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Sdileni znalosti a role komunit v podniku

Souhrn

Tématem této diplomové prace je sdileni znalosti a role komunit v podniku. Zabyva se
sdilenim znalosti mezi pracovniky datového globalniho centra spolecnosti Hay Group
Vv Plzni. Cilem prace bylo analyzovat problematiku sdileni znalosti, zmapovat komunity v
podniku a navrhnout opatfeni, kterd by prispéla k vyssi efektivité prace zaméstnancu.
Hlavni surovinou prace v datovém stifedisku jsou znalosti. Pro efektivni fungovani
datového stiediska je nezbytné, aby zaméstnanci své znalosti mezi sebou sdileli. Analyza
Hay Group byla provedena prostiednictvim dotaznikového Setieni a rozhovorii se
zaméstnanci. Vyzkum mél za cil prozkoumat, zda dochdzi ke sdileni znalosti, jakym
zpusobem sdileni znalosti mezi pracovniky probiha ¢i jestli maji na pracovisti pro svou
¢innost prostor tzv. praktické komunity. ZvlaStni pozornost byla vénovéana tréninkim.
Vysledky dotaznikového Setfeni potvrdily vSechny ¢tyfi zadané hypotézy. Na zéakladé
dotaznikového Setfeni a rozboru polostrukturovaného rozhovoru bylo doporuceno nékolik
vylepSujicich opatfeni. Nejvyraznéjsi doporuceni se tykala tréninkii a koncepce Skoleni
zamé&stnancl. Management spolecnosti ma v dohledné dobé v timyslu uzplsobit oblasti

trénink dle analyzovanych preferenci pracovnik.

Kliova slova: znalosti, znalostni management, komunity, ufeni se, sdileni znalosti,

podpora sdileni znalosti, strategie sdileni znalosti



Knowledge Sharing and Communities of Practice

Summary

The theme of the Thesis is knowledge sharing and Communities of Practise. The Thesis is
engaged in knowledge sharing between employees of the Data Center Hay Group in Pilsen.
The aim of the Thesis was to analyse the konwledge sharing issue, to map the
Communities of Practices in the company and to propose measures for contribution to
higher efficiency. The main raw material to work with the data is knowledge. Knowledge
sharing between each other is essential for the effective operation of the data center.
Analysis was made by the questionnaires research and the interviews with employees. The
aim of the research was to examine whether employees share their knowledge, how the
knowledge sharing works among the workers and to explore the scope for operation of
Communities of Practice. The particular attention has been paid to trainings. The results of
the questionnaire confirmed all hypotheses. Based on the questionnaire and the interview
there was recommended several actions. The main action relates to trainings and the
conception of the education. The management of the company intends to adjust the

conception of the education according to the results of the questionnaire.

Keywords: knowledge, knowledge management, communities, learning, knowledge

sharing, knowledge sharing support, knowledge sharing strategy
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1 Uvod

Tato diplomova prace se zabyva tématem sdileni znalosti a roli komunit v datovém
stiedisku celosvétové poradenské spole¢nosti Hay Group sidlici v Plzni. Cilem prace je
Zhodnotit stavajici stav sdileni znalosti, zmapovat komunity v podniku a navrhnout

opatieni, kterd by ptispé€la k vyssi efektivité prace zaméstnanct.

Prace je rozdélena do dvou stézejnich oddilti. Prvni oddil se zabyva teoretickymi
vychodisky. Je vném analyzovana fundovand literatura, kterd se zabyva zékladnimi
pojmy, jako je znalost ¢i znalostni management, a jednotlivymi nastroji uzivanymi ke
sdileni znalosti.

P4

Druhym oddilem préace je praktickd cast. V praktické ¢asti je nejprve charakterizovana
spolecnost Hay Group, popsana je jeji stavajici koncepce Skoleni a objasnéna
charakteristika z pohledu sdileni znalosti. Prakticka ¢ast se dale zabyva provedenym

vyzkumem.

Hlavni surovinou prace v datovém stfedisku jsou znalosti. Vyzkum byl proveden
prostfednictvim dotaznikového Setieni a polostrukturovaného rozhovoru s jednim ze ¢lenti
managementu. Mé&l za cil potvrdit, zda jsou zaméstnanci Hay Group skutecné tzv.
znalostnimi pracovniky, jakym zptisobem sdileni znalosti mezi pracovniky probiha a jestli
maji na pracovisti pro svou ¢innost prostor tzv. praktick¢é komunity. Zvlastni pozornost
byla vénovana tréninkiim. Dotaznik byl koncipovan tak, aby spoluprace se zaméstnanci

Hay Group byla oboustrann¢ ptinosna.

Uvodem je nutné poznamenat, ¢ pojmy znalostni management a management znalosti
nelze ztotoznovat. V praci bude pro oblasti tvorby, sdileni a vyuZiti znalosti pouzivan

termin znalostni management.



2 Teoreticka vychodiska

V této kapitole je popsana reserSe fundované literatury, na jejimz zaklad¢é byl vytvoren

vyzkum sdileni znalosti a roli komunit pro spole¢nost Hay Group.
2.1 Znalosti

Bures (2007) uvadi, ze vétSina autorti, naptiklad D. R. Tobin ¢i T. Beckman, se shodla na
pozici pojmu znalosti v zakladnim fetézci data — informace — znalosti. Data pifedstavuji
fakta, obrazky, zvuky a spolu s interpretaci a vyznamem tvofii informaci. Informace jsou
formatovand, filtrovand a sumarizovana data a s akci a aplikaci vytvaii znalosti. Znalosti

jsou instinkty, ideje, pravidla a procedury, které vedou akce a rozhodnuti.

Beckman (1997) definuje znalost jako uvazovani nad daty a informacemi za ucelem

aktivniho umoznéni vykonu, feSeni problémil, rozhodovani, uceni a vyuky.

Mladkova (2009) tika, Ze znalost je obménujici se systém zahrnujici interakce mezi

zkuSenostmi, dovednostmi, fakty, vztahy, hodnotami, mySlenkovymi procesy a vyznamem.

Trunecek (2004) tvrdi, Ze zdrojem znalosti v podniku nejsou pouze zaméstnanci,
management ¢i majitelé, ale 1 procesy, vyrobky, sluzby, databize znalosti atd. Definuje
znalost jako vysledek aktivniho uceni na zéklad€ vlastniho poznani a zkuSenosti. Aby se
znalosti a intelektualni kapital staly pro firmu aktivem, musi se nejprve dostat do

znalostniho systému, jelikoZ nepouzivané znalosti ziistavaji pouhymi informacemi.

Nonaka a Takeuchi (1995) ¢leni znalosti do dvou kategorii. Prvni kategorii je explicitni
znalost. Explicitni znalost lze vyjadfit formalnim jazykem, pomoci dat. Je moZno ji
prenaset, ukladat a skladovat. Druhou kategorii je tacitni znalost. Tacitni znalost je
implicitni znalost, jiZ tvofi interakce mezi explicitni znalosti a zkuSenosti, dovednosti,
intuici ¢i pfedstavou. Tacitni znalost mé& subjektivni charakter, je vdzédna na osobnost
clovéka a je slozité ji vyjadfit ¢i pfendSet. Hlavni odliSnosti jsou shrnuty v nize uvedené

tabulce ¢. 1.
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Tabulka 1: Srovnani explicitni a tacitni znalosti (Mladkova, 2009)

Explicitni znalost (objektivni) Tacitni znalost (subjektivni)

e zkuSenost

e racionalni

e postupna e simultanni

e teorie ® vazana na cinnost

Trunecek (2004) uvadi nasledujici charakteristiky implicitnich znalosti. Implicitni znalosti
jsou osobni, vazané na subjekt, je velmi obtizné je formalizovat a poskytnout né¢komu
jinému, ziskavaji se zkusenosti a praxi a postupem c¢asu je ¢loveék zacne povazovat za néco

samoziejmého.

Kazdy jedinec vlastni alespoii ¢&tyfi typy znalostil. Té&mito typy jsou teoreticka,

profesionalni, technickd a tzv. moralni znalost.

Teoretickou znalosti je mysleno formalni vzdélani. Formalni vzdélani pfedstavuje efektivni

zpusob ziskani teoretické znalosti.

Profesionalni znalost znamena typ znalosti ziskany prostfednictvim spolecenskych vztaht,

konferencemi a kontaktem s tzv. thought leaders.

Technicka znalost je typ znalosti nabyty myslenkovou zkuSenosti. Jde o znalost toho, jak

vykonavat aktivity v urc¢itych oblastech anebo jak zachazet se specidlnim nac¢inim.

! Harrington, H., Voehl, F., Feigenbaum. S.D., (2007). Knowledge management excellence: the art of

excelling in knowledge management. Chico, Calif.: Paton Press.
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Moralni znalost je typ znalosti, kterou jedinec ziskd pouzivanim individudlnich a

spolecenskych hodnot.

Boisot (1995) uspotadal znalosti do matice, kterd rozeznava Ctyii urovné znalosti. Prvni
urovni je patentovand znalost. Vznika v ur€itém kontextu a organizace si ji vytvari

V souvislosti se svym rozvojem.

Druhou troven tvofi osobni znalost, jiz nelze kodifikovat a pfenaset, protoZe je zavisla na

subjektu a jeho osobnich zkusenostech, jez je velmi t&€zké sdilet.

Ttfeti Grovni je znalost ve vSeobecném povédomi, tedy vsSeobecné rozsSitena, malo

kodifikovana znalost, vytvaiena na zaklad¢é osobnich zivotnich zkusenosti.

Ctvrtou uroveh piedstavuje vefejna znalost, coZ je kodifikovana, rozptylena znalost, ktera
ma Casto strukturovanou formu. Jedna se o ucebnice, zpravy, ¢lanky, védecké casopisy atd.
Jeji vyhodou je moznost pfenosu, nevyhodou je jeji fixace do vSeobecného povédomi.

2.2 Znalostni management

Prikopnikem pojmu znalostni pracovnik je Peter Drucker, ktery jej poprvé pouzil v roce
19692, Rika, Ze spojovat vyrazy znalostni a management neni pfesné, a namisto toho nabizi
koncepci znalostniho pracovnika.

Uvadi, Ze Kknepfesnosti dochazi, protoze napiiklad knihy ¢i jiné systémy urcené
k zachyceni znalosti jsou schopné zaznamenat pouze informaci. Informace se stane

znalosti aZ tehdy, kdyZ nékdo vi, jak s ni nalozit.

2 Harrington, H., Voehl, F., Feigenbaum. S.D., (2007). Knowledge management excellence: the art of

excelling in knowledge management. Chico, Calif.: Paton Press.
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Bures (2007) rozliSuje znalostni management a management znalosti jako dva rozdilné
pojmy. K vymezeni odliSnosti mezi témito dvéma pojmy definuje znalosti do ¢tyf Grovni:
nadnérodni uroven, narodni Uroven, organiza¢ni uroven a Uroven managementu znalosti.
Pozornost vénovand znalostem na organizacni urovni je definovana jako znalostni
management. Znalostni management zdiraziiuje znalosti jako strategické zdroje a
konkuren¢ni vyhodu. Uvadi dale, ze management znalosti je informaticko-technologicka

sloZka znalostniho managementu.

Trunecek (2004) tvrdi, Ze pojem znalostni management oznacuje oblasti tvorby, sdileni a
vyuziti znalosti. Prakticky znalostni management zajist'uje, aby se dostaly spravné znalosti

ke spravnym osobam ve spravny ¢as a ve spravné formé.

Trunecek (2004) zminuje dvoji pojeti znalostniho managementu, mezi nimiz nedochazi ke
vzajemnému propojeni. Hlavni rozdil spocivéa v odliSném chépani pojmu znalost. Jedna se
o tzv. tvrdy a mekky pristup. Tvrdy pristup klade diiraz na vyuziti informac¢ni a znalostni
technologie a vyuzivd metody umélé inteligence, naptiklad data mining, tvorbu a vyuziti
znalostnich systémd, aplikaci lingvistiky na préci s texty. Mékky ptistup se zamétuje na
tvorbu a wvyuziti tacitnich znalosti, skupinové feSeni problémil, fizeni znalostnich
pracovniki, proces uceni, ucici se organizaci atd. Dlraz je kladen zejména na vyuziti

znalosti v praxi, sdileni znalosti uvnitf organizace a rozsifeni mezi zaméstnanci.

Trunecek (2004) uvadi, ze technologické pojeti (tvrdé, kognitivistické, euro-americke, IT-
Track, knowledge management) klade diiraz na vyuziti informacni a znalostni technologie
a na znalosti explicitni. Znalost v tomto pfistupu je objektivni, mize byt vlastnéna a bez
vétsich problému pienasena. Primarnim cilem tohoto managementu je tvorba, kodifikace,
uchovani a pfenos znalosti. Byva formalizovana pomoci formuli a pfedpist, specifikaci
nebo manuall a Ize ji skladovat, prenaset, ukladat, vyjadtit pomoci dat. Znalost ma témér

vzdy explicitni formu.
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Trunecek (2004) tika, ze socidlni pojeti (m&kké, komunikacni, japonské, People-Track,
knowledge creation) je témeét vyhradné zaméfeno na zlepsSeni efektivity podniku. Diraz je
kladen na tacitni znalosti, které maji subjektivni povahu. Pro sdileni je nutné tyto znalosti
pfevést do podoby symbolll, ¢isel ¢i pismen tak, aby byly vSeobecné srozumitelné.
Zachycovani tacitnich znalosti je proces pfemény individudlnich znalosti na znalosti
kolektivni. Organizace nemuze znalosti a védéni vytvaret, mize vSak vytvofit vhodné
prostiedi, které bude tvorbu znalosti podporovat. Dle tohoto pfistupu je znalost vytvafena

Vv procesu lidské komunikace a interakce.

Ukolem znalostniho managementu je vytvofit infrastrukturu, ktera zajisti realizaci
znalostnich tokil v organizaci. Infrastruktura by méla vytvofit obecny ramec poskytujici

zaklad pro jednotlivé procesy.

Bures (2007) popisuje technologickou perspektivu znalostniho managementu jako pomoc
informac¢nich, komunikacnich a znalostnich technologii pii realizaci znalostniho
managementu, kterd je nékdy zaménovana za samotny znalostni management. Ke konverzi
dat na vSeobecné dostupné znalosti vyuzivaji firmy riizné technologie, jako napiiklad
intranet, systémy pro spravu dokumenti, stroje pro znovuziskani informaci, groupware
systémy, push technologie, help-desk technologie, brainstorming aplikace nebo datové

sklady a nastroje pro tzv. data mining.

Znalostni management zasahuje do organizacni struktury podniku. Mezi nejznamé;jsi
pristupy dle Burese (2007) patii tzv. centrum expertizy T. Beckmana, ¢tyfi typy projekti
pro znalostni management T. Davenporta a L. Prusaka a tvorba komunit spole¢ného zajmu

a komunit spole¢nych zkusenosti.

Beckman (1999) navrhuje pro kazdou znalostni doménu centrum expertizy, které by mj.
tvofilo, zkoumalo a udrZovalo repozitdt znalosti dané domény, uplatiiovalo standardy,

metody a postupy a zajiStovalo Skolici a konzultacni sluzby.

Davenport (1998) rozliSuje Ctyfi typy znalostnich projektd, kterymi jsou znalostni

repozitare, transfer znalosti, management hodnoceni znalosti a vyvoj infrastruktury.
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2.2.1 Nastroje znalostniho managementu
Mladkova (2005) rozliSuje tfi zptisoby sdileni znalosti v tacitni formé:

e pomoci piibéhu,

e tzv. komunitami,

e formou uciovstvi.

Pribéhy

Mladkova (2004) oznacuje ptibch, angl. storytelling, za nastroj k efektivnimu ptfenaSeni
tacitni znalosti mezi dvéma lidmi ¢i ve skupiné, jehoz hlavnim ukolem je odbourat bariéry
v myslich lidi a vytvofit spole¢nou sdilenou zakladnu pro ptfenos tacitni znalosti. Pfibéh

predstavuje normy, zkuSenosti, vysvétleni reality a obsahuje zdkladni hodnoty, S jejichz

pomoci ovliviiuje socialni procesy probihajici v organizaci.

V organizaci jsou vypraveény nejen piibehy, které se skutecné staly, ale 1 ptibéhy fiktivni,
myty, legendy, historky, zpravy, piipadové studie ¢i anekdoty. Mladkova (2004) tvrdi, ze
Z hlediska vlivu pfibéhu na organizaci neni zadny rozdil mezi tim, zda jsou piib&hy

vypravény pouze pro zabavu, anebo je tak ¢inéno za urcitym cilem.

Piib&hy spojuji jednince s ostatnimi lidmi — kazdy ¢lovék je postavou v pifibézich jinych
lidi a jini lidé jsou postavami Vv jeho piibézich. V organizaci i jejich Castech vznikaji
ptirozenym zptisobem ptibehy popisujici ¢innost managementu, vztahy mezi pracovniky a
ruzné udalosti, které jsou pracovniky neformalnim zpiisobem sdileny. Tim ptibéhy vytvari
soubor hodnot, kterymi se pracovnici fidi a které jim pomahaji pfi planovani, rozhodovani
a diskuzi. Ptibéhy, které si pracovnici v dané organizaci vypravéji, indikuji zdravi
organizace, pravidla, jez vni plati, potencidl feSit problémy a hodnoty jejich c¢lent

(Mladkova, 2004).
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I dalsi autofi (Sole a Wilson, 2002, Denning, 2000, Liebowitz, 2009) popisuji vypraveni

piibéhl jako uZiteénou techniku pro predani znalosti®.

