové znalosti a zkuSenosti byly zazmamendvany a byly
k dispozici dalsim pracovnikim. Soucdsti KM je identifikace rizika jejich ztraty a zaroven
stanoveni efektivniho zpusobu zachyceni ci predani znalosti, aby se jejich ztrata
eliminovala. Myslim si, Ze za téch deset let, kdy byl projekt KM spustén v nasi spolecnosti,
si vedeme velmi dobre, jelikoz mame dobre nastaveny cely proces, mame podporu od

nejvyssiho vedeni a dari se nam rozsirovat interni databazi znalosti .

2. Rozsitovani znalosti
odbornou potiebu. Cilem bylo ovéfit, zda pracovnici své znalosti rozSifuji a jakym
zpusobem. Vysledkem je skuteCnost, ze vSichni respondenti své znalosti rozSituji
ze pravidelné. Respondenti uvedli rizné zplsoby, jak rozsifuji své znalosti, bud’ formou
studia odbornych clankti ¢i odbornych studii, dale samostudiem dané problematiky,

absolvovani rtiznych Skoleni, workshopti ¢i konferenci.
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Respondent 2: “Primarné se snazim vénovat odbornym clankiim, které se tykaji odvétvi, ve
kteréem piisobim, ddle sleduji aktualni deni na firemnim intranetu a ucastnim se jednou za
cas Skoleni a workshopii, které se tykaji energetiky. Povazuji za rozsirovani znalosti také

diskutovani na dané téma se svymi kolegy, kteri piisobi ve stejném oboru jako ja.*

Respondent 4: ,, Vzhledem k tomu, Ze momentadlné piisobim v pomérné specializovanym
oboru jako poradce, povazuji za nevyhnutelné pro radny vykon mého povolani prave
neustdlé studium, bud samostudiem Vrdamci reSersi, cCteni komentdii atd., ale
i prostrednictvim skoleni, které firma poskytuje v ramci vzdelavani, dale prostrednictvim
prednasek, brainstormingu v rdamci oddéleni. Spolupracuji se svym seniornéjsim kolegou,
ktery mi také rozsifuje své znalosti. Ocenuji, ze kdykoliv potrebuji konzultaci, vysvétleni

‘

¢i radu, je mi k dispozici.

eV e

dale vyuzivam rady a konzultaci na dané téma od zkusenéjsich kolegii a samostudiem *.

3. Forma predavani znalosti

Respondenti odpovidali na otazku, jakou formu predavani znalosti povazuji
za nejefektivnéjsi. Opét se liSily odpovédi jednotlivych respondentd, jelikoz kazdému
vyhovuje jiny zptsob. Nékteti zaméstnanci preferuji spiSe papirovou podobu nebo predani
znalosti ve formé¢ Skoleni, mentoringu, workshopu ¢i debatovanim s kolegy v dané oblasti.
Dva ze tii expertd se shodli na tom, ze i¢innym nastrojem je znalostni firemni databaze,
ktera obsahuje zaznamy o zkuSenostech. DalSi shoda odpovédi expertd se tykala
formalniho setkdni. Pfi rozhovoru uvedli, ze povazuji formalni setkani za dobrou
prilezitost k tomu, aby se znali mezi sebou a mohli si spolecné¢ piedavat znalosti.
Posléze jim byla poloZena dopliujici otdzka, zda organizace ,,XY* takova setkani pofada

a z odpovédi expertli vyplynula nedostate¢na organizace takovych setkani.

Respondent 1: ,, Pro mé osobné nejlepsim zpusobem je databdaze znalosti, studium
dokumentu a konzultace s pracovniky v oboru. Rad si sam nastuduji danou oblast, udelam
si na to svuj obrazek a patram dal. Vnimam mensi nedostatek v tom, Ze spolupracuji

s kolegy z jinych lokalit, ale bohuzel jsme se nikdy poradné nevideli, zname se jen pres
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emaily ¢i skype, myslim si, Ze by bylo Zadouci, aby se jednou za ¢as konalo néjaké setkanti,

abychom se navzdjem poznali. Bohuzel firma nic takového neorganizuje “.

