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SOUHRN

1. Cil prace:

Cilem diplomové préce je navrhnout doporuceni ke zvySeni kvality a efektivity prace se znalostmi a sniZit
tak piipadnou administrativni zatéz. Diléim cilem je zjiSténi soucasného stavu kontinuity znalosti
u vybrané organizace.

2. Vyzkumné metody:
Teoreticko-metodologickd Cast prace byla sloZena s reSerSe sekunddrnich zdroju, pfedevSim z oblasti
znalostntho managementu a kontinuity znalosti. Sekundérni zdroje obsahuji pfedev§im odborné ¢lanky
aknihy. V ramci této ¢asti byly uvedeny ndhledy na problematiku od riznych autort véetné porovnani jejich

nazorl a vysledkt studii. Analytickd ¢ast byla zaméfena na sbér a analyzu dat ziskanych dvéma hlavnimi
metodami: dotaznikovym Setfenim a polostrukturovanymi rozhovory s vybranymi pracovniky.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vysledky této prace odhalily sou€asny stav kontinuity znalosti ve vybrané spole€nosti a poskytly vhled na
problematiku jak z perspektivy vedoucich, tak z pohledu zaméstnancii. Zjistilo se, Ze by odchod kli¢ového
pracovnika celkové ovlivnil chod organizace. Zaroven bylo zjiSténo, Ze ¢im starsi pracovnik, tim vetsi je
problém s jeho zastoupenim.

4. Zavéry a doporudeni:

Navrhnuto bylo doporuceni s identifikaci kliCovych znalosti a znalostnich pracovnikti. Kromé toho bylo
zdiraznéno, Ze je potieba zlepSit stdvajici mentorovaci program, ktery je pro nckteré pozice piilis kratky
a neadekvétni. Jako hlavni piekdzka pro rozvoj kontinuity znalosti byl identifikovdn nedostatek Casu
a pretizeni zaméstnanct. Tato situace komplikuje moZnost rozvijet metody sdileni znalosti a brani zavadéni
novych iniciativ, jako jsou piipadové studie, diskuzni féra, spoluprace s ostatnimi tfady, vytvofeni znalostn{
databaze nebo implementace Al chatbota. Je tedy zdsadni, aby organizace tyto vyzvy zacala fesit, mohla
uspésné posilit kontinuitu znalosti a podporovat svtij dlouhodoby rozvoj.

KLICOVA SLOVA

Znalosti, znalostni management, kontinuita znalosti, znalostni audit, vefejny sektor
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SUMMARY

Main objective:

The aim of the thesis is to provide recommendation to improvement of the quality and efficiency of
knowledge work and thus reduce any potential administrative burden. In the sub-goals is included the
determination of the current state of knowledge continuity in the selected organization.

Research methods:

The theoretical-methodological part of the thesis was compiled from the research of secondary sources,
moustly in the field of knowledge management and knowledge continuity. Secondary sources mainly
include professional articles and books. This section provided insights into the issue from various authors,
including comparisons of their opinions and study results. The analytical part is focused on collecting and
analyzing data obtained by two main methods: a questionnaire survey and semi-structured interviews with
selected employees.

Result of research:

The results of this work revealed the current state of knowledge continuity in the selected company and
provided insights into the issue from both the perspective of the management and the employees. It was
found that the departure of a key employee would generally affect the operation of the organization. It was
discovered that older age of the employee causes way bigger problem with their replacement..

Conclusions and recommendation:

Recommendations were proposed for identifying key knowledge and knowledge workers. Additionally, it
was emphasized that there is a need to improve the existing mentorship program, which is too short and
inadequate for certain positions. The main barrier to the development of knowledge continuity was identified
as the lack of time and the overburdening of employees. This situation complicates the possibility of
developing knowledge sharing methods and hinders the introduction of new initiatives such as case studies,
discussion forums, collaboration with other agencies, creation of a knowledge database, or implementation
of Al chatbots. Therefore, it is crucial for the organization to start addressing these challenges to successfully
strengthen knowledge continuity and support its long-term development.