Sole a Wilson (2002) vyzdvihuji tyto lohy vypravéni ptibéht: sdileni norem a hodnot,
rozvijeni vzajemné divery, sdileni tacitnich znalosti, usnadnéni odnaucovani se a vytvareni

emocionalniho propojeni.

Liebowitz (2009) ptirovnava piib&hy k ustni historii organizace. Podle né¢j mohou piibéhy
zachytit znalosti a postupy uplatiiované v minulosti a tim pracovnikiim umoznit jejich

ptizptsobeni se sou¢asnym podminkam.

Mléadkova (2004) uvadi tyto divody pro vyuzivani néstroje vypraveéni piibéhti. Piib¢h
napomaha bezkonfliktni implementaci zmén, ulehéuje komunikaci, pfispiva Kk ziskani a
sdileni tacitnich znalosti. Vypravéni ptibéha zlepSuje a urychluje inovace, zrychluje vyvoj
komunity v poc¢atecnich fazich, vysvétluje vyznam nové technologie a napomaha uceni se
nové technologii. Také pomaha tvorbou scénai a piedstav 0 budoucnosti pii strategickém
planovani, podporuje pii Skoleni a tréninku novych dovednosti, piispiva K vysvétleni
vladnich opatieni ob¢anim, podporuje rist a vyvoj jedince. Navic se podili na tvorbé

duvéry, pomaha k navazani lepsi komunikace pii fuzich aj.

% Frost, A., (2010). Storytelling [online]. [cit. 2015-07-15]. Dostupné z: <http://www.knowledge-

management-tools.net/storytelling.html>
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Komunity

Mladkova (2004) charakterizuje komunity jako skupiny nebo sité lidi, ktefi se sdruzili za
ucelem sdileni znalosti a uceni se jeden od druhého. Komunity mohou fungovat nejen
prostiednictvim osobniho styku, ale i virtudlné. Piikladem komunity je fungujici rodina,
skupina pratel, kterd se pravidelné sdruzuje za Gcelem sportovnich ¢i jinych spolecnych

aktivit. Kazdy ¢lovek, aniz by si to uvédomoval, do nékolika komunit patfi.

Bures (2007) rozliSuje tzv. komunity spolecného zajmu a komunity spole¢nych zkuSenosti.
Komunity spole¢ného zajmu se skladaji z 0sob z riznych obort pfichazejicich za ticelem
vymény informaci v urcitych oblastech. Obvykle trvaji pouze po dobu projektu, pti kterém

je nutné soustied’ovat riznorod¢ odborniky.

Komunity spole¢nych zkuSenosti se skladaji z lidi, kteti sdili spole€né zkuSenosti ze stejné
oblasti. Druh této komunity je trvaly. Bures (2007) ho pfirovnava k Beckmanovu centru
expertizy, protoze poskytuje znalostni podpory nové pfichozim a pomahd ostatnim

zaméstnancim sdilet znalosti, spolupracovat a vyménovat si své poznatky.

Model uceni obohatili pojmem praktické komunity, angl. Communities of Practice, Lave a
Wenger (1991). Praktické komunity jsou popsany (Wenger, McDermott, Snyder, 2002)
jako skupiny lidi, ktefi na sebe vzajemn¢ pusobi a kteti sdili zajem nebo vasen pro to, co

délaji, a navzajem se uci, jak to délat 1épe.

Lave a Wenger (1991) studuji, jak se jednotlivei uci ve skupin€. Piedstavuji novy koncept
uceni, angl. Legitimate Peripheral Participation (LPP), ktery fikd, ze cilem neni ziskat
urcitou specifickou znalost, ale umoznit pracovnikovi — ucnovi ptistup do komunity, aby
mohl pievzit jeji kulturu a jazyk. Poté, co nové pfichozi pfijme formalni i neformalni
kulturu a hodnoty komunity, stava se legitimnim ¢&lenem. Ugastnik komunity se
prostfednictvim pozorovani a socidlni interakce s experty raznych urovni u¢i a ziskava

praktickeé zkuSenosti a dovednosti.
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Wenger, McDermott a Snyder (2002) uvadi tfi zakladni prvky komunit. Doména, angl.
Domain, vymezuje okruh pasobnosti a tvoii jeji identitu. Komunita, angl. Community,
tvofi mezilidské vztahy. ZkuSenost, angl. Practice, je ¢innost, kterou ¢lenové sdili a ktera je

odlisuje od lidi, jiz nejsou piislusniky komunity.

Mladkova (2005) rozlisuje pét divodt existence komunit v organizacich. Jako prvni divod

uvadi klasicky ucel existence komunit, kterym je feseni problémti.

Druhym divodem je vyhleddvani a propojovani expertli, protoze komunity zajist'uji

sdruzovani lidi se zdjmem o stejnou doménu.

Ttetim diivodem je to, Ze komunity zvySuji znalostni zakladnu organizace prostfednictvim

vyhledéavani, tvorby a sdileni tzv. best practices a znalosti ¢i inovaci.

Dal$im diivodem je sprdva znalostniho aktiva, coz znamend vlastni systém registrace a
uchovani znalosti. Komunita za pomoci riiznych pomocnych ¢innosti podporuje urcité

funkéni ¢innosti.

V neposledni fadé¢ komunita napomaha vrcholovému managementu plnit strategickou

ulohu za pfispéni strategického planovani a hledani sméru rozvoje.

Wenger (2000) tvrdi, Ze komunity ovliviiuji proces uceni ve tiech rovinach. Prvni rovinou
je angaZovanost. Angazovanost znamena spole¢né se podilet na feSeni problému nebo se
ucastnit na setkanich. Druhou rovinou je imaginace jakoZto pfedstava urcitého obrazu o
sob&é samém S cilem prozkoumat své moznosti. Tietim divodem je nutnost sladit aktivity

S procesy organizace.

Klicové faktory nutné¢ k uspéchu komunity jsou rozdéleny do dvou skupin (Wenger,
McDermott, Snyder, 2002). Prvni skupinou jsou faktory ovlivilujici samotnou komunitu.
Radi se mezi né smysluplnd doména, schopny koordinator, zapojeni experti,

zkuSenost/znalost popsana do detailll a spravny rytmus a kombinace aktivit.
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Druhou skupinou jsou faktory, které mtze ovlivnit organizace, kde se komunity vyskytuji.
Mezi tyto faktory patii dilezitost domény, viditelnd podpora managementu, flexibilni

formalni i neformalni struktury, adekvatni zdroje a konzistentni postoj.

Wenger® predstavuje nékolik typickych piikladd &innosti komunit. Témito typickymi
ptiklady jsou zejména feSeni problému, zadost o informaci, hledani zkuSenosti, opétovné
vyuziti aktiv, koordinace a strategie, budovani argumentu, rast davéry, diskuze o rozvoji,

dokumentace projektil, ndvstévy nebo mapovani znalosti a identifikace mezer.

Mladkova (2005) uvadi nékolik typt komunit podle stupné formalnosti a vztahu k

organizac¢ni struktufe:

e Integrovana komunita — ma oficialni status a urcené ukoly, organizace ji poskytuje
zdroje. V piipadé netispéchu je komunita sankciovana.

e Podporovana komunita — komunita a jeji ¢innost je oficialné organizaci hodnocena
jako ptinosna. Organizace ji ¢astecné poskytuje zdroje.

e Rozpoznand komunita — komunita a jeji Cinnost je oficidlné hodnocena jako
pfinosnd pro organizaci. Organizace ji neposkytuje zdroje, ale umoZiuje
pracovniklim, aby se ¢innosti komunity t¢astnili.

e Skryta komunita — védi o ni pouze zasvéceni, organizace o ni nevi.

e Zcela skrytd komunita — téméf neznama, casto o ni nevédi ani sami Clenové.

4 Wenger, E., (2015). A community of practice story [online]. [cit. 2015-07-25]. Dostupné z: <http://wenger-

trayner.com/introduction-to-communities-of-practice/>
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Ucnovstvi

Mladkova (2004) popisuje ucnovstvi jako tradi¢ni nastroj ke sdileni tacitnich znalosti, pfi
némz probihd proces uceni pfimo na pracovisti nebo na mistech simulujicich realna
pracovisté. Ucnovstvi mize mit formu koucinku ¢i mentoringu. V ramci uciovstvi ucent

pfejima mimo profesnich znalosti taktéz socidlni dovednosti a archetypy.

Nonaka a Takeuchi (1995) popisuji uc¢novstvi jako sdileni znalosti nikoliv pomoci slov a
jazyka, ale prostfednictvim socidlnich aktivit, sledovani mistra, jeho napodobovani a
cviceni.

Wenger, McDermott a Snyder (2002) uvadi, ze termin praktické komunity je vytvoren
v souvislosti se studii tradi¢niho uéniovstvi. U¢tovstvim je myslen vztah mezi mistrem a
studentem. Wenger, McDermott a Snyder (2002) tvrdi, Ze proces uceni z nejvétsi Casti

probiha béhem interakce tovaryst s pokrocilymi u¢ni.

Koucing a mentoring jsou podobné pojmy, které Casto byvaji pouzity jako synonyma.
Mnozi autofi (Bolton, 1980, Clawson, 1980, Hunt a Michael, 1983, Klaus, 1981) se
shoduji na nékolika spole¢nych prveich mentoringu. Mentor byvd obvykle seniorni
zkuSeny pracovnik, ktery slouzi jako vzor, poskytuje podporu, smér a zpétnou vazbu

mlad$im zaméstnanctim ohledné kariérniho rtistu a osobniho rozvoje.

Cinnost kou¢inku® je nedilnd soucdst pracovni pozice koude. Napiiklad manaZefi,

nadfizeni a jini pracovnici na vedoucich pozicich napliuji roli kouc¢e zaméstnanc.

> MTD TRAINING. Coaching and Mentoring. ISBN 978-87-7681-595-0. [online] [cit. 2015-10-11].

Dostupné z: <http://www.jobsogningsguide.dk/upl/website/boeger-til-download/coachingandmentoring.pdf>
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Kouci jsou zodpovédni za to, zda pracovnik spliiuje pozadované ukazatele vykonnosti.

Maji pravo pfijmout napravna opatieni, ktera ovlivni vykon zaméstnance.

Prestoze ¢innosti mentora i kouce sméiuji ke stejnym cilim a vyzaduji stejné dovednosti,
li$i se v n€kolika oblastech. Hansen (2002) uvadi nasledujici odliSnosti. Prvni odliS$nosti je
zaméteni. Mentoring se obecné poklada za dlouhodobou zilezitost a obvykle byva
zaméien stejnou mérou na kariérni rozvoj jako na rozvoj dovednosti. Koucink naproti
tomu miva kratkodoby charakter a rozviji schopnosti a dovednosti tykajici se pouze

specifické problematiky.

Druhou oblasti, ve které se mentoring a koucink lisi, je autorita. Mentoring byva vS§eobecné
povazovan za hierarchicky. Senior/expert jakozto ucitel ma zodpovédnost za vedeni a
rozvoj u¢né. Koucink mize provadét pracovnik stejné urovng, jako je uceit. Autorita kouce
neni zaloZena na jeho znalostech nebo jeho nadfazeném postaveni, ale na schopnosti

vybudovat prostiedi, v némz panuje vzajemna diveéra a otevienost.

Jako dalsi rozdéleni nastroji znalostniho managementu lze uvést Ctyfi nejéastéjsi nastroje
strategie sdileni znalosti. Ling, Sandhu a Jain (2009) uvadi, ze jimi jsou praktické
komunity, znalostni sité, hloubkové retrospektivni diskuze a vypravéni piibéht. Navrhuji
odménu pro zaméstnance za to, ze jsou ochotni sdilet své znalosti a zahrnout sdileni

znalosti do hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance.

Jiny pohled rozdéluje nastroje znalostniho managementu, které jsou vyuzivany ke sdileni

znalosti, do dvou skupin®.

® Frost, A., (2010). KM Tools [online]. [cit. 2015-07-16]. Dostupné z: <http://www.knowledge-management-

tools.net/knowledge-management-tools.htmi>
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V prvni skupin€ jsou ndstroje rozdéleny na zdklad¢é IT, ve druhé skupiné€ jsou uvedeny

nastroje, které nejsou zalozené na IT.
Nastroje zalozené na IT

Vétsina nastrojii zalozenych na IT spadd do jedné z nésledujicich kategorii (Gupta a

Sharma, 2005 in Bali et al, 2009).

Prvni kategorii jsou Groupware systémy. Termin Groupware oznacuje technologie, jejichZ
cilem je pomoci lidem spolupracovat. Vhodné designované Groupware systémy usnadnuji
sdileni explicitnich znalosti prostfednictvim komunikacnich a publikac¢nich néstroja. Ke
sdileni tacitnich znalosti vSak pfispivaji pouze omezené, a to moznosti vyuzit

socializa¢nich prostfedki, jako jsou naptiklad videokonference ¢i neformalni komunikace.

Druhou kategorii je Intranet a Extranet. Newell et al (1999) oznacuji intranet jako internet
mensiho rozsahu operujici na stejném principu, ale plisobici vyhradné v ramci firmy.

~ v

Extranet je rozsifenim intranetu o externi sité spolecnosti, tj. partnefi, dodavatelé apod.

Tteti kategorii v rozd€leni IT nastroji jsou Data Warehousing a Data Mining. Skladovani
dat se opira o tvrzeni, Ze kvalita rozhodnuti manazera je zalozena na kvalit¢ jeho
informaci. Tanler (1997) tvrdi, ze Data Warehouses obsahuji informace nejen o méteni

vykonu, ale 1 o konkuren¢nim zpravodajstvi, angl. Competitive Intelligence.

Ctrvtou kategorii tvofi Decision Support systémy. Cilem Decision Support systémil je
vylepsit procesy rozhodovéni a feSeni problémil. Liebowitz (1999) tvrdi, ze se uzivatel
musi podilet na vyvoji a hodnoceni systému, aby mél dostatecny piehled a byl schopny

ziskat relevantni informace.

Patou kategorii reprezentuji Content Management systémy. Content Management systémy
jsou zodpovédné za tvorbu, fizeni a distribuci obsahu intranetu, extranetu a webovych

stranek.
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Sestou kategorii predstavuji Document Management systémy. Dokument management
systémy pomahaji publikovat, uchovavat, indexovat a ziskavat dokumenty. Tyto systémy

pracuji témet vyhradné s explicitni znalosti.
Dalsi kategorie tvoii nastroje umélé inteligence, simulacni néstroje a sémantické sité.
Nastroje, které nejsou zalozené na IT

Mezi nejvyraznéjsi nastroje netechnického charakteru, které nejsou zalozené na IT, patii

nize popsané faktory (Gupta a Sharma, 2005 in Bali et al, 2009).

Prvnim faktorem jsou projektové tymy fungujici napfi¢ organizaci, angl. cross-functional
teams. Tzv. cross tymy oznacuji tymy sestavené ze specialistil rozlicnych funkci. Mnozi
autofi (Zoerman, 2008, Nonaka a Takeuchi, 1995, Peters, 1988) se shoduji na tom, ze
pokud je jim poskytnuty urcity stupenn nezavislosti a autonomie, projektové tymy jsou

velice dulezitym zdrojem novych znalosti.

Druhy faktor reprezentuji tréninky a Skoleni. Davenport a Prusak (1998) definuji
poradenstvi jako fizeni znalosti organizace prostfednictvim systematického a pro
organizaci specifického procesu ziskavani, fizeni, udrzovéni, uplatiiovani, sdileni a
obnovovani explicitni i1 tacitni znalosti zaméstnancii za ucelem zvySovani vykonu

organizace a tvorby hodnoty.

DalSimi samostatnymi faktory, jez patii k nejvyrazng$Sim nastrojim netechnického
charakteru, se fadi vypravéni piibéhli a mentoring. Mentoring znamena praci pod
dohledem a vedenim experta a tento pojem jiz byl definovan vyse v subkapitole Ucnovstvi.
Liebowitz (2009) oznacuje formalni mentoringové programy za dobie zavedeny zpusob

udrzeni a pienos znalosti.
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2.2.2 Sdileni znalosti

Sdileni znalosti se déli na dva samostatné fragmenty podle toho, zda dochazi ke sdileni

explicitni znalosti nebo ke sdileni znalosti tacitni.
Sdileni explicitnich znalosti

Uspésné sdileni explicitnich znalosti je podminéno nasledujicimi faktory (Bukowitz a
Williams, 1999). Jako prvni faktor je uvedena srozumitelnost. Srozumitelnost je vymezena
jako schopnost uzivatele definovat svou potifebu. Druhym faktorem je povédomi o
dostupnosti znalosti, tfeti faktor je pristup ke znalosti, ¢tvrty faktor zastupuje vedeni
schopné pomahat tidit a vyhledavat znalost. Poslednim faktorem je Uplnost, tedy zajisténi

pristupu k relevatni a spolehlivé informaci.
Sdileni tacitnich znalosti

Nonaka a Takeuchi (1995) uvadi, ze sdilet tacitni znalosti nelze bez procesu socializace.
Socializace mize nabyvat riznych podob. Davenport a Prusak (1998) povazuji za jeden
napfi¢ organizaci. Kodifikace tacitni znalosti je slozity proces, nékdy téméf nemozZny a
neni vyjimkou, ze se znalost v celé své podobé nepodafi kodifikovat viibec (Davenport a
Prusak, 1998).