Respondent 3: ,,T¢zko rict, kazdému vyhovuje jiny zpiisob predavani. Nekomu staci
dokument v papirové podobé nebo naopak potrebuje ndzornou ukdazku, tim mam na mysli
treba prezentaci. Za sebe mohu tvrdit, Zze u mé je to kombinace skoleni a databdze znalosti,
kterou povazuji za diilezity nastroj pro mou praci. Myslim si, Ze i profesni setkani ci
workshop se specializovanymi odborniky je dobry ndstroj pro predavani znalosti, ale chybi

systemova a koordinovana nabidka profesnich setkani ze strany organizace*.

Respondent 5: ,, Zdlezi na druhu cinnosti/znalosti. Nekdy postaci papirova podoba ve
formé zapisu nebo zaznamu, jindy je tireba absolvovat Skoleni, ale uplné nejlepsi povazuji

mentoring a osobni predani agendy, kdy tedy zaleZi na obtiznosti prace “.

Respondent 6: ,, Zdalezi na povaze dané problematiky. Pokud se jedna o technické véci,
vice efektivnéjsi povazuji hard data, tedy textové nebo excelovské dokumenty ci znalostni

databaze. Naopak na soft véci (tim mam na mysli mékké dovednosti V oblasti umeni

vevr

4. Spokojenost s portalem KM

Cilem dotazovani respondentl bylo zjistit, zda jsou spokojeni s portalem KM, s jeho
vizualnim provedenim, vyhledavanim informaci, s uZivatelskou pfivétivosti. Portal
obsahuje databdzi znalosti, profily expertli, zdznamy o zkuSenostech, pribéh zidznamu,
fidici dokumentace a smérnice. Experti uvedli, Ze jsou s funkénosti nespokojeni, jelikoz
neni intuitivni, vyhledavani je pouze za pomoci klicovych slov, uzivatelskd piivétivost
a orientace je prumérnd. Zpétnd vazba byla zddouci 1 ze strany fadovych zaméstnanct,
ackoliv s portadlem tolik nepracuji. Béhem rozhovoru byl portal KM zaméstnancim
predstaven na pracovnim pocitaci. Otazka byla cilena na jejich prvni dojem, jak

se orientuji v portale atd.
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Respondent 2: ,,Jak jsem jiz uvedl pred tim, databdzi vyuzivam kvili pracovnim
zaleZitostem pomérne casto. S obsahem jsem spokojeny, akorat na mé celkovy dojem
puisobi trochu neorganizované a neintuitivné. Hlavni vytku vidim v tom, Ze vyhledavani je
pouze za pomoci klicovych slov, zmého pohledu by bylo komfortnéjsi fulltextové

vyhledavani “.

Respondent 3: ,Jsem previzné spokojeny, avsSak pocituji nedostatky. Lepsi by bylo
vytvorit databdzi napriklad podle technologie/Cinnosti, ne podle odbornosti (napr.
sekundarni okruh / investicni akce) a znacné zjednodusit vkladani. Wordovskou zprdavu
o zdaznamu zkuSenosti napise menée lidi. Zkusil bych doplnit portdl formularem treba i

S tagy (#udrzba, #sekundar, #cerpadlo) .

Respondent 5: ,, Uprimné receno, tak s portilem do styku tolik neprichdzim. Na prvni
dojem na mé pusobi celkem dobre, jsou zde uvedené diilezité informace, co KM je, ucel

KM, databdze expertii na mé rovnéz piisobi dobre, akorat mi nevyhovuje celkovy vzhled .

5. Motivace ke sdileni znalosti/zkuSenosti

Respondentim byla polozena otdzka: ,,Co Vas motivuje ke sdileni znalosti ¢i
zkuSenosti?*

Cilem této otazky byla identifikace hlavnich motivator respondentt ke sdileni znalosti
a identifikace moznych bariér ve sdileni znalosti, kterymi mohou byt: nedostatek Casu
sdilet znalosti a zkuSenosti, strach z ohrozeni a ztraty pracovni pozice, neuvédomovani si
hodnoty, kterou sdileni znalosti pfinasi ze strany nadfizenych, nedostate¢nd podpora
vedeni ve sdileni znalosti a zkuSenosti, soutézivost v pracovnim prostiedi (Riege, 2005).
V organizaci je dobfe nastavena kultura sdileni znalosti a zkuSenosti, nicmén¢ ne vSichni
manazeti vnimaji pienos a sdileni jako prioritu. V dusledku toho vtomto smyslu
nemotivuji vlastni podfizené. Prostor pro zlepSeni vnimaji vytvateni lepSich podminek pro

moralni ohodnoceni v oblasti pfenosu znalosti.

Respondent 1: ,,Na pocdtku implementace jsme v utvaru spolu s ostatnimi kolegy
pocitovali nediiveru ve vyuziti nasdilenych znalosti a zkuSenosti zejména tech, které byly
spojeny s provozem a nebylo jasné, zda, jak a kdo je bude vyuzivat. Navic v jaderné

energetice existuje znacné mnozstvi provoznich denikii, dokumentace a Fidicich
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dokumentui, které jiz jistou formou ,,zachyceni* jsou, obavali jsme se duplicit a zbytecné
prace. Jasnéji bylo v okamzZiku vysvetleni, Ze do KM zaradime pouze ty znalosti
a zkuSenosti, které jsou klicovée a svym zpusobem unikatni. Motivacnim prvkem byla
spolecna tymova prdace Voblasti KM a tim naristajici snaha byt tim nejlepsim

prispévovatelem. Ti nejpilnejsi byli odmeénéni certifikatem”.

Respondent 4: ,,Mdam vnitini motivaci prispivat a sdilet nejen pozitivnimi zkusSenostmi, ale
i negativnimi. Ocenuji, ze je ve firmé zavedena kultura ,,no blame*, ktera umoznuje sdilet i
to, co se nepovedlo, aniz by byl uplatnén postih. Navic je ve svéte rozsirené sdileni tzv.
. lessons learned”, jejichz vyuziti prispiva ktomu, aby se chyby neopakovaly. Hlavni
motivaci je pro mé také veédet procc. Napriklad pokud vytvarim néjaky projekt ¢i cokoliv
jiného, musim vedet validni duvod proc. Pokud by mél byt projekt jen praci do ,,do
Supliku®, urcité bude ma motivace nizsi. Co bych vytknul nékterym vedoucim, tak je
skutecnost, Ze néekdy nepodporuji systametické Fizeni znalosti, vytvari se tak systéem
izolovanych reseni (tzv. ad hoc). V praxi to znamena, Ze se problém prenosu znalosti a

zkusSenosti 7esi az v pripadé vysokeho rizika ztraty.

Respondent 5: ,Nejsem autorem Zdznamiit o zkuSenosti, nicméné jsem v nékolika
pripadech odpovidal za prenos svého know-how na nové kolegy a jak v jejich adaptacni
dobé a ve fazi zacviku, ale i ve forme odbornych seminaru, kde jsme sdileli aktualni
technickad reseni pricné mezi utvary. Tento zpiisob prenosu je velmi efektivni a pokud je
spojen s mordlnim uzndnim experta mezi ostatnimi zaméstnanci, jde o jeden z nejvice
motivujicich prvkit pro sdileni znalosti a zkuSenosti, nicméné faktor uznani pred tzv.
., nastoupenou jednotkou* chybi*. Bariéry ve sdileni znalosti z mé strany nepocituji, rad
ostatnim pomuzu a svym zpisobem jsem tim i vnitiné motivovany, zZe mohu byt uZitecny

a poradit kolegiim *“.
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6. Prinosy a aktualni problémy KM
Respondentovi byly polozeny otazky v ¢em vidi hlavni ptinosy KM v organizaci

»X Y ajaké problémy aktualné fesi v procesu KM.

Respondent 7: ,,Jednoznacnou pridanou hodnotou implementace konceptu rizeni
znalosti a zkuSenosti je vytvoreni kultury sdileni pricné po celé organizaci. Kultura
sdileni posiluje princip spoluprace, coz je jedna z firemnich hodnot, podle které jsou
zamestnanci individualné hodnoceni. Spolupracujici zaméstnanci tak spolecné napliuji
firemni cile, mise a vize. Hlavnim smyslem a soucasné i prinosem KM je mit ,, spravnou
znalost na spravném misté . Zejména v oblasti jaderné bezpecnosti klademe opravdu
vysoké naroky na naplnéni tohoto principu, a to je také diivod, pro¢ KM vnimame jako
proces a snazZime se o jeho implementaci do celého systému Fizeni organizace.
Je pravdou, Ze za heslem ,,mit spravnou znalost na spravném misté ve sprdavny cas "
stoji obrovské mnozZstvi systematické prace, ktera ve své podstaté nikdy nekonci.