Pokud spolecnost vyzaduje sdileni tacitnich znalosti, doporucuje Mladkova (2005) upustit
od klasického konceptu statickych tyml a vytvofit oteviené tymy méné formalniho
charakteru. Vzajemné vztahy totiz neprobihaji pouze ve formalni roving, ale zaméstnanci

se pii sveé praci fidi 1 radami lidi, jichz si vazi a které sami povazuji za autoritu.
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2.2.3 Podpora sdileni znalosti

Pokud organizaci opusti pracovnik disponujici kli¢ovymi znalostmi, spolecnost piichazi o
vice nez jen zaméstnance; ztraci taktéz informacni sit, kterou okolo sebe pracovnik

vytvoril (Tissen, Andriessen, Lekanne Deprez, 2000).

Odmeéna a finan¢ni pobidky povzbuzuji zaméstnance k tomu, aby spolupracovali spise, nez
mezi sebou soutézili. Motivace je nadSeni pracovat, které presahuje penize a postaveni

(Henry, 1956).

Existuje mnoho teorii, jez se zabyvaji motivaci zaméstnanct’. Mezi zakladni pati

nasledujicich Sest. Klasicka teorie motivace fika, Ze pracovnik je motivovan pouze penézi.

Tzv. Hawthomské studie popisuje vyssi produktivitu prace, pokud zaméstnanci véfti, ze

jejich Gsili bude odménéno zvlastni pozornosti managementu.
Maslowova pyramida potieb rozdé€luje lidské potieby do nékolika Grovni a upozornuje na
to, ze rizni lidé jsou motivovani riznymi faktory.

Herzbergova teorie dvou motivacnich faktord rozliSuje dvé oblasti, kterymi jsou
hygienické faktory a motivatory. Tyto faktory jsou pro zaméstnance zdrojem spokojenosti

a motivace.

Vroomova teorie ofekavani je zaloZena na tom, Ze ¢innost pracovnika ovliviiuje jeho
vnitini o¢ekavani.

Teorie motivace spravedlnosti vysvétluje motivaci jako pocit jedince, ze struktura

spolecnosti je spravedliva.

" Lenz, K., (2002). Managing knowledge: How to implement a knowledge management. concept. diplom. de.
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Tzv. kodifika¢ni model (Hansen et al, 1999) uvadi, Ze manaZzefi potiebuji urCity systém,
ktery podpofi pracovnika v zaznamenani své znalosti. Tyto zaznamy se pak dokumentu;i
Vv elektronickém depozitafi. Motivaci pracovnika by mély byt skute¢né pobidky. Hansen et
al (1999) zminuje, ze ochota ke sdileni vlastnich znalosti by méla byt implementovana do

systému hodnoceni zaméstnance.

Jiny pohled nabizi studie motivace sdileni znalosti (Tampoe, 1993). Tato studie

identifikuje Ctyfi klicové motivacni faktory pro znalostni pracovniky.

Prvni faktor zohlediiuje moznost jednotlivce plné realizovat sviij potencial a tim

osobnostné riist, a to i na ukor ristu manazerskych ¢i profesnich dovednosti.

Druhy faktor se zabyva pracovnim prostfedim, v némZz pracovnik tesi ptidélené ukoly.
Pracovnikovi by méla byt ponechédna jistd autonomie, aby si mohl definovat sva vlastni

pravidla.

Tteti faktor popisuje plnéni ukold. Pracovnik by mél citit, ze kvalitn¢ vykonané prace ma

pro organizaci vyznam a ze jej intelektudlné stimuluje.

Ctvrty faktor fesi penézni odménu. Prace zaméstnance by méla byt motivovana vydélkem
navic, ktery symbolizuje jeho piispéni k uspéchu organizace. V této studii ma vSak penézni
odména vedlejsi roli, jelikoZ se vyzkumu ucastnili pracovnici dobie placenych pracovnich

mist.

Témetr kazdy autor, ktery se zabyva tematikou znalostniho managementu, uvadi svoji

vlastni klasifikaci nastrojii pro podporu sdileni znalosti®.

8 Asch, A.G. van, (1999). Continue wiskunde 2. [online]. [cit. 2015-07-26] 1e dr. Heerlen: Open Universiteit

Nederland, Leerstofgebied technische wetenschappen.
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Maier (2002) klasifikuje IT nastroje podporujici sdileni znalosti do sedmi kategorii. Téchto
sedm kategorii dale d€li na tii subkategorie. Jedna se o kategorie orientované na vstup,

kategorie orientované na vystup a kategorie podporujici infrastrukturu.

Na vstup orientované nastroje piedstavuji kategorie publikace, strukturovani a propojeni a

dale kategorie integrace znalosti.

Na vystup orientované nastroje jsou definovany kategorie vyzkumu znalosti a kategorie

prezentace znalosti.

K nastrojim, které podporuji infrastrukturu, patii kategorie transferu znalosti, kategorie

komunikace a kooperace a kategorie administrace/spravy.
2.2.4 Bariéry sdileni znalosti

Kromé¢ zékladnich bariér sdileni znalosti, jako jsou prostor a ¢as, existuji navic bariéry
principialni, kterymi jsou socialni distance, kultura a jazyk nebo rozdilnost mentalnich ¢i

konceptualnich struktur (Vriens, 1998).
Dale® predklada na zakladé Riegeho akademické prace tficet Sest bariér sdileni znalosti.
Bariéry sdileni znalosti rozd¢luje do tii kategorii: individudlni, organizani a

technologické.

® Dale, S., (2011). 36 Knowledge Sharing Barriers [online]. [cit. 2015-07-15]. Dostupné z:
<http://www.stephendale.com/2011/10/26/36-knowledge-sharing-barriers/>
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Individualni bariéry sdileni znalosti

Do skupiny individualnich bariér se fadi nasledujici bariéry: nedostatek Casu ke sdileni
znalosti a Cas potiebny k identifikaci potieby specifické znalosti, strach, Ze sdileni znalosti
ohrozi pracovni pozici zaméstnance, nizké povédomi o pfinosech sdileni znalosti,

dominance sdileni explicitnich znalosti nad tacitnimi.

Dale jsou do vyc¢tu zahrnuty: silna hierarchie v organizaci, nevhodny pfistup (jako
napiiklad nedostatecné zachyceni znalosti, Spatnd zpétna vazba, nevhodna komunikace ¢i
tolerance k chybam), rozdilné stupné zkusenosti pracovniki, nedostatek ¢asu pro interakci

mezi znalostnimi zdroji a pfijemci, Spatné komunikac¢ni a interpersondlni dovednosti.

Nasleduji bariéry tykajici se charakteristik jednotlivych pracovnikii, jako jsou vékovy

rozdil, genderové rozdily, nedostatek siti ¢i rozdilné vzdé€lani.

Mezi dalsi bariéry pak patii: uzivani prava duSevniho vlastnictvi, nediivéra ve zneuziti
znalosti, nedostatek diveéry v presnost a ditvéryhodnost znalosti a jejicho zdroje, rozdilosti

Vv kultuie a etnickém ptivodu.
Organizacni bariéry sdileni znalosti

Jako organizaéni bariéry sdileni znalosti jsou popisovany tyto aktivity: absence integrace
procesti znalostniho managementu a iniciativy ke sdileni do cilil organizace a jeji strategie,
nedostate¢né sdéleni manaZert a leadri o vyhodach sdileni znalosti, nedostatek formalniho

a neformalniho prostoru pro sdileni, uvazovani a generovani nové znalosti.

Dal§imi organiza¢nimi bariérami jsou: nedostatecné transparentni odmény a systémy
rozpoznavani, které by motivovaly zaméstnance sdilet vice jejich znalosti, existujici
korporatni kultura, jeZ neposkytuje dostatecnou podporu sdileni zkuSenosti, nedostatek
zdroji, které by dostatecné¢ podporovaly moznosti ke sdileni a nevyuzitd vnéjsi

konkurenceschopnost v ramci organizacni jednotky ¢i mezi dcefinymi spoleénostmi.
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Za organizacni bariéry jsou dale povazovany Komunika¢ni a znalostni toky omezené
v uréitych smérech (naptiklad top-down), dopady fyzického pracovniho prostiedi a
rozmisténi pracovni plochy, nevyuzitd vnitini konkurenceshopnost organiza¢ni jednotky,

potlacujici organizacni struktura a velikost organizacni jednotky.
Technologické bariéry sdileni znalosti

K technologickym bariéram sdileni znalosti patii: nedostatecnd integrace IT systému a
procesy, které pracovnikiim brani ve sdileni, nedostateéna technicka podpora, nerealisticka
ocekavani zaméstnancti o tom, co s technologiemi lze dokézat, nekompatibilni IT systémy
a procesy, nesoulad mezi individudlnimi pozadavky a integrovanym IT systémem,
neochota zaméstnanct uzivat IT systémy, nedostatek tréninkd K novym IT systémim a

procestim a nedostatecnd komunikace a demonstrace veskerych vyhod nového systému.

Trunecek (2004) zminuje tfi zdkladni moznosti, jakymi Ize ovliviiovat vhodné prostiedi
pro efektni uplatnéni znalostniho managementu v organizaci. Prvni moznosti je vhodna
organizacni struktura, druhou moznosti je vhodny typ podnikové kultury a tfeti moznosti je

specificky zptsob prace se znalostmi.

Dal§im moznym rozdélenim dilemat sdileni znalosti je téchto pét problémi.'® Prvnim
problémem je tzv. viskozita znalosti (Nonaka a Takeuchi, 1995), druhym problémem je
absence spole¢né identity (Davenport et al., 1998), tfetim problémem je absence vztahu

mezi ptijemcem a odesilatelem znalosti (Davenport a Prusak, 1998), ¢tvrtym problémem je

10 Christensen, P.H., (2007). Knowledge sharing: moving away from the obsession with best practices.
Journal of Knowledge Management. [online]. [cit. 2015-08-02]. DOI: 10.1108/13673270710728222.
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nechut’ sdilet své znalosti (Cabrera a Cabrera, 2002) a jako paty problém je uvedena

absence povédomi o znalosti (O'Dell a Grayson, 1998).

Szulanski (1995) uvadi ctyii hlavni bariéry sdileni znalosti. Jako prvni zminuje
nevédomost. Ti, co znalost maji, si neuvédomuji, Ze by ji nékdo dalsi mohl povazovat za

uziteénou.

Za druhou bariéru povazuje nedostatek absorbcni kapacity. Piestoze zaméstnanci védi o
znalosti, ¢asto nemaji dostatek finanénich prostfedki, Casu ¢i jinych zdrojt, aby tuto

znalost zuzitkovali.

Tteti bariéra je definovand jako nedostatek piedem piipravenych vztaht. Lidé sdileji
znalosti s osobami, které respektuji a kterym véti. Pokud mezi sebou nemaji pracovnici

zadné pouto, neni pravdépodobné, Ze by si mohli vzijemné predat své zkuSenosti.

Ctvrtou bariérou je nedostatek motivace. Pracovnici Casto nevnimaji dilezitost sdileni

znalosti ¢i tzv. best practices.
2.2.5 Vyhody ucasti v komunité

Wenger, McDermott a Snyder (2002) tvrdi, ze praktické komunity nejsou univerzalnim
nastrojem, ktery by mohl z hlediska poskytovani produkti a sluzeb nahradit tymy ci
organiza¢ni jednotky. Vyzdvihuji ale vyznam praktickych komunit jako kli¢ového nastroje

tvorby pfidané hodnoty.

Ucast v praktické komunité ma pro &lena vyznam v kratkodobém a dlouhodobém
horizontu (Wenger, McDermott, Snyder, 2002). Vyhody kratkodobého horizontu spociva;ji
Vv bezprostfedni pomoci s feSenim aktualniho problému. Ugastnik stravi kratsi &as
vyhledavanim informaci a feSenim. S podporou ostatnich ¢lent si troufd podstoupit
uvazené riziko. V dlouhodobém horizontu dochézi k budovani trvalé hodnoty

prostfednictvim rozvijeni zkuSenosti.
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V kratkodobém horizontu je pro organizaci hlavnim pfinosem vylepSovani podnikovych
vystupt, V dlouhodobém horizontu je to rozvoj firemnich schopnosti. Pro ucastnika
komunity je v kratkodobém horizontu zasadni nabyt nové pracovni zkuSenosti a

v dlouhodobém horizontu podporovat sviij profesionélni rozvoj.

Tabulka 2: Kratkodobé a dlouhodobé hodnoty pro organizace a ¢leny komunity

(Wenger, McDermott, Snyder, 2002; upraveno autorkou)

Kratkodoby horizont Dlouhodoby horizont

o
é prostor pro feseni problému e  schopnost provést strategicky plan
= e  rychlé odpovédi na otazky e autorita v komunikaci s klienty
o0 e  Uspora ¢asu a nakladu e  zvyseni retence talentu
g e  lepsi kvalita rozhodnuti e  rozvoj znalostnich projekti
2. e  vice nahledi na problém e  znalostné zalozend aliance
,%‘ e  koordinace, standardizace a synergie e  schopnost pedvidat technologicky rozvoj
g e  zdroje pro implementaci strategie e  schopnost vyuzit vznikajicich
; e schopnost podstoupit riziko marketingovych piilezitosti
2
e g e  pomoc S vyzvami e  forum pro rozsifeni schopnosti a
& g e  piistup k odbornikim zkusenosti
'8 g e  schopnost ptipét tymu e  udrzeni kroku v oboru
§ g e  duvéra v piistupu ostatnich k problému e lepsi profesionalni reputace
> % e  soudrznost e  zvyseni vlastni hodnoty

Wenger, McDermott a Snyder (2002) dale déli pfinosy na hmatatelné a nehmatatelné. Mezi
hmatatelné piinosy fadi standardizované manualy, zlepSovani dovednosti nebo sniZené
naklady v disledku rychlejsiho ptistupu k informacim. Do hmatatelnych ptinosit zahrnuji
také diivéru a lepsi schopnost inovace. Za nehmatatelné ptinosy komunit povazuji vztahy

mezi lidmi, pocit sounalezitosti ¢i profesni sebevédomi a identitu.
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2.2.6 Méreni vysledki komunit

Mladkova (2004) tika, Ze métfeni a vykazovani vysledkli by se mélo uskutecnit nejdiive po
pul roce trvani komunity. Méfenim hodnot jsou sledovany rtizné cile, naptiklad kvalita
vyfeSeni problému, Urovenn Ucasti komunity na praci organizace, schopnost komunity
vytvotit zdzemi pro pracovniky, pfinos komunity v oblasti inovativnosti organizace c¢i

akcelerace uéeni.

Mnozi autofi (Schoen, 2001, Smith a McKeen, 2003) se shoduji na tom, Ze 1 kdyz pocet
praktickych komunit za posledni roky znateln¢ vzrostl, stale neni zcela jasné, jakym
zptisobem hodnotit vyhody znalostnich siti a v ¢em spociva zaklad uspéchu komunity.

Nejvétsi potiz shledavaji v méfeni vykonnosti komunity®?,

Prestoze komunity funguji na principu pomoci kazdému jednotlivci a tim zlepSeni jeho
vlastniho vykonu, samotné¢ komunity jsou ¢astecné formalnim nastrojem, ktery funguje
napii¢ celou organizaci. Pfi méfeni vykonu komunity proto musi byt oddéleny dvé

dimenze — individualni a organiza¢ni (Wenger, McDermott, Snyder, 2002).

K méfeni vykonosti je doporuteno rozdélit proces do ti oddil&®, kterymi jsou méfeni

charakteristik komunity, métfeni kontextu a méfeni tispéchu komunity.

11 Zhoralski, K., Gemuenden, H.G., Lettl, Ch., (2007). A Members’ Perspective on the Success of
Communities of Practice [online]. [cit. 2015-07-26] Dostupné z:

<http://www2.warwick.ac.uk/fac/soc/wbs/conf/olkc/archive/oklc5/papers/e-4_zboralski.pdf>
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Meéreni charakteristik komunity

Pii méfeni charakteristik komunity se sleduji faktory, jako jsou motivace Clenti, stavajici
znalosti Clend, komunitni aktivity, stupen aktivity jednotlivych participantd, intenzita

komunikace, kvalita komunikace a identita komunity.
Meéreni kontextu

V ramci analyzy souvislosti jsou sledovany faktory jako relevance tématu, typ znalosti,

dodani znalosti, podpora managementu a znalostni kultura.
Meéreni uspechu komunity

Me¢fteni uspéchu komunity se rozdéluje do dvou dimenzi. Prvni dimenzi je prospéch

jednotlivych tcastniki komunity. Druhou dimenzi je prospéch celé organizace.

Pii méfeni prospéchu jednotlivce jsou zkoumany tyto polozky: dobra reputace, uznani od
kolegti, status odbornika, pozitivni vliv na kariérni rozvoj, pozitivni vliv na hodnoceni
pracovniho vykonu, kontakty s odborniky a experty, nové vztahy s kolegy, rozsifené
kompetence, nové kompetence, lepsi pracovni vykon, usnadnéni préce, pozitivni vliv na

postoj k praci, lepsi integrace s firmou a vys§i pracovni uspokojeni.

M¢éfeni prospéchu organizace obsahuje prvky jako vyssi kompetence, vice transparentni
znalost, vylepSeni stavajicich znalosti, dokumentace znalosti, distribuce tzv. Best Practices,
odstranéni duplikace prace, vyssi produktivita, vy$si pocet inovaci, vy$§i meziorganizacni

kooperace a vyssi vzajemna dlivéra.
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3 Cil prace a metodika

3.1 Cil prace

Cilem této prace je analyzovat problematiku sdileni znalosti, zmapovat komunity ve

vybraném podniku a navrhnout opatieni, ktera ptipé&ji K vyssi efektivité prace zaméstnancu.
3.2 Metodika

Préci tvoti dve stézejni Casti teoreticka a praktickd. V ramci teoretickych vychodisek prace
je zpracovana fundovana literatura. Na zaklad¢ resSerSe jsou pak vymezeny zakladni pojmy

jako znalost, znalostni management a jednotlivé nastroje uzivané ke sdileni znalosti.

V praktické casti je predstavena spole¢nost Hay Group. Jsou zde nastinény uplatnované
procesy a zpracované vysledky dosazené kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem.

V zavéru praktické ¢asti jsou diskutovana vylepSujici opatieni.
Prace je vypracovana v niZe uvedenych postupovych krocich za vyuziti védeckych metod.

e Formulace cile a metodiky préce.

e Syntéza vychozi znalostni baze.

e (Charakteristika zvolen¢ho subjektu.

e Realizace kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu.

e Agregace ziskanych poznatkil a tvorba vlastnich navrha.

e Formalni dokonceni préce.

V rdmci kvantitativniho vyzkumu byly stanoveny cCtyfi hypotézy, které byly testovany.
Nejprve byl proveden polostrukturovany rozhovor s jednim ze ¢leni managementu, na
jehoz zaklad¢ byl formulovan postoj organizace k problematice sdileni znalosti a roli
komunit. Nasledovalo dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci, které piedstavilo nézory
pracovnikii a ukdzalo, ve kterych stanoviscich se vedeni shoduje se zaméstnanci a ve
kterych se rozchazi. Vychodiskem k doporu¢enym opatienim byl mj. nesoulad nékterych

stanovisek vedeni s pracovniky.
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Dotaznikové Setfeni bylo provedeno a vyhodnoceno pomoci systému Confirmit a MS
Excel. Dotaznik byl sestaven z otevienych, uzavienych i polouzavienych otazek.
Analytické otazky byly pouzity ke zjiSténi pohlavi, vé€ku, pracovniho tymu a seniority.
Meritorni otdzky mapovaly ndzory a chovani respondenti. Vyuzity byly déale otazky
dichotomické (odpovéd’ ano/ne), polytomické a také otazky alternativni (angl. multiple
choice). Dotaznik zahrnoval otazky filtracni, které rozdélily respondenty podle toho, zda se
mohou K problému dale vyjadfit. Dotaznik také obsahoval projekéni otazku, ktera se

respondenta pta na nazory jinych osob nebo lidi obecné.

Dotaznik byl vyhodnocen na zakladé cetnosti. Osloveno bylo vSech 208 zaméstnanct
datového stfediska Hay Group Vv Plzni. Navraceno bylo 149 dotaznikd, z nichz bylo 41

exkludovano. Administrovano bylo celkem 108 respondenti.

Dotaznikové Setfeni zkoumalo zejména stavajici situaci procesti znalostniho managementu
spoleC¢nosti Hay Group. Analyzovalo nynéj$i a pozadovany stav systému Skoleni a
tréninki, rozpoznavalo nastroje a zpisoby, jakymi pracovnici ziskavaji nové znalosti, jestli
jsou ochotni se o znalosti d¢lit, co jsou bariéry jejich sdileni, jakymi zpuisoby znalosti mezi
sebou sdileji, ptipadné jaké faktory by je motivovaly ke sdileni. Dale zjistoval ndzory
zaméstnancll na uziteCnost a funkcnost interniho systému ke sdileni znalosti, tzv.
Dokument Portalu. Zkoumal dale soupefeni mezi jednotlivymi castmi organizace a

mapoval existenci tzv. praktickych komunit na pracovisti.

Po testovani hypotéz nasledovala verifikace. Poznatky kvalitativniho vyzkumu byly
vyvozeny za pomoci metod pozorovani, vstupem do terénu, narativnich analyz, panelové
diskuze a rozhovort (strukturovanych i nestrukturovanych). Téchto vyzkumi se U¢astnili

pouze vybrani zaméstnanci.

Vyvozené poznatky byly diskutovany a na jejich zékladé bylo vytvofeno nékolik

vylepsujicich doporuceni.
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4 Prakticka c¢ast

V praktické casti je nejprve charakterizovana konkrétni organizace, v niz byl vyzkum

proveden, a nasledné jsou popsany a vyhodnoceny vysledky vyzkumu.
4.1 Charakteristika Hay Group

Hay Group je celosvétovou poradenskou firmou, kterd byla zalozena v roce 1943
se stanou ty, jeZ pln¢ vyuZiji novych manaZerskych technik fizeni lidi. Svym pfistupem se

stal prikopnikem mnoha postupi managementu lidskych zdroji.
4.1.1 Historie Hay Group

V roce 1951 wvytvotil Dale Purves Hay Guide Charts — svétové nejpouzivanéjsi
metodologii ohodnoceni pracovnich pozic. S rokem 1954 spolecnost uvadi produkt Hay
Compenstation Survey Comparisons pro osm spole¢nosti. Compensation Survey, jez lze
volné prelozit jako prizkum vyrovnani (prozatim neexistuje ekvivalentni ¢esky vyraz),
analyzuje mzdova data v jednotlivych primyslovych sektorech ¢i regionech a slouzi k

zavedeni vhodné politiky odménovani zaméstnanci.

Prvni zahrani¢ni konzultantské ¢innosti byly provadény v Londyné v roce 1963. V roce
1984 byla spolecnost Hay Group koupena spole¢nosti Saatchi & Saatchi Company PLC. O
rok pozdéji doslo k fuzi Hay s McBer & Company. Hay Group tehdy mocné ovlivnil
koncept tii socialnich motiva lidského chovani zakladatele spole¢nosti McBer & Company

Davida McLellanda. V roce 1990 koupil management Hay Group zpét.

Dal$im vyraznym krokem v historii Hay Group bylo spusténi PayNetu. Poc¢atkem roku
1997 Hay Group zahgjila ¢innost viibec prvniho online portalu, jenz obsahoval data o
odménovani (tzv. pay data). Data byla ziskdna prvnim prizkumem nejvice obdivovanych
spole¢nosti  (,,World’s Most Admired Companies® Survey) provedeny pro Fortune

Magazine. O rok pozdéji bylo otevieno nové celosvétové ustiedi Hay Group ve Filadelfii.
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Za dalsi dil¢i uspéch lze povazovat skute¢nost, ze mezinarodn€¢ uznavany psycholog
Daniel Goleman v roce 1999 publikoval knihu Prace s emoc¢ni inteligenci vyuZzivaje

prazkumu spole¢nosti Hay Group.

Roku 2002 se dostalo Hay Group ocenéni Keystone Award za inovace a sluzby HR
profesim od WorldatWork — globalni asociace pro HR management. V roce 2007 Hay
Group spousti vlastni model efektivity zaméstnanct, ktery slucuje pojmy pracovni misto a
schopnost ziskat pracovni misto (angl. engagement with enablement). Roku 2008 vydava
nakladatelstvi Harvard Business School Press publikaci Senior Leadership Teams. Od roku
2009 je Hay Group schopna poskytovat online psychometrické nastroje, napt. assessment

programy, prostfednictvim uzavieni partnerstvi s Talent Q.

Roku 2012 pokryvéa PayNet jiz 110 zemi, 16 milionli zaméstnanct, 24 000 organizaci a
stava se tak nejveétsi a nejrobustnéjsi databdzi odmeéinovani na svété. O rok pozdéji Hay
Group uvedla v chod Activate, coz je soubor vykonnych obchodnich aplikaci, jez pomahaji
manazerim vylepSovat vykon a pfijimat opatieni v otazkach persondlniho managementu.
V dubnu roku 2014 Hay Group nabyva Talent Q. V témzZe roce dochéazi k oficidlnimu
slou€eni tfi dosavadnich procesnich center a vznikd Hay Group GMPC (Global Mutual
Processing Center) v Plzni. Vyzkum a analyza jsou zaméfeny na toto plzenské globalni
procesni centrum. V zati 2015 doslo k fuzi se spole¢nosti Korn Ferry. Hay Group tak nyni
¢ita ptiblizn€ 7 000 zaméstnanct.

4.1.2 Cinnost Hay Group Czechs. r. 0.

Hay Group Czech s. r. o. patii do skupiny Hay Group, celosvétové poradenské spole¢nosti
svice neZz sedmdesatiletou historii a zkuSenostmi v oblasti fizeni zdrojii. Pfedmétem

podnikani jsou tyto ¢innosti:

e vzde¢lavaci ¢innost v oblasti managementu, obchodu, vyroby, marketingu a sluzeb,
e zprostfedkovatelska ¢innost v oblasti obchodu a sluzeb,

e Cinnost organizacnich a ekonomickych poradci,
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e prizkum trhu,

e personalni poradenstvi.

V Ceské republice ma organizaéni slozka zastoupeni v Praze a procesni stfedisko v Plzni,
kde se zpracovavaji data pro ostatni spolecnosti v ramci skupiny Hay Group. Do roku 2013
zpracovavalo servisni stfedisko v Plzni data pouze pro oblast Evropy a oblast Middle East.
Na pocatku roku 2014 doslo k centralizaci procest a plzeniské stiedisko se stalo
celosvétovym. Zaméstnancim center v Buenos Aires a Kuala Lumpur byl umoznén
prechod do Plzné, avsak této nabidky vyuzilo pouze pét zaméestnancti ze Ctyticeti. Plzenské
procesni centrum nyni zaméstndva kolem dvou set pracovnikli, pfevazné analytikd,

zejména absolventli Zapadoceské univerzity.
Plzenské datové centrum je rozdé€leno do tii divizi:

o divize Pay,
e divize Insight,

o divize Talent.
Princip fungovani centra je zndzornén na nasledujicim obrazku.

Obrazek 1: Kooperace s konzultanty (vlastni zpracovani dle internich materiald, 2015)

Market Units Sell the

Visit clients,
{consultants) collect data pl:oducts i e
clients
@ L‘/_\r
GMPC Process data |:"> Create products
(analysts)
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Podstatnym pfedmétem podnikani v oblasti personalniho poradenstvi je budovani
jednotnych systémi a nastrojii pro fizeni lidskych zdrojt. Prostiednictvim sbéru online
dotaznikl se shromazduji invidualni tzv. cash data, z nichz se po Cisténi, tiidéni a vlastnim

zpracovani vytvori vystupy.

Divize Pay ma tii hlavni ulohy — porovnavani mezd (angl. benchmark pay), fizeni
pracovnich mist (angl. manage jobs) a komunikovani odmény (angl. communicate reward).
Vystupem divize Pay jsou reporty a online databaze. Kompenza¢ni report (Hay Group
Compensation Report) pfinasi komplexni a konzistentni informace o odménovani a platové
politice napfi¢ regiony a sektory. Uvadi predpovédi bonust, vysi jejich ¢astek ¢i nejvice
frekventované benefity. Nejcastéji byvaji reporty pfedavany v online verzi, néktefi klienti
je vsak vyzaduji v tisténé podobé. Dal§im vystupem je vySe zminéna online databaze
PayNet, jez poskytuje pfistup k informacim o mzdach na jakékoliv pozici, v jakémkoliv

sektoru a v jakékoliv zemi 24 hodin denné.

Divize Insight se zabyva efektivitou zaméstnancli prostfednictvim zaméstnaneckych
prizkuml méficich osvédcené klicové faktory vykonnosti zaméstnancii. Outputem divize
Insight je zprava prezentujici kalkula¢ni tabulky (presentation spreadsheets), graficka
znazornéni vysledkll prizkumu a analyzu, kterd ptidéli kazdého respondenta do jedné ze

¢tyt skupin: nejefektivnéjsi, frustrovany, lhostejny nebo nejméné efektivni.

Divize Talent vytvaii jednoduché portfolio online psychometrickych testi, které pfinasi
prehled o dovednostech, schopnostech a chovani pracovnikli v zaméstnani. Zabyva se tim,
zda byli na vhodné pozice vybrani ti spravni lidé, odhaluje faktory rtstu, napomaha
rozvijet styly fizeni a klima, méfi emoc¢ni a socidlni inteligenci a zkouma dopad

leadershipu liniovych manazerd.
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4.1.3 Performance management v Hay Group Czech s. r. o.

K pIlnému pochopeni aktivniho fizeni rozvoje zaméstnancii je nezbytné¢ zminit systém
hodnoceni pracovnikii uplatiovany v Hay Group a jeho provazanost se systémem
odménovani.

Cilem politiky odménovani Hay Group je byt konkurenceschopny na plzeniském trhu

prace. Odmeénovani v Hay Group lze rozdélit do tii kategorii, jimiz jsou zakladni mzda,

bonusy a benefity.

Proces hodnoceni se uskute¢nuje prostiednictvim tii setkani zaméstnance s team leadrem a
senior account manazerem. Zacatkem roku si kazdy zaménstnanec s pomoci team leadra

stanovuje cile, kterych by rad béhem roku dosahl. Cile zahrnuji:

e kratkodoby kariérni rozvoj — ¢eho by zaméstnanec rad dosahl v horizontu dvou let,
e dlouhodoby kariérni rozvoj — ¢emu by se zaméstnanec rad ve svém zivoté vénoval,
e rozvojové cile — v jaké oblasti ma zaméstnanec v imyslu zdokonalit se,

e vykonové cile — jakym zplisobem by mél zaméstnanec pracovat, aby s nim byl

management spokojeny.

Dle vymezeni kratkodobych a dlouhodobych cili kariérniho rozvoje jsou pak zaméstnanci
zadavany specialni projekty, tkoly anebo je formovani pracovnika zaméfeno tak, aby se

posouval zddoucim smérem.

V poloviné roku dochdzi k hodnoceni cilt; zaméstnanec si uvédomuje, v jaké fazi plnéni
cili se nachazi, vyhledava a koriguje sva slaba mista. Na konci roku se na zakladé
hodnoceni (znamkovani konzultantd, nadfizeného, pracovnikii na obdobné pozici, ale i
vlastniho) udé€luje skoére. Zndmkovani neslouzi pouze ke zpétné vazbég; vysledné skore je
vychodiskem pro vypocet Castky bonusu a také prirdstku mzdy zaméstnance v piiStim
roce. Pokud je vedeni spokojeno s vykonem pracovnika, pocatkem nového roku se mu

mzda automaticky navysuje.
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4.2 Charakteristika organizace z pohledu sdileni znalosti

Charakteristika Hay Group s. r. 0. byla vytvofena na zéklad¢ vyzkumu, ktery m¢l za cil

verifikovat tyto Ctyii hypotézy:

e Hypotéza ¢. 1: Ve firm¢ jsou zaméstnanci pfevazné tzv. znalostni pracovnici.

e Hypotéza ¢. 2: V fizeni znalosti lze nalézt rezervy, a proto je mozné navrhnout
vylepSujici opatieni.

e Hypotéza ¢. 3: Ve firmé funguje efektivni sdileni tacitnich znalosti.

e Hypotéza ¢. 4. Praktické komunity na pracovisti funguji jako ndastroj sdileni

tacitnich znalosti.

Vyzkum byl uskutecnén na zéklad€ polostrukturovaného rozhovoru s jednim ze clenil
managementu a dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci. Ze zaznamu zjisténi bylo mozné

vyvodit postoj vedeni k oblasti sdileni znalosti a roli komunit v organizaci.

Nésledné dotaznikové Setfeni mezi pracovniky pak prezentovalo nazory respondentii na
problematiku a ukéazalo, ve kterych nazorech se vedeni shoduje se zaméstnanci a ve
kterych se rozchazi. Vychodiskem k doporu¢enym opatienim byl mj. nesoulad v nékterych

stanoviscich vedeni se zaméstnanci.
Rozhovor

Otazky polostrukturovaného rozhovoru byly rozdéleny v logické néavaznosti do Ctyf
oblasti. Prvni oblast zkoumala informa¢ni toky a komunikaci v organizaci. Druha oblast se
zabyvala syst¢émem Skoleni a sdilenim znalosti. Tieti oblast rozliSovala jednotlivé typy
znalosti, jez se ve spoleCnosti vyuZzivaji, a ¢tvrta oblast se zabyvala konkrétnimi nastroji

fizeni znalosti. Seznam otazek rozhovoru je K nalezeni v pfilohach prace.