Problémy, které jesté musime vyresit maji prakticky i lidsky rozmér. Cekd nds spousta
prace na vylepsovani IT podpory pro KM, tvorbé uzivatelsky atraktivniho portalu,
ktera bude integrovat know-iaow celé spolecnosti. Naddle se zabyvame problémem
motivace zameéstnancii zapojit se do KM nejen jako experti, kteri sdileji své znalosti a
zkuSenosti, ale i jako uZivatelé, které musime motivovat, aby odpovedi na hledané

otazky hledali ve sdileném KM prostiedi.

57



5 Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

V této kapitole jsou popsanda navrhovana opatieni, jak eliminovat ¢i odstranit
nedostatky, které¢ vyplynuly z odpovédi respondentii v piedchozi kapitole. Nize jsou

shrnuté ti1 hlavni aspekty, které zptisobuji nespokojenost mezi dotazovanymi respondenty.

1.) Nedostate¢na organizace profesniho setkani expertt
2.) Uzivatelska nespokojenost KM portalu

3.) Motivace sdilet své znalosti by méla byt vice podporovana vedenim

V souladu s identifikovanymi nedostatky jsou dale popsana navrhovana opatieni.

5.1.1 Organizace profesniho setkani

Na zaklad¢ odpovédi respondentti, piedevsim expertd, byl identifikovan nedostatek
ve formé& neorganizovanych setkdni nositeld znalosti. Hlavni problém shledavaji
ve skuteCnosti, Ze nositelé znalosti se mezi sebou neznaji fyzicky. Dany problém je
zpiisoben tim, ze experti pracuji na riznych lokalitich po republice a znaji se jen
prostfednictvim emailll, intranetu a telefonickych rozhovort. Respondenti povazuji urcity
druh setkani za dualezity pro lepSi komunikaci, pfileZitost sdilet mezi sebou znalosti
a zkuSenosti. V teoretické ¢asti je popsana role komunit v organizaci. Vytvareni komunit
znamena propojeni lidi s podobnymi z4jmy nebo zkuSenostmi, ktefi vzajemné sdileji své
know-how. Miize se jednat o individualni zvySeni kvalifikace, aby mohli zaméstnanci 1épe
a efektivnéji vykonavat svou praci nebo se muze jednat o to, aby vSichni zacastnéni
dosahli s ostatnimi spolecnych cili (Collison, a dalsi, 2005). Komunity mohou byt
formalni a neformalni.

Pro zajisténi satisfakce zminénych potteb, vyplyvajic z odpovédi respondentll, bude
vytvofen navrh na profesni setkani expertti, které spojuje formalni i neformalni zptisob

vytvareni komunit.
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Profesni setkani je organizovano utvarem HR organizace ,,.XY*. Tym HR oslovil
jednotlivé experty z riiznych lokalit s nabidkou, zda by se zucastnili profesniho setkéni.
Vysledky Setfeni lze vidét na grafu 1. Ze Sedesati jedna dotazovanych potvrdilo ucast 49
pracovnikl (82%) a neucast 12 pracovnikil (18%). Po konzultaci s manazery jednotlivych
lokalit a pracovniky z oddéleni HR bylo vybrané misto konani setkani, a to v hotelu

ve Vseticich, které se nachazi kousek od Prahy. Setkani se bude realizovat 11.-12.9.2018.

Graf 1: Zajem o profesni setkani

Zajem o profesni setkani

MW ano

o ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018
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V tabulce 5 jsou rozepsané naklady za usporadani akce. Kalkulace zahrnuje veskeré

naklady za oba dny a celkova vyse je 102 750 K¢.

Tabulka 5 - Naklady na realizaci profesniho setkani

11.9.2018 9:00 Prijezd, ubytovani

vicelizkové pokoje 800 K¢ 48 38 400 K¢
jednolizkové pokoje 1200 K¢ 1 1200 K¢
kcv)nfefencm sal (kapacita 1000sob, 7960 K& 1 7960 K&
véetné vybaveni)
Salonek (15 osob véetné vybaveni) 3630 K¢
10:30 Coffee break
kéva, ¢aj, voda 49 3920 K¢
kolace, croissanty, Satecky 49 1325 K&
12:30 Obéd
polévka 35 Ké 49 1715 K&
hlavni chod 125 Ké 49 6 125 K¢
14:30 Coffee break
Chlebicky 49 1 650 K¢
18:00 Vecdete formou bufetu 355 K¢ 49 17 395 K¢
Pronajem hudebni aparatury 2 000 K¢ 1 2 000 K¢
12.9.2018 08:00-9:30 snidané v cené ubytovani
do 10:00  uvolnéni pokoji
Konferenéni sal (1000s) 7 260 K¢ 05 3630 K¢
10:30 Coffee break - kava, ¢aj, voda 80 K¢ 49 3920 K¢
12:30 Obed
polévka 35 Ké 49 1715 K&
hlavni chod 175 K¢ 49 8 575 K¢
15:30 Ukonceni akce
Cena véetné DPH 102 750 K¢,

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018

60



Cilem odbornych skoleni ma byt vymeéna a ziskavani novych znalosti a zkuSenosti
pfi¢né mezi Utvary, prohlubovani odbornosti ucastnikii a posilovani bezpecnosti (zv1aste
Vv ptipad¢ sdileni jadernych témat).

Samotny obsah profesniho setkani musi byt pfedem peclive piipraven, musi
splitovat parametry sdileni konkrétni odborné oblasti pti¢né¢ mezi Gtvary / organiza¢nimi
jednotkami.

Je dulezité pozvat odborné relevantni experty, kteti v ramci moderované diskuze
budou piedavat své know-how bud’ formou prezentaci nebo v ramci panelové diskuze, kdy
budou dotazovani pifimo zpublika. Mezi ucastniky by neméli chybét odbornici
a specialist¢ za danou oblast spolu s vedoucimi zaméstnanci, zéastupci utvaru HR
a knowledge manazefi.

Vystupem z profesniho setkdni mulZe byt zapis schvaleny ucastniky a uloZeny
Vv ptislusném sdileném prostiedi a na strankdch Znalostniho portalu, nasledné prezentace
dle potieby na poradach jednotlivych utvard. Doporucend medializace vcetné fotek

na strankach firemniho intranetu, nového Znalostniho portalu a firemniho €asopisu.
5.1.2 ZlepSeni KM portalu

Respondenti uvedli ve svych odpovédi, ze jsou s funk¢nosti nespokojeni, jelikoz
neni intuitivni, vyhleddvani je pouze za pomoci klicovych slov, uZivatelské ptivétivost a
orientace je primérna. Vzhledem k tomu, ze KM portal je primarné urcen k vyhledavani
znalosti, nositelli znalosti, obsahuje databazi znalosti a ma byt uZivatelsky ptivétivy pro
vSechny zaméstnance v organizaci, je zapotiebi realizovat redesign portalu.

Na zéklad¢ téchto poznatkll je doporuCeno organizaci provést dotaznikové Setieni,
které¢ bude adresovdno ur€itym utvarim. Dotaznikové Setfeni by mélo identifikovat
nedostatky, které sdili vétSina uzivatelli a pracovat s vystupy, které vyplynou ze Setieni.
Redesign si bude organizace vytvaiet sama, tudizZ nebude zapotiebi spoluprace s externi
poradenskou firmou. Na zdokonaleni portalu se bude primdrné ucastnit utvar marketingu
a Gtvar HR ve spolupraci s IT oddé&leni. Casovy horizont redesignu se odhaduje na jeden
rok.