Za hlavni cestu toku oficidlnich informaci se v ramci tzv. sestupné komunikace ve
spolecnosti povazuje e-mailovd komunikace, jeZ patii do neverbalnich kanalti. Sdileni
explicitnich informaci funguje také prostfednictvim Skoleni a prostfednictvim prezentace

sdé€leni. Tyto druhy komunikace se fadi k verbalnim kanalim.
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Pokud zaméstnanec hleda néjaké informace, ma n€kolik moznosti. Formou interpersondlni
komunikace se zaméstnanci obvykle radi o problémech se zkuSené€jsim kolegou. V ptipade
potfeby muze pracovnik vyuzit manudlu k dané problematice. Zaméstnanec ma piistup k
tzv. Dokument Portalu, kde jsou mu k dispozici v ramci nékolika oblasti krom¢é manuali a

souvisejicich diskuzi i vyukova videa.

Spolecnost prozatim nema konzistentni systém skoleni. Uplatituje strategii tzv. learning by
doing neboli uéeni se vlastnim konanim ¢i zkusenosti a dale uplatituje strategii prace pod
dohledem. Koucing a mentoring provadi vzdy kolega s vy$$i senioritou. Za adaptacni
proces u nové nastupujiciho zaméstnance neni zodpovédna zadna konkrétni osoba. Priib¢h

adaptacniho procesu neni nijak mapovan a ani neni métena jeho efektivnost.

Formalni soucasti adaptacniho procesu je tvodni provedeni po prostorach spolecnosti a
seznameni s pravidly, pfedpisy bezpe¢nosti ochrany zdravi pii praci a kulturou organizace.
Zpravidla se novy zameéstnanec jest¢ Ucastni vstupniho Skoleni, béhem které¢ho je mu
pfedstavena spolecnost, jeji ¢innost a produkty. Vedeni uvazuje o zavedeni urcité¢ formy

evidence pribéhu adapta¢niho procesu jednotlivych zaméstnancii.

Spolecnost je velice vstficna ke studentim a absolventim. Nabizi ziskani prvni praxe, je
ochotnd zaucit Clovéka bez predchozich zkuSenosti. Vedeni nyni zvaZuje zavedeni
povinného Skoleni pro nové zaméstnance na obecné oblasti, jako je napiiklad prace s MS

Excel, coZ je v organizaci povazovano za stéZejni dovednost.

Vedeni podporuje vzdélani pracovnikli benefitem v podobé vyuky ciziho jazyka. Jedna se
0 jednu hodinu tydné zapocitanou do pracovni doby. Vyucuje se anglicky jazyk. Vyjimku
maji cizinci, ti se uci cesky.

Vedeni spolecnosti si uvédomuje, ze hlavni surovinou prace v datovém stfedisku jsou

vvvvv

explicitniho charakteru.
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Zatim nedochazi k zddnému mapovani tacitnich znalosti, ale uvazuje se o evidenci alespoii
Casti znalosti. Tato evidence by méla poskytnout podklady pro piehled tréninki a Skoleni
obecnych dovednosti, které by se v dohledné dobé mély v organizaci zavést na pravidelné
bazi. Pokud zaméstnanec vznese pozadavek, je mozné provést Skoleni v konkrétni
problematice. Pro odborné ¢innosti se potadaji pravidelna skoleni (napiiklad periodické

zmeny aj.).

V otazce vzdéldvani pracovnikidi jsou postupy arbitrdrni a vyzaduji systematicky,
pravidelné se opakujici cyklus, ktery by se opiral o organizac¢ni a institucialni predpoklady
vzdélavani. Cyklem vzdé€lavani je myslen nasledujici soubor aktivit: identifikace potieby,
planovani vzdéladvani, realizace vzdélavani a vyhodnoceni Uc¢innosti vzdélavacich

programi'?.

Odbornici a experti danych oblasti jsou urceni, neexistuje vSak jejich jmenny seznam. V
organizaci funguje efektivni komunikace, a pokud si pracovnik nevi rady, jsou mu k

dispozici nadiizeni zaméstnanci, na které se obraci s prosbou o pomoc.

Vedeni je presvédceno o tom, Ze vétSina zaméstnancl je ochotna sdilet své znalosti s
ostatnimi. Pfipisuje to nastavené firemni kultufe, zejména pravidlu oslovovani pomoci

druhé osoby jednotného Cisla (tzv. tykani).

12 Aktivity cyklu jsou navrzeny na zakladé knihy Koubek, J., (2015). Rizent lidskych zdrojii: zdklady moderni

personalistiky. 5. rozsifené a doplnéné vydani. Praha: Management Press.
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Ochotu sdilet své znalosti dale pfisuzuje tomu, ze kazdoro¢ni hodnoceni pracovnika, na
jehoz zéklad¢ jsou pridélovany bonusy a moznost zvySeni platu, se opira i o ochotu
pracovnika spolupracovat s tymem. Odménu zaméstnanciim za to, ze jsou ochotni sdilet
své znalosti, zminuji napiiklad Ling, Sandhu a Jain (2009) nebo Hansen et al (1999) a také
Henry (1956), ktery dodavéa, ze odména a financni pobidky povzbuzuji zaméstnance

k tomu, aby spolupracovali spiSe, nez mezi sebou soutézili.

Management spolecnosti si mysli, Ze poskytuje vhodné podminky pro sdileni znalosti. K
témto vhodnym podminkdm fadi vySe zminénou kulturu a dale prostory a situace vhodné

pro neformalni setkavani zaméstnanct.

Prostorem vhodnym k neformdlnimu setkdvani je myslena spole¢na kuchyn a mista pro
odpocinek (stoly se zidlemi, stolni fotbal). Situacemi vhodnymi k neformélnimu setkavani

jsou naptiklad team-building, vanoc¢ni vecirek, oslava konce fiskalniho roku aj.

Ke sdileni znalosti organizace motivuje nékolika faktory. Jedna se o vySe zminénou
finan¢ni motivaci, postoj nadfizenych pracovnika, kteti jdou piikladem, a u specialistd je
sdileni znalosti sou¢ast pracovni naplng.

Vedeni chape pozitivni vyznam praktickych komunit na pracovisti a souhlasi s tim, Ze jsou
ptinosem. Nijak ale neiniciuje jejich vyskyt, ani nepodnécuje jejich Cinnost zadnym
zpiisobem.

Management spolecnosti si je jist tim, Ze poskytuje postor pro vlastni iniciativu
zaméstnance. VEfi tomu, ze kdokoliv mlze pfijit s novym ndpadem nebo vylepsenim

pracovniho procesu.

Z nizké fluktuace mezi odbornymi pracovniky a experty vedeni usuzuje, Ze neni narocné

udrZet zkuSenéjsi pracovniky.
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Dotaznikové Setreni

Dotaznikové Setieni mélo za cil zkoumat zejména tfi hlavni oblasti. Prvni oblast
identifikovala zakladni tdaje o respondentovi. Odpovédi na tyto otazky zjistovaly, do

jakého tymu a subtymu respondent patii, jeho pozici, pohlavi a senioritu.

Druhou oblasti je stavajici situace procesti znalostniho managementu Ve spole¢nosti Hay
Group. Jedna se o otdzky tykajici se nyné¢jSiho a pozadovaného stavu systému Skoleni a

tréninkll. Otazky v této €asti se vénovaly sdileni znalosti obecné.

Na ptani managementu spolecnosti byly do dotaniku zatazeny otazky tykajici se hodnoceni
stavajicich tréninkd a preferenci oblasti Skoleni. Tyto otazky byly uzpiisobeny pro kazdy
tym. Na zéklad¢ téchto otizek by se v dohledné dobé mély tréninky a oblasti Skoleni

uzpusobit preferencim zaméstnanct.

Tteti oblast rozpoznavala nastroje a zpusoby, jakymi pracovnici ziskavaji nové znalosti,
jestli jsou ochotni se o né délit, co jsou bariéry sdileni, jakymi zplsoby znalosti mezi sebou

sdileji, ptipadné jaké faktory by je motivovaly ke sdileni.

V ramci tfeti oblasti byla mapovana existence tzv. praktickych komunit na pracovisti.
Vychodiskem k doporu¢enym opatienim byl mj. nesoulad nékterych stanovisek vedeni

S pracovniky.

Osloveno bylo celkem 208 zaméstnancti Hay Group, kteti vyplnili 149 dotazniki, coz
znaéi 72% navratnost. Z téchto 149 dotaznikd bylo vyfazeno 41 dotaznikd z divodu

nevyhovujicich odpovédi. Celkem bylo administrovano 108 dotazniku.

Diky vedeni spole¢nosti Hay Group bylo mozné provést dotaznikové Setfeni V prostiedi
systému Confirmit, jehoZz prostfednictvim byly i kddovany odpovédi. Systém Confirmit
pro dotaznikové Setfeni byl zvolen dale proto, ze je uzivatelsky velmi ptistupny. Odpovédi
pak byly analyzovany na zakladé absolutnich a relativnich ¢etnosti a procentnim podilem

Cetnosti z celkového poctu platnych hodnot v prostfedi MS Excel 2013.
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Tim, Zze m¢l respondent moznost vynechat demografické udaje, byly ziskany nezaujaté

komentaie zobrazujici skutecné nazory zaméstnancu na danou problematiku.

U otazek, kterymi byla urcita tvrzeni, vyjadfoval respondent svou odpovéd’ vybérem jedné
ze Ctyt Skdlovych odpovédi (souhlasim — spiSe souhlasim — spiSe nesouhlasim —
nesouhlasim). V téchto ptipadech nebyla moznost ,,nevim* k dispozici, aby respondent

nemohl zaujmout neutralni postoj.

V prvni oblasti dotazniku byly zjistovany demografické tdaje o zaméstnanci. Tyto otazky

nebyly povinné, respondenti méli moznost je preskodit.
Zastoupeni tymu

Na nésledujicim obrdzku je znazornéni procentniho podilu Cetnosti tyma jednotlivych
respondentl. Nejvyssi zastoupeni méli respondenti z tymu Pay — APAME. Necelych 19 %
respondentt tym, do kterého patii, neuvedlo.

Obrazek 2: Zastoupeni tymii (vlastni vyzkum, 2015)

3% 2%

W Pay — Europe

B Pay — Americas
Pay — APAME
Pay — specialists

M Insight
Talent & JEM

Corporate

0 | Office support
9% 25%
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Zastoupeni pozic

Svoji pozici uvedlo 79,6 % respondenti. Nejéetnéji byla zastoupena pozice analytika
s vysledkem 54 %.

Obrazek 3: Zastoupeni pozic (vlastni vyzkum, 2015)

W Administrator

4% m Analytik
AM/supervisor
Team leader

W Specialist

1 Jiné

Zastoupeni pohlavi

Z celkového poctu 108 respondentd tvotilo 51,6 % muzi a 48,4 % zen. V porovnani
K souhrnnému poétu zaméstnancti spole¢nosti Hay Group, s.r.o. lze konstatovat, ze
dotaznik vyplnilo 62,9 % muzi a 69,3 % Zen. PiestoZe jsou ve firmé Cetnéji zastoupeni
muzi, dotaznik vyplnilo o 6,4 % vice Zen. Celkem 15,7 % respondentti neuvedlo své

pohlavi.
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Obrazek 4: Zastoupeni pohlavi (vlastni vyzkum, 2015)

B Muzi

m Zeny

Seniorita

Nejcetnéjsi kategorie, zastoupena 35 % respondenttl, patii do skupiny seniority 1 — 2 roky.
31 % zaméstnanct je ve firmé¢ méné€ nez rok. Celkem 66 % respondenti je ve firmé 2 roky
a méné. 24 % pracovnikt uvedlo, Ze jejich plisobnost v organizaci je delsi nez ¢tyfi roky a
10 % zaméstnancii vybralo odpoveéd ,,3 — 4 roky*“. 14,8 % respondenti neuvedlo svoji

senioritu.
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Obrazek 5: Rozdéleni seniority (vlastni vyzkum, 2015)

m<1rok

m1-2roky
3 -4 roky
> 4 roky

Systém Skoleni

Otazky druhé oblasti jsou zaméfeny na systém Skoleni, ktery je uplatiovan v Hay Group.
V druhé casti dotazniku byl mezi zaméstnanci zkouméan nynéj$i a poZadovany stav
systému Skoleni a tréninkd, byly rozpoznavany nastroje a zpiisoby, jakymi pracovnici

ziskavaji nové znalosti, ¢i jestli jsou ochotni své znalosti sdilet.

Otazka Al méla toto znéni: Pfi zauCovani mi byl k dispozici zkuSenéjsi kolega.
Respondent si mohl vybrat jednu ze &ty moZnosti, jiZz demonstroval, jakou meérou
s vyrokem souhlasi. 89 % odpovédi bylo kladnych, coz naznacuje, ze zaméstnanci
projevuji vyraznou ochotu pomoci nové€ nastupujicim. Negativné odpovédelo pouze 11 %

respondentll.
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Obrazek 6: Rozdéleni odpovédi na otazku Al. (vlastni vyzkum, 2015)

B Souhlasim
| SpisSe souhlasim
SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim

Otazka A2 vypadala nasledovné: Pfi zaucovani jsem se z velké ¢asti ucil sdm/ucila sama.

Tato otdzka zjiStovala miru autonomie pracovnika v procesu zaucovani.

59 % respondentll mélo pocit, ze bylo pfi zauCovani nuceno ucit se samostatné. Vysledek
této otazky spolu s rezultaty pozorovani a rozhovoru indikuje prvni doporucujici opatieni.
Doporuceni se tyka stanoveni osoby zodpov&dné za adaptacni proces nové ptichoziho
zamé&stnance. Tato osoba by méla byt finanéné ¢i jinak motivovéna, jelikoz zaucovani

nového zaméstnance je ¢innost nad ramec pracovnich povinnosti.
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Obrazek 7: Rozdéleni odpovédi na otazku A2. (vlastni vyzkum, 2015)

B Souhlasim

36% H SpiSe souhlasim
0

Spise nesouhlasim

Nesouhlasim

Otazka A3 méla za ukol zjistit, jaky typ znalosti pii své ¢innosti pracovnik pouziva. Znéla
takto: Pfi své praci vyuzivam znalosti, které mohu... Respondent mél na vybér ze Ctyf

moZnosti.

65 % respondentti odpovédelo, ze znalosti potifebné ke své praci si mize z vétsiny osvojit
zkuSenosti a z ¢asti nastudovat z manuali.

Celkem 82 % respondentli zvolilo odpovéd’, z niz lze usuzovat, Ze se jednd o tzv.
znalostniho pracovnika. Vysledky této otazky potvrzuji, ze pii praci v datovém stiedisku

zaméstnanec vyuziva zpravidla tacitni znalosti, tedy znalosti osobni, které je obtizné

formalizovat a predavat n€ékomu dalSimu a které se ziskévaji zeyjména zkuSenosti a praxi.
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Obrazek 8: Rozdéleni odpovédi na otazku A3. (vlastni vyzkum, 2015)

1%
W nastudovat z manuald

17%

| vétsSinu nastudovat z
manual(, ¢ast si osvojit
zkusenosti

vétsinu si osvojit
zkuSenosti, ¢ast
nastudovat z manuald

osvojit si zkusenosti

65%

Otazka A4 se respondenta ptala na to, zda vi, co se od né¢j chce. M¢la zkoumat, zda ma

zamé&stnanec jasno v tom, €O se od ng ocekava, zda je mu srozumitelné komunikovano
poslani jeho pozice.

V 96 % respondenti shodné odpovédéli, ze s vyrokem souhlasi. Vysledek tohoto dotazu je

pro management spolecnosti velmi pozitivni.
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Obrazek 9: Rozdéleni odpovédi na otazku A4. (vlastni vyzkum, 2015)

[s)
3% ,_1A>

B Souhlasim
H SpiSe souhlasim
SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim

Pata otazka A5 znéla takto: Jsem spokojeny/spokojena se soucasnym stavem koncepce
Skoleni uplatiiovanym v Hay Group. Respondenti méli opét moznost vybéru jedné ze Ctyt
Skalovych odpovédi, ktera upozorni na jejich spokojenost ¢i nespokojenost.

54 % respondentti je spokojeno s nynéjsim stavem Skoleni, 46 % zaméstnanct zaujalo
negativni postoj.

86 % zaméstnanctl, kteti vyjadiili svou nespokojenost, uvedlo v rdmci demografickych
udaji tym, do néhoz patii. Zastoupeni tymu je nasledujici: PAY — APAME 40 %, Insight —
16 %, PAY — Specialist 14 %, Talent & JEM — 14 %,PAY — Europe 9 %, Corporate — 5 %
a PAY — Americas 2 %.

53



Obrazek 10: Rozdéleni odpovédi na otazku A5. (vlastni vyzkum, 2015)

14%

B Souhlasim
H SpiSe souhlasim
Spise nesouhlasim

32% Nesouhlasim

Sesta otazka A6, ve znéni Chtél/chtéla bych mit moznost podilet se na sestavovani planu
vzdelavani, rozpoznavala ndzor zaméstnancii na to, jestli by radi participovali na procesu

Skoleni.