Névrh na =zlepSeni se tyka tedy wuzivatelsk¢ piivétivosti, vyhledavani
prostiednictvim full textového pole, dale je nutné upravit vizualni prostfedi, propojit KM
portal s dal§imi informacné technickymi portaly v organizaci, zavést spolecné chaty pro

okamzitou vyménu znalosti a informaci, vytvofit odborné skupiny (Communities of

61



practice) a virtudlni sdileni nejen formou ,,0Otazka/Odpovéd™, ale knihoven a videi (video

instruktazi, manualt apod.).
5.1.3 ZvySeni motivace ze strany vedoucich

Zvyseni motivace zaméstnancii sdilet a vyuzivat pfedané znalosti a zkuSenosti
je zcelého procesu fizeni znalosti nejméné jednoduché. Hlavnim faktorem, ktery
ovlivituje UspéSnost nadiizenych v motivovani podfizenych je schopnost nalézt spravné
motivaéni nastroje podle individudlnich potieb, které mohou byt u kazdého zaméstnance
nebo experta odlisné.

V ramci zvySeni motivace ze strany vedoucich smérem Kk podiizenym Ize doporudit
rychlou, neformalni analyzu, ktera by pomohla vytipovat u¢inné motivatory ve svéfeném
tymu. Na zaklad¢ prioritizace téch nejvice pievladajicich prvkil Ize nasledné stanovit, které
a v jaké mife budou vyuzity.

Doporuc¢ené motivatory k moznému vyuziti ve organizaci ,,XY:

1. Propojeni ro¢niho hodnoceni s principem sdileni
Ve spole¢nosti ,,XY* je 20 % ro¢ni mzdy provazano s vykonem, plnénim cild a
naplinovanim firemnich principt. V kapitoldch vyse jiz bylo zminéno, ze fizeni
znalosti a zkuSenosti, resp. jejich sdileni a predavani je soucasti firemnich hodnot.
Pokud by se hodnota sdileni provézala s vysledky ro¢niho hodnoceni, vysoce by se

zvysila u¢innost tohoto motivaéniho nastroje.

2. V organizaci ,, XY pracuje fada vysoce expertnich zaméstnanct stojicich pred
generacni obménou. U této cilové skupiny by bylo vhodné vyuzit k motivaci
nastroje jako napf. vefejné uznani, medailonky na intranetu, pochvala na poradach
tediteld, rozhovor ve firemnim casopise.

3. Dalsim doporu¢enym motivaénim prvkem, ktery je uplatnitelny pfi¢né po celé
spole¢nosti, mize byt v rdmci fizeného pfistupu ke znalostem a zkuSenostem jejich
zvySovani. A to bud’ rozvojem formou ucasti na Skolenich, nebo vysilanim expertti
na tuzemské a zahranicni konference, seminafe a workshopy. Timto zplisobem se

recipro¢né zajistuje i ur€itd navratnost know-how ve form¢ prezentaci, videi a
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dokumentt, které jsou nasledn¢ sdileny bud’ na portale nebo v ramci profesnich

komunit.

4. Osvédc¢enym a popularnim prvkem podporujicim sdileni mohou byt riizné soutéze.
Soutéz o nejlepsi Zaznam o zkuSenosti miize znasobit pocet podobnych piispévkil
ve znalostni databdzi. Vhodné zvolena kritéria pro meéteni kvality nejlepSiho
zaznamu jsou zasadni pro hladky a férovy pribeh soutéze stejné jako hlavni vyhra.

Ptiklady pro klasifikaci nejlepsiho zaznamu:

. hodnota pro budoucnost (vyuZitelnost),
° vystiznost a srozumitelnost,

° odborna uroven,

° unikatnost,

. formalni stranka.
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6 Zavér

Po tivodnim seznameni s tématem znalostniho managementu bylo cilem diplomové
prace zhodnotit soucasny stav fizeni znalosti v organizaci ,,XY* a piipadn¢ navrhnout nova

vylepSeni, kterd by eliminovala identifikované nedostatky.

V uvodni ¢asti vlastniho zkoumani byla charakterizovana organizace ,,XY* a predmét
jeji cinnosti. Posléze probéhla deskripce soucasného stavu znalostniho managementu
v organizaci, kde je popsan divod, pro¢ se organizace rozhodla implementovat znalostni
management do svého systému fizeni a nasledné je popsan jeho proces. Dalsim krokem
Soubor respondenti byl vybran zadmérné tak, aby méli potiebné védomosti

a zkuSenosti s problematikou fizeni znalosti.