Dle vysledku této otazky je mozné konstatovat, ze 63 % respondentti by rado dostalo

moznost zasahnout do planu vzdélavani a skoleni zaméstnanci.

Touha zaméstnanct podilet se na sestavovani planu vzdélavani je pro vedeni organizace

projev znacici ochotu a entuziasmus pracovnika dale se rozvijet.
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Obrazek 11: Rozdéleni odpovédi na otazku AG6. (vlastni vyzkum, 2015)

W Souhlasim

H Spise souhlasim
[s)

25% SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim

Otazka AT: Preferuji tyto druhy vzdélavacich aktivit... mapovala konkrétni zpisoby,
jakymi by se zaméstnanci radi vzdélavali. Otazka byla rozdélena do dvou segmentd. Prvni
zkoumal preference vzdé&ldvacich metod na pracovisti, druhy segment vySetfoval

preference metod mimo pracoviste.

Nejvétsi procento respondenti s vysledkem 84 % volilo metodu instruktdz pii vykonu
prace. Moznost ,,jiné*, pro kterou hlasovala 4 % pracovnikd, byla specifikovana

dodate¢nymi komentafi.

V téchto specifikacich bylo nékolikrat shodné uvedeno, ze doty¢ni pracovnici by radi
ziskali ucelené a aktualni informace uloZené na jednom misté a moznost plného testovani

pfedtim, nez je aktualizace uvedena do uzivani pro klienty.
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V tymu Pay jsou informace a manudly spravovany nastrojem Dokument Portal (jehoz
ucinnost a uzitecnost budou testovat nasledujici otdzky). Respondent, jenz navrhoval misto
pro uschovu a aktualizaci relevantnich informaci, patfi do tymu Insight. Nabizi se tak
vylepsSujici opatieni, které navrhuje zavedeni urcité znalostni a informacni elektronické

platformy i pro ostatni tymy.

Obrazek 12: Rozdéleni odpovédi na otazku A7a. (vlastni vyzkum, 2015)

90% 84%
80% -
70% -
60% -

69%

50% - 42%
40% -
30% - 25%
20% -
10% - 4%
0% ‘ ‘

Instruktaz pfi Koucovani, Pfednaska, seminaif  Rotace prace Jiné
vykonu préace mentorovani

Otazka 7b, zaméfend na vyukové metody mimo pracovisté, pfinesla poznatky mimo jiné i

o ochoté zaméstnancu vzdélavat se.

V dodate¢nych komentafich se objevily dvé protichudné odpovédi: ,,jsem V podstate

‘

otevien jakékoliv formé vzdélavani* naproti ,,mimo pracovisté se nevzdélavam . Dale se
V ramci moznosti ,,Jiné, prosim specifikujte” objevila odpovéd vzd€lavani formou e-

learningu.
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Obrazek 13: Rozdéleni odpovédi na otazku A7b. (vlastni vyzkum, 2015)
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Otazka A8 byla komplexnim pohledem na tréninky z riiznych oblasti. Méla za cil pfinést
poznatky o tom, ve kterych oblastech si zaméstnanci pieji byt vzdelavani. V piipade, ze

respondent zaskrtl jednu z odpovédi ano/ne, byl dale tdzan na stavajici podobu tréninkli v

| 58%
55%
| 39%
B 26%
| 3%
T T
Prednéska, seminaif Outdoor trénink Assessment / Workshop Jiné
Development
centrum

této oblasti.

Stavajici podoba tréninkd byla hodnocena pomoci odpovédi ze skaly: vybornad — dobra —

slaba — velmi slaba/zadna.

Tato otazka byla do dotazniku zafazena na pfani managementu spolecnosti. Dle vysledka

preferenci zaméstnancti by mélo v dohledné dob¢ dojit k ptizplisobeni tréninkl a oblasti

Skoleni.
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Obrazek 14: Rozdéleni odpovédi na otazku A8a. (vlastni vyzkum, 2015)
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Nejveétsi zajem jevi pracovnici Hay Group o trénink v oblasti MS Excel, zvolilo jej 69 %
respondentt. Dale respondenti volili tréninky SQL (64 %), Skoleni na MS Access (61 %) a
velmi popularni odpovédi byl také trénink anglictiny (59 %).

Nasledujici tabulka slouZi jako legenda pro oblasti tréninkli oznacené Cisly. Tabulka se

tyka otazek A8a a A8b.
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Tabulka 3: Legenda. (vlastni zpracovani, 2015)

¢islo oblast tréninku

Excel

Word

PowerPoint

Access

SQL

Komunikaéni dovednosti

Project/People management dovednosti

Anglictina

Best Practices Session

Skoleni o produktech (z podnikatelské/klientské perspektivy)
Skoleni 0 Hay Group (organizaéni struktura, strategie atd.)
Global Gateway

Total Commander

HTML / XML

VBA basics

SN

Zvladani stresu, emocni inteligence
Time management
Outlook, Lync

Windows, pokrocilé ovladani pocitace

o

Klavesove zkratky (windows, office...)

| dislo
[ & ]
& ]
s ]

49 % respondentl povazuje stavajici aroven tréninkd v oblasti MS Excel za vybornou ¢i
dobrou, 51 % zaméstnanct ji oznadilo za slabou a velmi slabou/zadnou. Urovei tréninki
SQL jsou hodnoceny jako vyborné a dobré 16 % zaméstnanct, 84 % respondentii zvolilo
pro hodnoceni trovné odpovéd’ slabd nebo velmi slabd/Zadna. V pitipad¢ tréninkd na MS
Access jsou vysledky pro pozitivni hodnoceni (odpovedi vyborna a dobra) 15 %, negativni
hodnoceni (odpovédi slaba a velmi slaba/zadnd) Cini 85 % odpovédi respondentli. Tréninky
anglictiny jsou hodnoceny pozitivn¢; odpoveédi vyborna ¢i dobra uroveit zvolilo 81 %

zamé&stnanci, negativni odpovédi pak 19 % respondentt.
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Obrazek 15: Rozdéleni odpovédi na otazku A8b. (vlastni vyzkum, 2015)
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Dokument Portal

V nasledujici ¢asti dotazniku byla zjistovana efektivita a vyuziti tzv. Dokument Portalu.
Dokument Portal jakoZto systém pro spravu dokumenti lze dle Burese (2007) zatadit do

technologické perspektivy znalostniho managementu.

Dokument Portal v Hay Group je informacni platforma, kterda ma za ukol shromazdit
veskeré manualy, tutoridly ¢i vyukova videa z riznych oblasti. Na tomto misté je mozné
navic online diskutovat o dané problematice. Dokument Portal ve spole¢nosti Hay Group

je urcen pro divizi Pay.
Otéazka Pay 1 znéla takto: Pfi vyhledavani informaci jsem vyuzil/vyuzila Dokument Portal.

66 % respondentii odpovédelo kladné, 34 % zaporné.
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Obrazek 16: Rozdéleni odpovédi na otazku Pay 1. (vlastni vyzkum, 2015)

® Ano
E Ne

V ptipadé, Ze repondent odpovédél kladn€, mu byly poloZeny dvé€ dopliujici otazky.
Otazka Pay 2 ve znéni: Uved'te prosim, kdy naposledy jste pii vyhleddvani informaci

vyuzil/vyuzila Dokument Portal.

54,8 % respondentil uvedlo, Ze doba, kdy naposledy vyhledavali v Dokument Portalu, se
pohybuje v fadech mésict. 38,7 % zaméstnanci odpovédélo, Ze tato doba ¢ini tyden ¢i
méné nez tyden.

Nasledujici dopliujici otazka Pay 3: Dokument Portal spliiuje to, co od néj ocekavam, se
stale tykala pouze téch respondenti, kteti kladn€ odpovédéli na otazku Pay 1.

69 % respondentli zvolilo kladnou odpovéd (souhlasim ¢i spiSe souhlasim), 31 %

pracovniki s tvrzenim nesouhlasi.
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Obrazek 17: Rozdéleni odpovédi na otazku Pay 3. (vlastni vyzkum, 2015)

8%

®m Souhlasim
23% . ,
m SpiSe souhlasim

Spise nesouhlasim
Nesouhlasim

Ti, ktefi na otazku Pay 1 odpovédéli zaporné, tedy ze pti vyhledavani informaci nepouzili
Dokument Portal, byli tdzani, z jakych divodi Dokument Portal nevyuzili. Otazka Pay 4:
Dokument Portal jsem nevyuzil/nevyuzila z téchto divodu... nabizela odpovédi ,,nevim o

jeho existenci*, ,,nevim, jak s nim pracovat®, ,,nemam ¢as na vyhledavani* nebo ,,jiné*.

Nejvice zastoupena byla odpovéd ,nemdm cas na vyhledavani®, jiz volilo 44 %
pracovnikil. 33 % respondentti odpovédélo, ze viibec nevi o existenci Dokument Portalu a

28 % zaméstnancu zvolilo odpovéd’ ,,nevim, jak s Dokument Portalem pracovat®.

V dodatecné specifikaci odpovédi se dvakrat objevil ndzor, ze je pro daného zaméstnance
efektivnéjsi oslovit kolegu, a dale tfikrat minéni, Ze Dokument Portal neni koncepéné

sjednoceny a neobsahuje pozadované aktualni dokumenty.

62



Obrazek 18: Rozdéleni odpovédi na otazku Pay 4. (vlastni vyzkum, 2015)
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Nevim o jeho existenci Nevim, jak s nim Nemam Cas na Jiné
pracovat vyhledavani

Patd otazka Pay 5 zadala respondenty o navrhy vylepSujicich opatfeni tykajici se
Dokument Portélu.

Objevovaly se zde komentafe totozné s predchozimi specifikacemi. Opakuji se zejména
pozadavky na aktualizaci, doplnéni materiali a jejich Uprava do piehledné podoby.
Nékolikrat se také opakuji Zadosti o lepsi navigaci a vyhledavani v souvislosti s kli¢ovymi
slovy.

Né&kteti zaméstnanci navrhuji Skoleni na praci s Dokument Portdlem. Pracovnici by

dokazali plné€ vyuzit jeho funkce a zaroven by se vice dostal do jejich povédomi.
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Otazka A10 vypadala takto: Pokud se pii feseni ukoll setkam s problémem, vim, na koho
se obratit. M¢la pfinést poznatky o tom, zda jsou zaméstnanci obeznameni s odborniky a

experty danych oblasti.

Vysledky jsou velice pozitivni; 97 % respondentli zvolilo kladnou odpovéd’, pouze 3 %
pracovnikl odpovédéla zaporn€. Prestoze neni v organizaci zadny jmenny seznam expertu,

zameéstnanci o odbornicich védi.

Obrazek 19: Rozdéleni odpovédi na otazku Al0. (vlastni vyzkum, 2015)

3%

®m Souhlasim
m SpiSe souhlasim
SpisSe nesouhlasim

Otazka All v podobé Vim, jak zjistit, na koho se obratit analyzovala, zda se zaméstnanec

Vv piipadé potieby dokaze dostat k informaci, kdo je ve firmé odbornikem dané oblasti.

Vysledky naznacuji, ze 98 % respondentt vi, kdo vlastni informace, které zaméstnanec

hleda. Pouha 2 % pracovnikill s vyrokem nesouhlasila.
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Obrazek 20: Rozdéleni odpovédi na otazku All. (vlastni vyzkum, 2015)

2%

m Souhlasim
m SpiSe souhlasim
Nesouhlasim

Sdileni znalosti

Tteti blok dotaznikového Setfeni byl zaméfen na sdileni znalosti. Otdzky se tykaly
zjistovani, zda je mozné povazovat zaméstnance Hay Group za tzv. znalostni pracovniky,
jestli jsou ochotni sdilet své znalosti, s kym jsou ochotni se o0 né podélit a dale pak analyze

tzv. praktickych komunit.

Prvni otizka Bl analyzovala znalostni zdroje, kter¢ zaméstnanec pouZziva pii feSeni

problémd.

Nejvice respondentil s poctem 86 % odpovédé€lo, ze pti feSeni problémi vyuzivéa informace
od svého nadfizené¢ho. 67 % zaméstnancti uvedlo, Ze vyuziva informaci od odbornikd na
danou problematiku a o jedno procento mén¢ pracovnikl tvrdi, ze pouzivd manudly a
materidly firmy. 55 % pracovniki odpovédélo, Ze se radi s osobami, se kterymi se
neformalné sdruzuje, tedy se ¢leny tzv. praktickych komunit.
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V dodate¢nych odpovédich se objevovala tvrzeni, Ze zamé&stnanci navic vyuzivaji internet.
54,5 % veskerych dodate¢nych odpovédi uvadélo pomoc od kolegii. Potvrzuji tim nazor
vedeni, Ze nejfrekventovanéjSim zplsobem feSeni nezvyklych problému je konzultace

s kolegy.

Obrazek 21: Rozdéleni odpovédi na otazku B1. (vlastni vyzkum, 2015)

100%
90% - 86%
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0%
Manualy, Informace od Informace od Informace a Jiné
materidly firmy svého odbornika na  zku$enosti osob,
nadfizeného danou se kterymi se
problematiku neformalné

sdruzuji

Nasledujici otazka B2 Pokud se setkam s neobvyklym problémem, nejcastéji se radim s...
urcila, s kym se zaméstnanci nejCastéji radi pii feSeni nezvyklych situaci.

Jednoznaéné nejvyssi procento odpovedi (87 %) ziskala moznost ,,nejblizsi kolegové®. Na
druhém misté se umistila odpoveéd’ ,,odbornici pro danou oblast™ (49 %). Ptiblizné€ polovina

zaméstnancl odpovédéla, Ze se kviili neobvyklému problému radi s blizkymi osobami, se

kterymi maji osobni vztah.

V dopligjicich specifikacich, které byly také Casto volené (80 %), se opakovala odpovéd

Linternet a ,,google search*.
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Obrazek 22: Rozdéleni odpovédi na otazku B2. (vlastni vyzkum, 2015)
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Otazka B3: Radim se s lidmi, se kterymi se sdruzuji, z nasledujicich divodu... pfinesla
tato zjisténi.

Nejvice respondentt (89 %) volilo odpovéd’, ze se doty¢ni setkali s podobnym piipadem.
S totoznym vysledkem 69 % se druhé v potfadi umistily odpovédi ,,mam zijem o jejich
nazor na danou problematiku“ a ,,mohu ziskat informace o tom, kdo dalsi by mi mohl
pomoci®. 59 % respondentti odpovédelo, Ze se s kolegy, ktefi jim jsou blizci, radi z divodu

pomoci pii generovani novych napadi.

V dodateénych specifikacich se projevily ndzory dvou respondentl. Jeden popsal jako
divod, pro¢ se obraci na tyto kolegy, vzajemnou divéru. Druhy proband uvedl nasledujici

ptipominku: ,, ne vzdy se chci ptat svého nadrizeného “.
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Tyto odpovédi nasvédCuji tomu, ze se zaméstnanci Hay Group sdruzuji v tzv. praktickych
komunitach (védomé ¢i nevédomé¢) a ze komunity zde slouzi jako ndastroj ke sdileni

tacitnich znalosti.

Vysledky také naznacuji, ze se zaméstnanci v komunitach sdruzuji z diivoda, které uvadi
napiiklad Mladkova (2005), jimiz jsou feSeni probléml a vyhledavani a propojovani
experti, a Wenger (2015), ktery uvadi tato: feSeni problémi, zadost o informaci, hledani
zkuSenosti, opétovné vyuziti aktiv, koordinace a strategie, budovani argumentu, rist
davéry, diskuze o rozvoji, dokumentace projektl, navstévy nebo mapovani znalosti a

identifikace mezer.

Obrazek 23: Rozdéleni odpovédi na otazku B3. (vlastni vyzkum, 2015)
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napadu v situaci, pfipadem problematiku kdo dalsi by mi
kdy nevim, jak dal mohl pomoci
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Otazka B4 se ptala pracovnikli na ptiblizny pocet piatel nebo kolegt jejich neformalniho

sdruzeni.

Jako nejCastéjsi odpovéd’ se vyskytovala moznost ,,5 — 7 ¢leni* se zastoupenim 43 %
odpovédi. 26 % respondentti uvedlo odpovéd ,,vice nez 7 ¢lent”, 20 % pracovnikd zvolilo

moznost ,,3 — 4 ¢lenové™ a 11 % zaméstnancti patii do uskupeni s méné nez 3 Cleny.

Obrazek 24: Rozdéleni odpovédi na otazku B4. (vlastni vyzkum, 2015)

26%
m < 3 Cleny
m 3 - 4 ¢lenové
5-7 ¢lenl
> 7 Elend

43%

Otazky 3 a 4 byly do dotazniku zatazeny, aby prokézaly tvrzeni, Ze prace s tacitnimi
znalostmi v datovém stiedisku se uskuteCniuje zejména prostiednictvim tzv. praktickych

komunit.
Nasledujici otdzka B5 méla podobu: Sdileni znalosti na pracovisti je kazdodenni €innost.