Z provedenych rozhovort vyplynuly ur¢ité nedostatky, kterymi jsou: Nedostatecna
organizace profesniho setkani expertt (nositeli znalosti), uzivatelskd nespokojenost se
znalostnim portalem V organizaci a nedostatecna podpora vedoucich pracovniki motivovat

své podiizené ke sdileni znalosti a zkuSenosti

Pokud chce organizace akcentovat duraz na uchovani a sdileni znalosti, dale rozvijet
znalosti svych pracovnikli, zvySovat hodnoty jejich intelektudlniho kapitdlu a paraleln¢
S tim pracovniky motivovat, je zapotiebi, aby vySe uvedené nedostatky byly eliminovany,
jelikoz znalosti pracovniki tvoii konkurenc¢ni vyhodu organizace. Z téchto divoda jsou

organizaci doporuceny nasleduji navrhovana zlepSeni:

1) Organizace profesnich setkani — cilem profesniho setkani je utvafeni pracovnich
komunit mezi nositeli unikatnich znalosti. Profesni setkdni je vhodnou pfilezitosti
k osobni interakci mezi pracovniky, vhodny zpisob pro lepsi komunikaci a zaroven

vhodnou cestou pro sdileni znalosti a zkuSenosti.

2) Zlepseni znalostniho portalu — vzhledem k tomu, Ze znalostni portal je primarné

uren k vyhleddvani znalostnich témat jednotlivych expertd, obsahuje databdzi
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znalosti a ma byt uzivatelsky pfivétivy pro vSechny zaméstnance v organizaci, je
zapotiebi realizovat redesign portalu.

3) Zvyseni motivace ze strany vedoucich — je nutné, aby vedouci pracovnici kladli
vetsi diiraz na aplikaci motivacnich metod na své podiizené ke sdileni znalosti a

zkus$enosti, jelikoz motivovani zaméstnanci podéavaji vyssi a efektivnéjsi vykon.
Organizace ,,XY* vnima znalostni potencidl svych pracovnikii jako vyznamné

aktivum, bez kterého neni mozné dosahovat strategickych cilli a zvySovat tak svou

konkurenceschopnost.
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8 Prilohy

Priloha &islo 1. Seznam pouzitych otazek v rozhovorech
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Otazky — Rozhovory

Otazky na experta

1.

Co si predstavite pod pojmem Knowledge management? Co si myslite, ze je hlavnim
cilem?

Které metody a nastroje pro zachyceni/sdileni t€chto znalosti a zkuSenosti povazujete
za nejefektivnéjsi?

Jak jste spokojen/a s portalem Knowledge Managementu? Doporucil/a byste ptipadna
vylepsSeni, jak s portalem pracovat?

Co je pro Vas potencionalnimi bariérami pii sdileni zkuSenosti/znalosti?

Co je pro Vas a VaSe nejbliz8i okoli na pracovisti nejucinn€j$imi motivacnim
nastrojem pro sdileni znalosti?

Jakou formu ptredavani znalosti a zkuSenosti povazujete za nejefektivnéjsi?
(dokumenty v papirové podobé, skoleni, mentoring, znalostni databaze...)

Otazky na fadové pracovniky

1.

Co si predstavite pod pojmem Knowledge management? Co si myslite, Ze je hlavnim
cilem?

Jakym zpiisobem rozsitujete své znalosti?

Jakou formu predavani znalosti a zkuSenosti povazujete za nejefektivnéjsi?
(dokumenty v papirové podobé, skoleni, mentoring, znalostni databaze...)

Kdybyste mél/a sdilet své znalosti/zkuSenosti, co vnimate jako bariéru pii predavani?
Co by Vas motivovalo ke sdileni znalosti/zkuSenosti? (finan¢ni ohodnoceni, uznani,
rozhovor pro firemni ¢asopis.)

Jak jste spokojen/a s portalem Knowledge Managementu? Doporucil/a byste piipadna
vylepSeni, jak s portadlem pracovat?

Otazky na manazerku KM

7.
8.

V ¢em vidite hlavni ptinosy KM v organizaci?
Jaké problémy se aktudlné fesi v procesu KM?
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