86 % respondentl souhlasilo s vyrokem, Ze sdileni znalosti na pracovisti je kaZzdodenni

¢innost. 14 % zaméstnanct odpovédelo zaporne.
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Obrazek 25: Rozdéleni odpovédi na otazku B5. (vlastni vyzkum, 2015)

3%

®m Souhlasim

m SpiSe souhlasim
Spise nesouhlasim
Nesouhlasim

Otazka B6 znéla: Myslim si, Ze sdileni znalosti mize pomoci ostatnim koleglm vyfesit
problém/ukol. Na tuto otazku odpovedéli vSichni respondenti kladné.

Vysledky paté a Sesté otazky spolu s predchozimi rezultaty tykajici se feSeni problému a
neobvyklych situaci naznacuji, Ze zaméstnanci datového stfediska Hay Group jsou

predevsim tzv. znalostnimi pracovniky a K jejich praci je zapotiebi tacitnich znalosti.
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Obrazek 26: Rozdéleni odpovédi na otazku B6. (vlastni vyzkum, 2015)

®m Souhlasim
m SpiSe souhlasim

Sedma otazka B7 v podobé& Vse potiebné k praci se mohu naucit od kolegt ze svého tymu
mapovala slozeni ¢lent jednotlivych tymu. Jeji vysledek mél napovédét, zda jsou tymy
sloZzeny ze zaméstnancli zamétenych na rozlicné oblasti. V piipadé feSeni neobvyklého

problému ma pak pracovnik k dispozici znalosti odbornika.
73 % respondentil zvolilo kladnou odpovéd’, 27 % zaméstnancti s tvrzenim nesouhlasi.

Otazky 7, 8, 9 a 10 analyzovaly vztah zaméstnance S jeho kolegy a ochotu kolegi pomoci
fesit problémy. Odpovédi téchto otazek lze hodnotit jako kladné. Podporuji tak nazor
managementu, Ze v rdmci organizace panuje piatelské prostiedi a ze je tomu tak z diivodu

nastavené kultury.
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Obrazek 27: Rozdéleni odpovédi na otazku B7. (vlastni vyzkum, 2015)

®m Souhlasim

m SpiSe souhlasim
Spise nesouhlasim
Nesouhlasim

Otazka B8: Netroufnu si fict o pomoc koleglim ze svého tymu zjistovala, jestli se mezi

kolegy v jednotlivych tymech vyskytuji komunikacni ¢i jiné bariéry.

92 % respondentd volilo negativni odpovéd’ (spiSe nesouhlasim, nesouhlasim). Pouze 8 %

zaméstnancll ma obavy pozadat o pomoc svého spolupracovnika.

Vysledek této otazky lze posoudit jako pozitivni jev v organizaci.
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Obrazek 28: Rozdéleni odpovédi na otazku BS8. (vlastni vyzkum, 2015)
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m Souhlasim

m SpiSe souhlasim

Spise nesouhlasim
Nesouhlasim

80%

Otazka B9 v podobném znéni jako predchozi: Netroufnu si fict o pomoc kolegiim z jiného

tymu zkoumala vztahy kolegli mezi jednotlivymi tymy.

85 % respondentl S tvrzenim nesouhlasi, 15 % pracovnikll pocituje strach pii zaddani o

pomoc kolegy z odlisného tymu.

Piestoze rozdéleni neni tak vyrazné jako v pfedchozi otazce, vysledky se stile daji

povaZzovat za pozitivni.
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Obrazek 29: Rozdéleni odpovédi na otazku B9. (vlastni vyzkum, 2015)

m Souhlasim

m SpiSe souhlasim
Spise nesouhlasim
57% 28% Nesouhlasim

Otazka B10 m¢la tuto podobu: Kolegové z mého tymu jsou vzdy pfipraveni poradit mi.
Otazka uzce souvisi s Sestym dotazem, jehoz vysledkem je, ze 73 % zaméstnanct si mysli,

zZe se vse potiebné mohou naucit od kolegi z jejich tymu.

96 % pracovniku si mysli, Ze jejich kolegové jsou vzdy piipraveni poskytnout mu radu.

S vyrokem nesouhlasi jen 4 % respondent.

Tyto vysledky dotvrzuji pozitivni vztahy mezi kolegy na pracovisti.
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Obrazek 30: Rozdéleni odpovédi na otazku B10. (vlastni vyzkum, 2015)

®m Souhlasim
m SpiSe souhlasim
Spise nesouhlasim

Dalsi otdzka B11 vysetfovala, zda se mezi jednotlivymi tymy vyskytuje uréitou mérou
rivalita. Podoba otazky je tato: Na pracovisti vnimam soutéZzeni mezi zaméstnanci nebo

mezi ¢astmi organizace (tymy).

S tvrzenim nesouhlasi celkem 83 % respondentl. PiestoZe tymy nejsou v ramci organizace
oficidln€ nijak poméfovany ¢i hodnoceny, soutéZzeni na pracoviSti vnima 17 %

zaméstnancu.
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Obrazek 31: Rozdéleni odpovédi na otazku B11. (vlastni vyzkum, 2015)

39% m Souhlasim

m SpiSe souhlasim

Spise nesouhlasim
Nesouhlasim

44%

Otazka B12 znéla takto: Hay Group by pfisla o urCitou znalost, kdybych ji opustil/opustila.
Jejim tikolem bylo spolu s ostatnimi otazkami potvrdit, Ze zaméstnanci organizace jsou tzv.

znalostnimi pracovniky.

62 % respondentt odpoveédélo pozitivng, 38 % zaméstnancll si nemysli, Ze by organizace

ztratila znalost, kdyby ji opustili.

V dodatec¢né specifikaci se objevil nasledujici nazor: ,, V tymu sdilime veskeré znalosti a
dovednosti. Dbame, aby byl kazdy schopen postarat se o vse potiebné. Firma by mym

odchodem neprisla o specifickou znalost, ale o praxi a zbehlost V téchto cinnostech.
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Obrazek 32: Rozdéleni odpovédi na otazku B12. (vlastni vyzkum, 2015)

®m Souhlasim
m SpiSe souhlasim
24% SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim

Nasledujici otazka B13 zkoumala ochotu zaméstnanci sdilet s ostatnimi svoje znalosti.

Mg¢la tuto podobu: Jsem ochoten/ochotna sdilet své znalosti.

Vsichni respondenti na ni odpovédeli kladn€. 90 % respondentli zvolilo odpoved

»souhlasim®, 10 % pracovnikt odpovédélo ,,spiSe souhlasim®.

Management spole¢nosti je presvédceny o tom, Ze vétSina zaméstnanci je ochotna sdilet
své znalosti s ostatnimi pracovniky a pfipisuje to nastavené firemni kultufe. Vysledek této

otazky je velice pozitivni a potvrzuje nazor vedeni na tuto problematiku.
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Obrazek 33: Rozdéleni odpovédi na otazku B13. (vlastni vyzkum, 2015)

®m Souhlasim
m SpiSe souhlasim

Dalsi otdzka B14 v podobé Jsem ochoten/ochotna podélit se o své znalosti s témito
kolegy... zjistovala, zda ochotu zaméstnanct sdilet své intelektualni aktivum ovliviuje

pozice pracovnika — pfijemce.

S kolegy na stejné pozici by svou znalost sdilelo 98 % zaméstnancti, s kolegy na nizsi
urovni 97 % pracovniki a s kolegy na nadfazené pozici by se podélilo 93 % respondentt.

95 % respondentil je ochotno sdilet své znalosti se zaméstnancem z jin¢ho tymu.

V dodate¢ném komentaii se objevila odpoveéd’, ktera ochotu zaméstnance zpochybnuje:

‘

,,ochoten neznamenad, ze to vyhleddavam “.
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Obrazek 34: Rozdéleni odpovédi na otazku B14. (vlastni vyzkum, 2015)

120% -
100% - 93% 98% 97% 95%
80% -
60% -

40% -

20% -
3%

0%

T T T
Kolegové na Kolegové na Kolegové na nizsiKolegové z jiného Jiné
nadfazené pozici  stejné arovni arovni tymu

Otazka B15 mapovala, které faktory povazuji zaméstnanci pii sdileni znalosti za
omezujici. Otdzka méla nasledujici znéni: Pti sdileni znalosti mé omezuji tyto faktory...

Respondent mé&l moZnost vybrat si ze Sesti moZnosti.

61 % respondenti souhlasi tim, zZe je omezuje nedostatek Casu, 48 % zaméstnancli nevi,
kdo ma zajem o jejich znalosti, 20 % pracovniki uvedlo, Zze nema dostacujici odvahu
sdilet, 13 % respondentii nepocituje dostate¢nou podporu od vedeni firmy a 9 %

zamé&stnancl odrazuji nedorozumeéni kvili odbornym vyraziim (Zargonu).

Ve specifikacich pak zaméstnanci nékolikrat shodné uvedli, Ze je omezuji nedostatecné

znalosti a dvakrat zde byl ndzor, ze se pracovnici neciti byt omezeni ni¢im.
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Obrazek 35: Rozdéleni odpovédi na otazku B15. (vlastni vyzkum, 2015)

70% -
61%
60% -
50% - 48%
40% -+
30% -
20%
of -
20% 13% 90,
10% - ° 6%
O% T T T T T
Nedostatek ¢asu Nevim, kdo ma Nedostate€na  Odrazujimé Nemam odvahu Jiné
zajem dozvédét podpora vedeni nedorozuméni
se néco nového kvuli odbornym
vyrazdm
(zargonu)

Nasledujici otazka B16 byla zaméfena na komunikaci mezi zaméstnanci. Na otdzku
Komunikace mezi mnou a kolegy probihd témito zplsoby... méli respondenti moznost
volit mezi $esti odpovéd’'mi. Nejvice zastoupena byla odpovéd’ ,,liceni zkusenosti s 79 %
respondentli, 67 % zaméstnancti vybralo odpovéd’ ,,vypravéni situaci a udalosti, které se
skutecné staly”, 62 % pracovnikll uvedlo, Ze komunikace probihd prostiednictvim
komentatti pfi procesu uceni. 60 % respondentli se ztotoZnilo s odpovédi ,,sledovani a
prejimani navykl a postupt ostatnich kolegii™ a 35 % zaméstnancti komunikuje tim, Ze

vypravi vlastni ¢i cizi historky.

V dopliujicich specifikacich zaméstnanci doplnili dva komentére. Jeden komentar tika, ze
se komunikace mezi zaméstnancem a jeho kolegy uskuteciiuje témét vyhradné pisemné.

Druhy komentat popisuje komunikaci formou sdileni odkazii, souborti a poznamek.
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Obrazek 36: Rozdéleni odpovédi na otazku B16. (vlastni vyzkum, 2015)

90% -
79%
5% 1 67%
0
60% -
50% -
40% - 35%
30% -
20% -+
10% - 204
0% : :
Liceni Vypravéni Vypravéni  Prostfednictvim  Sledovani a Jiné
zkuSenosti situaci a historek komentaru pfi prejimani
udalosti, které vlastnich i cizich procesu uceni navykl a
se skute¢né postupu
staly ostatnich koleg

Posledni dvé otazky byly zaméfené na to, jestli se zaméstnanci pocituji byt vedenim
podporovani k neformélnimu sdruZovani a komunikaci, ptfipadné jakou ma tato podpora

podobu.

Na otazku B17: Vedeni poskytuje prostor pro neformalni sdruzovani a komunikaci
odpovédélo 94 % respondentli kladn€. Pouze 6 % zaméstnancli neciti podporu pro

neformalni kontakt mezi kolegy.
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Obrazek 37: Rozdéleni odpovédi na otazku B17. (vlastni vyzkum, 2015)

1%

®m Souhlasim

m SpiSe souhlasim
Spise nesouhlasim
Nesouhlasim

Posledni otazka dotaznikového Setfeni B18 ve znéni: Podpora spociva v... mapovala

konkrétni podobu podpory managementu. Respondenti vybirali z péti moZnosti.

Nejvice zastoupena byla odpoveéd’ ,,prilezitosti k navazovani osobniho kontaktu s kolegy*
se 75 %. Odpovéd ,kultura organizace, ritualy* zvolilo 69 % zamé&stnancl. 55 %
pracovnikl povazuje za podporu styl vedeni a 27 % respondentl pfisuzuje neformalnimu

setkavani a komunikaci pfispéni piehlednosti organizacéni struktury.
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Obrazek 38: Rozdéleni odpovédi na otazku B18. (vlastni vyzkum, 2015)

80% - 75%
20% | 69%

60% - 55%
50% -
40% -
30% - 27%
20% -

10% -
1%

0%

Styl vedeni Kultura Prehlednost Prilezitosti k Jiné
organizace, organizacni navazovani
ritualy struktury osobniho
kontaktu s kolegy

Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Nasledujici analyza dotaznikového Setfeni bude popsana v potadi dle stanovenych hypotéz

a jejich vazbé€ na dané otazky.

Prostfednictvim otazek A3, B1, B2, B5, B6, B7, B12 a B13 byla potvrzena hypotéza ¢. 1:

Ve firme jsou zamé&stnanci ptevazné tzv. znalostni pracovnici.

Znalostni pracovnik mé specifickou znalost, ktera je pro organizaci dilezitd a kterou si
organizace nemuze opatfit jinak neZ pomoci tohoto ¢i jiného znalostniho pracovnika
(Mladkova, 2005). Mezi charakteristické rysy znalostniho pracovnika patfi mj. znalost,
ktera je pro organizaci dulezitd a dovednost této znalosti prakticky vyuzit (Mladkova,
2005).
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Otazky Al, A2, A5, A6, A7 a A8 potvrzuji hypotézu €. 2: V fizeni znalosti lze nalézt
rezervy, a proto je mozné navrhnout vylepsSujici opatfeni. VylepSujici opatieni budou

souhrnné popsana v kapitole 5 Diskuze a doporuceni.

Pomoci dotazii, B3, B5, B7, B8, B9, B10, B11. B13, B14 a B15 byla potvrzena také
hypotéza ¢. 3: Ve firmé funguje efektivni sdileni tacitnich znalosti. Hodnoceni podminek
ve spolecnosti naznacuje, ze firemni kultura organizace Hay Group vyrazné¢ napomaha

sdileni znalosti.

Za velmi pozitivni jev lze povazovat to, ze vSichni respondenti jsou ochotni sdilet své
znalosti. Na tuto otazku nebyla ani jedna negativni odpovéd’. Zaméstnanci Hay Group jsou
stejné jako s kolegy z jinych tymd.

W

Hypotéza ¢. 4: Praktické komunity na pracovisti funguji jako nastroj sdileni tacitnich

znalosti byla potvrzena prostiednictvim otazek B1, B2, B3, B4, B5 a B7.

Piiblizné polovina zaméstnanci Hay Group se védomé i névédomé sdruzuje v tzv.
praktickych komunitach z rozli¢nych duvodu. Tyto divody jsou velice blizké tém, jez
uvadi naptiklad Mladkova (2005): feSeni problému a vyhledavani a propojovani experti, a
Wenger (2015): feseni problémi, zadost o informaci, hledani zkusenosti, opétovné vyuziti
aktiv, koordinace a strategie, budovani argumentu, rist davéry, diskuze o rozvoji,

dokumentace projekti, navstévy nebo mapovani znalosti a identifikace mezer.

Zpusoby, jakymi mulze organizace komunity podporovat, uvadi Wenger, McDermott a
Snyder (2002). Jsou jimi tyto faktory: dilezitost domény, viditelna podpora managementu,

flexibilni formalni i neformalni struktury, adekvatni zdroje a konzistentni postoj.
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5 Diskuze a doporuceni

Stézejnim bodem této prace je analyza sdileni znalosti a role komunit ve spolecnosti Hay
Group. Hodnoceni bylo provedeno zejména na zakladé¢ dotaznikového Setfeni mezi
zaméstnanci. Pfinosem pro management organizace jsou poznatky zaloZzené na syntéze

vyzkumu. Dle vysledkii analyzy jsou doporuc¢ena nasledujici opatieni.

Na zakladé vysledki otazky A2 spolu srezultity pozorovani, narativni analyzy
problematiky a vstupem do terénu je prvnim doporucenim zavedeni fizené adaptace a
stanoveni osoby zodpovédné za adaptaéni proces nového zaméstnance. Touto
zodpovédnou osobou by mé¢l byt motivovany dobrovolnik. Jeho ¢innost, ktera je nad ramec

pracovnich povinnosti, by méla byt finan¢né ¢i jinak motivovana.

Rizenou adaptaci je myslen individualni plan adaptace jednotlivce. Jedna se o soupis viech
krok v ¢asovém harmonogramu, jenz obsahuje zakladni akce vedouci k orientaci na
urovni podniku a individualizované aktivity smétujici k adaptaci na konkrétni pracovni

misto (Koubek, 2015).

Vzhledem k vysledkiim otazky A3 je druhym navrhem zlepSujiciho opatieni implementace
systému pro spravu tacitnich znalosti. 82 % respondentli odpovédélo na otdzku takovym
zpusobem, z n¢hoZ lze usuzovat, Ze se jedna o tzv. znalostniho pracovnika. Potvrdilo se, ze
pfi praci zaméstnanec vyuziva pievazné tacitni znalosti, tedy znalosti osobni, které je
obtizné formalizovat a pfedavat nékomu dalSimu a které se ziskavaji zejména zkuSenosti a

praxi.

Jako nejvhodnégjsi nastroj spravy tacitnich znalosti zaméstnanci Hay Group se jevi tzv.
praktické komunity, které dokazi pln¢ zajistit fizeni vSech typi tacitni znalosti. Vyhodou

praktickych komunit na pracovisti je ta, ze komunity jsou pfirozenym jevem.
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Praktické komunity obohacuji kontext své oblasti zajmu, nabizeji ¢lenim pohotovou reakci
na neobvyklé zadosti, podporuji sdileni znalosti mezi Cleny, napomahaji ptislusnikiim

intuitivné pochopit postupy a umoziiuji propojeni expertai*®.

Mléadkova (2005) uvadi nasledujici diivody vzniku komunit: feSeni problémt, vyhledavani
a propojovani expertl, tretim divodem je to, ze komunity zvysuji znalostni zakladnu
organizace prostiednictvim vyhleddvani, tvorby a sdileni tzv. best practices a znalosti ¢i
inovaci, dale sprava znalostniho aktiva a v neposledni fadé komunita napomaha
vrcholovému managementu plnit strategickou ulohu za piispéni strategického planovani a

hledani sméru rozvoje.

Wenger (2015) predstavuje tyto vyhody komunit: feSeni problémdi, Zadost o informaci,
hledani zkuSenosti, opétovné vyuziti aktiv, koordinace a strategie, budovani argumentu,
rust davéry, diskuze o rozvoji, dokumentace projektii, navstévy nebo mapovani znalosti a

identifikace mezer.
Tteti doporucujici opatieni vychézi z otazky AS, z niz vyplyva, ze 46 % zamé&stnancl neni
spokojeno se stavem Skoleni uplatiovanym v Hay Group. Nejvice odpovédi vyjadiujici

nesouhlas bylo od pracovnikt tymu Pay — APAME.

Management spole¢nosti si je védom nespokojenosti zaméstnancli a ma v umyslu upravit

oblasti jednotlivych tréninkt a Skoleni dle vysledkli dotaznikového Setient.

13 Callahan, S, (2007). Tacit Knowledge Retention with Communities of Practice. [online]. [cit. 2015-11-09].

Dostupné z: <http://www.anecdote.com/pdfs/papers/Want_to_manage_tacit_knowledge.pdf>
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Dle vysledki otazky A7a by bylo vhodné vytvofit uréitou znalostni a informac¢ni platformu
(obdoba Dokument Portalu) i v ostatnich divizich organizace. Dokument Portal nyni
funguje jen pro divizi Pay. Navrhované opatieni vychazi z dodate¢nych specifikaci u

moznosti ,,Jiné, prosim specifikujte, jiz napsal zaméstnanec z divize Insight.

Na zékladé hodnoceni otazky B15, ktera mapuje limitujici faktory pfi sdileni znalosti, je
doporuceno vytvoreni ur¢ité systematizace, ktera by oSetfila nékteré z téchto omezujicich
Ciniteld.

Navrhnut je sdileny soubor umistény naptiklad na Dokument Portalu ¢i na firemnim
serveru, do kterého by jednotlivi zaméstnanci mohli vepsat své pozadavky ohledné okruhti
znalosti a na jehoz zékladé by mohla probihat setkani za Gcelem sdileni znalosti. Tento
navrh, slouZici jako mapa zajmu, by eliminoval neinformovanost ohledné zajemcii urcité
znalosti a donutil by zaméstnance k tomu, aby si pro setkani vyhradili ¢as. Zaroven by

vyjadtil podporu vedeni ke sdileni znalosti mezi zaméstnanci.

Posledni doporuceni se tykaji Dokument Portdlu. Na otazku, jestli zaméstnanci pii
vyhledavani informaci vyuzili Dokument Portal, odpovédélo 66 % respondentti kladné.
Dokument Portal je znalostni platforma, ktera slouzi ke spravé veSkerych manualll a
materiala tykajicich se prace v Hay Group. Pokud si s né¢im zamétnanec nevi rady, vyuziti
Dokument Portalu by mél povazovat za prvni moznost pro ziskani dané informace. 54,8 %
respondentti uvedlo, ze doba, kdy naposledy vyhledavali v Dokument Portalu, se pohybuje
v fadech mésicti. 38,7 % zaméstnancti odpovédelo, ze tato doba ¢ini tyden ¢i méné nez
tyden. 69 % respondentti zvolilo kladnou odpovéd’ na otazku, zda Dokument Portal spliuje

to, co od néj ocekavaji, 32 % pracovnikill s tvrzenim nesouhlasi.

Navrhem ke zlepSeni vyuZiti Dokument Portdlu je vytvofeni Skoleni ohledné préce s
Dokument Portalem. Skoleni by bylo ¢asové umisténo do adaptaéniho procesu pracovnika,
tedy do prvnich tfi mésicl jeho zaméstnani. Obsahovalo by kromé& seznameni s touto

platformou i vysvétleni jeho funkci, aby jej zaméstnanci mohli pln¢ vyuzit.
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V odpovédich na otdzku mapujici divody, kviili kterym pracovnici Dokument Portal
nevyuzili, byla nejvice zastoupena odpovéd’ ,,nemam cas na vyhledavani®, jiz volilo 44 %
pracovniki. 33 % respondentii odpovédélo, Ze viibec nevi o existenci Dokument Portalu, a
28 % zaméstnancii zvolilo odpovéd ,nevim, jak s Dokument Portadlem pracovat®.
V dodatecné specifikaci odpovédi se dvakrat objevil nazor, ze je pro daného zaméstnance
efektivnéjs$i oslovit kolegu, a dale tfikrat minéni, ze Dokument Portdl neni koncepciné

sjednoceny a neobsahuje pozadované aktualni dokumenty.

Na zaklad¢ komentaid v dodateénych specifikacich je doporuceno stanovit zodpovédnou
osobu za aktualizace, dopliovani materialdi a jejich uprav do prehledné podoby. Spravce

Dokument Portélu by pak vedl tréninky pro nové zaméstnance.

Analyza ukdzala, Ze uplatiiovany systém Skoleni je mozno vylepSit. Diky vysledkiim
dotaznikového Setieni by se mély posilit tréninky pro zaméstnance a upravit oblasti zajmu

podle preferenci pracovniku.

PtestoZe byla doporucena celd fada vylepSujicich navrhd, je nutné sdélit, ze sdileni znalosti
V organizaci lze povazovat za funkéni. Dle ndzoru managementu je to z dlivodu nastavené

firemni kultury.

Vysledky prizkumu déle naznacuji, Ze ve spole€nosti je poskytnut prostor pro neformalni
setkavani zaméstnanci. Existuje zde také prostor pro fungovani tzv. praktickych komunit,

jejichz ¢innost vedeni nijak neomezuje, ale ani nepodporuje.
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6 Zavér

Tato diplomova prace se zabyva tématem sdileni znalosti a roli komunit v podniku. Prace
je rozdélena do dvou hlavnich celkd. Prvnim fragmentem je teoreticka ¢ast, ve které jsou
formou resersi zpracované fundované zdroje. V teoretické Casti prace jsou vymezeny a

blize popsany pojmy znalost, znalostni management a jednotlivé nastroje uzivané ke

sdileni znalosti.

Druhym fragmentem je praktickd ¢ast. V praktické Casti je popsan vybrany podnik, jimZ je
datové stredisko celosvétové poradenské spolecnosti Hay Group s. r. o. sidlici v Plzni, a
analyza znalostniho managementu v této organizaci. Vyzkum v podobé rozhovord se

zaméstnanci a dotaznikového Setieni mél verifikovat nasledujici ¢tyfi hypotézy.

Prvni hypotéza — ve firmé jsou zaméstnanci pievazné tzv. znalostni pracovnici — byla
potvrzena. Znalostni pracovnici ke své ¢innosti vyuzivaji zpravidla tzv. tacitnich znalosti.
Tacitni znalost ma subjektivni charakter, je vazdna na osobnost Cloveka a je slozité ji
vyjadrit ¢i prenaset.

V souvislosti s timto zjisténim bylo doporuceno opatieni implementovat systém pro spravu
tacitnich znalosti ve spolecnosti. Timto nastrojem ke spravé znalosti je myslena podpora
tvorby a Cinnosti tzv. praktickych komunit, které dokazi plné zajistit fizeni vSech typt
tacitni znalosti.

Praktické komunity je mozné chapat jako skupiny nebo sité lidi, ktefi se sdruZili za Gi¢elem
sdileni znalosti a uceni se jeden od druhého. Do komunit vede jedince touha sdilet
problémy, zkuSenosti, ndzory a spolecné fesit zajimavé tkoly. Sdileni znalosti zde probiha

na zakladé ptatelskych vztahi.
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Druhd hypotéza — Vv fizeni znalosti lze nalézt rezervy, a proto je mozné navrhnout
vylepSujici opatieni — byla taktéz potvrzena. Dotaznikové Setfeni obsahovalo rozsahlé
zjistovani spokojenosti zaméstnancii s tréninky a mapovalo preferované oblasti Skoleni. Na
zaklad¢ vysledki méd management spolecnosti v umyslu upravit uplatiovany systém

Skoleni a oblasti tréninkti ptizptsobit dle preferenci pracovniki.

Tieti hypotéza — ve firmé funguje efektivni sdileni tacitnich znalosti — se opét prokazala.
Piekvapivym pozitivnim vysledkem bylo vyhodnoceni otazky B13 o tom, zda je
zaméstnanec ochotny sdilet své znalosti. Na tento dotaz neodpovédél jedinny respondent
zaporng.

Vedeni spolecnosti tento ptistup a ochotu pfipisuje zavedené firemni kultufe. Zaméstnanci
Hay Group jsou nejméné v 90 % piipadt ochotni sdilet své znalosti s kolegy na vyssi,
stejné 1 niz$i trovni stejné jako s kolegy z jinych tyma.

I ¢tvrtd hypotéza — praktické komunity na pracovisti funguji jako nastroj sdileni tacitnich
znalosti — byla potvrzena. Dle dotaznikového Setfeni se nejméné polovina zaméstnanct

Hay Group védomé ¢i névédomé sdruzuje v tzv. praktickych komunitach, a to z rozli¢nych

davodu. Tyto divody jsou velice blizké tém, jez predstavuje odborna literatura.

V ramci dotaznikového Setfeni byla navic zjisStovana efektivita a vyuziti tzv. Dokument
Portalu. Dokument Portal je informaéni platforma divize Pay, ktera ma za kol shromazdit

veskeré manualy, tutoridly a vyukova videa z riiznych oblasti.

Vysledky naznacuji, Ze Dokument Portal ma prostory k vylepSeni. Navrhem ke zlepSeni
vyuziti Dokument Portalu je vytvofeni §koleni ohledné prace s nim. Trénink by obsahoval

vysvétleni jeho funkeci tak, aby jej zaméstnanci mohli plné€ vyuzit.

Piestoze byla doporufena fada zlepSujicich opatieni, celkové lze povazovat stav ve

spole¢nosti Hay Group za pozitivni.

Pfinosem pro management organizace jsou poznatky zalozené na syntéze vyzkumu; cil

prace byl naplnén.
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9 Prilohy

Priloha A: Seznam otazek pro polostrukturovany rozhovor

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Jaké jsou cesty/toky predani oficidlnich informaci zaméstnanci? Jak podporujete
jejich ob&h?

Jak dle Vaseho nazoru ziskavaji zaméstnanci informace, jaké maji moznosti?

Jak vypada stavajici systém Skoleni? Uplatituje vedeni néjaké strategie?

Jak probihd adaptacni proces nového zaméstnance? (existuje néjaky systém
mentoringu/koucingu, jak se zacleniuji novi pracovnici, vnimdte problémy
souvisejici s nedostatkem znalosti?...)

Existuje/uvazuje se o zavedeni evidence Skoleni zaméstnanci? (napf. plan a
zaznamenavani adaptacniho procesu, zodpovédnost konkrétni osoby za adaptacni
proces, méfeni efektivnosti...)

Mate pocit, ze vedeni podporuje zaméstnance ke vzdélavani?

Ktery typ znalosti (explicitni/tacitni) povazujete pro vykon prace podiizenych za
Existuje/uvazuje se o zavedeni mapovani tacitnich znalosti? (urceni
odbornika/experta pro urcitou oblast, jeho umisténi, kde informace o téchto
osobach ziskat...)

Mate pocit, Ze jsou zaméstnanci ochotni pod¢lit se o své znalosti?

Myslite si, Ze vedeni poskytuje vhodné podminky pro sdileni znalosti? (firemni
kultura, prostor pro neformalni setkavani atd.)

Jakymi zptisoby motivujete zaméstnance ke sdileni znalosti? (financni motivace,
soucast pracovni naplné, nadfizeni jdou ptikladem)

Myslite si, Ze praktické komunity jsou pro vas piinosem? (vylepSeni pracovniho
procesu, produkce novych napadi a zlepSeni)

Poskytujete prostor pro vlastni iniciativu? (nové napady, ndvrhy, zmény
v procesech)

Mpyslite si, Ze je narocné udrzet zkuSenéjsi pracovniky?
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Priloha B: Seznam otazek dotaznikového Setfeni

Demografické udaje

Prosim uved’te:

e tym,

e subtym,
e pozici,

e pohlavi,
e senioritu.

Systém Skoleni
Al. Pti zau¢ovani mi byl k dispozici zkusenéjsi kolega.
A2. Pti zaucovani jsem se z velké ¢asti ucil sdm/ucila sama.
A3. Pti své praci vyuzivam znalosti, které mohu...
A4. Vim, co se ode mé chce.

Ab5. Jsem spokojeny/spokojend se soucasnym stavem koncepce Skoleni uplathovanym v

Hay Group.

AG6. Chtél/chtéla bych mit moZnost podilet se na sestavovani planu vzdélavani.
AT .Preferuji tyto druhy vzdé¢lavacich aktivit...

A8_A. V jaké oblasti bych chtél/chtéla vylepsit tréninky...

A8 B. Stavajici arovei tréninki.
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Dokument Portal
Payl. Pii vyhledavani informaci jsem vyuzil/vyuzila Dokument Portal.

Pay2. Uvedte prosim, kdy naposledy jste pii vyhleddvani informaci vyuzil/vyuzila
Dokument Portal.

Pay3. Dokument Portal splituje to, co od néj o¢ekavam.
Pay4. Dokument Portal jsem nevyuzil/nevyuzila z téchto divodd...

Pay5. Navrhy pro vylepSeni Dokument Portalu.

A10. Pokud se pfi feseni tkoll setkam s problémem, vim, na koho se obratit.

All. Vim, jak zjistit, na koho se obratit.

Sdileni znalosti
B1. Pii feSeni problémt vyuzivam...
B2. Pokud se setkdm s neobvyklym problémem, nejcastéji se radim s...
B3. Radim se s lidmi, se kterymi se sdruzuji, z nasledujicich davodu. ..
B4. Jaky je priblizny pocet ptatel nebo kolegi VaSeho neformalniho sdruzeni?
B5. Sdileni znalosti na pracovisti je kazdodenni ¢innost.
B6. Myslim si, ze sdileni znalosti miiZe pomoci ostatnim koleglim vyfesit problém/ukol.
B7. VSe potiebné k praci se mohu naucit od kolegii ze svého tymu.
B8. Netroufnu si fict o pomoc koleglim ze svého tymu.
B9. Netroufnu si fict o pomoc koleglim z jiného tymu.

B10. Kolegové z mého tymu jsou vzdy pfipraveni poradit mi.
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B11. Na pracovisti vnimdm soutézeni mezi zaméstnanci nebo mezi ¢astmi organizace
(tymy).

B12. Hay Group by piisla o urcitou znalost, kdybych ji opustil/opustila.

B13. Jsem ochoten/ochotna sdilet své znalosti.

B14. Jsem ochoten/ochotna podélit se o své znalosti s témito kolegy...

B15. Pti sdileni znalosti mé omezuji tyto faktory...

B16. Komunikace mezi mnou a kolegy probiha témito zpusoby...

B17. Vedeni poskytuje prostor pro neformalni sdruzovani a komunikaci.

B18. Podpora spociva v...

100



Piiloha C: Interni materialy spole¢nosti Hay Group

Obrazek 43: Logo spole¢nosti Hay Group (interni materialy, 2015)

HayGroup’

Obrazek 44: S kym spolupracuje Hay Group (interni materialy, 2015)
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Obrazek 45: Ukazka individualnich tzv. cash dat (interni materialy, 2015)

Cash data collection tool - example

Hay G Mgr)::\z(s) Actual Annual
Organisation . Company (Hay Group Ay oup .. |Annual Base Performance
Job Title Name z Reference | Job Family Payment
Name Grade Points Salary Bonus /
Level b Variable Pa
Month) y
AEC Prodavat  Karel\Vomatks 813 124 s LA 14500 0 8000
ABC Ukizectks Rizens Novakova 812 78 € PRA 3400 0 0
AEC Reditel Karel DvaTak Ad 472 17 EMX 42000 43000 72500
..

Obrazek 46: PayNet online databaze (interni materialy, 2015)

HayGroup’

Login to Hay Group PayNet

Email
Password

[ Remember Me

New to Hay Group PayNet®?
If you are looking o make better reward decisions, you have come to the right place.

PayNet is a powerful online tool that puts the world’s largest and most robust
pay and benefits data at your finger tips. Sound like something you need?
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