KEYWORDS

Knowledge, knowledge management, knowledge continuity, knowledge audit, public sector
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1 Uvod

V dnes$nim rychle se rozvijejicim svéte jsou pro organizace znalosti velmi klicové aktivum, jak
zminuje Husain a Ermine (2021, s. 11). K tomu, aby si ho ochrénili a pomohlo jim k jejich
uspeéchu a dlouhodobé udrzitelnosti, slouzi sprava znalosti a know-how. Zvlasté v poslednich
letech jsme svédky dvou vyznamnych jevil, které maji potencidl kolob¢h znalosti narusit:
starnuti populace a odchod mladé generace do zahrani¢ni. Vytréci se tak nové ndpady a inovace,
které by do spolecnosti mohli pfinést. Starnuti populace ma znacny dopad na vefejné
a soukromé organizace, protoZe se mnohé z nich spoléhaji na zkuSenosti a znalosti pravé svych
starSich zaméstnancl. Zminované jevy maji za nasledek ztratu klicovych znalosti a dovednosti.
Je zapotiebi zduraznit, Ze az 70 % téchto znalosti je tacitnich, a tedy uloZenych v lidskych
myslich. Coz je znak ur€itého strategického rizika. V momenté, kdy dojde ke ztrat€ klicovych
pracovniki nebo starnuti populace, poklesnou vyznamné znalosti. Organizace tak mohou zacit
zaostdvat za svymi konkurenty a ztracet svou schopnost inovace. Jak zminiuje Nonaka (2011)
in Chen a Nonaka (2022, s. 7), je v dobé globalizace a pii moznostech najit si nutné informace
v mziku na internetu zapotfebi udrzet si dosavadni vlastni znalosti, ¢i moudrost, které
pracovnici nasbirali, a uchovat si je. Velmi dulezité je ale také zaznamendani situaci, ve kterych
se musel pracovnik rozhodnout a nebo které musel hodnotil pomoci intuice. Nebot’ piestoze
informaci Ize najit obrovské mnoZstvi, je potfeba vyuZit nédstroje k tomu, aby nedoSlo
k ptehlceni nebo ziskdni nepravdivych a nepodloZenych informaci. Rozeznat tedy, jaké
informaci na dplnou podstatu daného piipadu. Aktudlnim trendem se pomalu stivad dle Chen
a Nonaka (2022, s. 8-10) pouziti Al nastroji, které slouZi k tvofeni informaci, vyhledavani ¢i
jako pomoc pfi rutinni praci.

Toto zamysleni ndm piipomind, Ze je nezbytné, aby organizace pfijaly strategii a opatieni ke
zvladani odlivu znalosti. Zaroven je dileZité si uvédomit, Ze znalosti jsou neustdle proménlivym
aktivem, organizace tak musi byt schopny pruzné reagovat na zmény a zajistit udrZitelnost
svych znalostnich zdroji. Celkové lze fici, Ze zvladani ztraty znalosti patii ke kliCovym prvkim
pro dlouhodobou udrzitelnost a konkurenceschopnost jak vefejnych, tak soukromych
organizaci. Pfestoze se jednd o aktudlni a problematické téma, neni mu v Ceské odborné
literatufe vénovano mnoho prostoru a jesté vice je opomijeno se zam¢efenim na vetejnou sféru.

Cilem diplomové prace je navrhnout doporucenti, které ptispéje ke zlepSeni prace se znalostmi,
a snizi tak pfipadnou administrativni zat€z. Dil¢im cilem bylo ziskat informace o stavu
kontinuity znalosti ve vybraném organizaci. K dosaZeni stanoveného cile, bylo zapotiebi také

zjistit vyuzivané metody a nastroje.

Préace obsahuje teoretickou a praktickou ¢ast. Prvni ¢ést je zaméiena na reSersi sekundarnich
dat, které obsahuji co nejvice aktudlnich odbornych zdroji. V rdmci této Cast jsou objasnény
zékladni pojmy a problematika jak kontinuity znalosti, tak znalostniho managementu. Ty jsou
vice rozebrany do detailu. Napftiklad je vymezen pojem znalostniho pracovnika ¢i znalostni
organizace. Doslo také k uvedeni faktord, které mohou mit vliv na kontinuitu znalosti, je
zaznamendno jaké metody jsou ucinné pro sdileni nasbiranych znalosti. Dalsi kapitola se vénuje
specifikam veiejného sektoru z pohledu znalostniho managementu. Pied kapitolou vénujici se
metodice prace byla shrnuta vychodiska price. Posledni kapitola teoretické Casti popisuje vybér
metod vyzkumu. Zvoleno bylo dotaznikové Setieni a polostrukturované rozhovory s vybranymi
pracovniky. Pred uskutecnénim dotaznikového Setfeni byl proveden pfedvyzkum, ktery mél
potvrdit, zda jsou otdzky srozumitelné a dojde k relevantnimu vyplnéni.

s Wz

Prakticka ¢ast obsahuje pfedstaveni vybrané organizace vcetné ndhledu do jejtho fungovéni
v rdmci organizacni struktury, vyuzivani nédstroji pro zaznamendvani a sdileni znalosti. Dale
jsou vyhodnocena data ziskand z rozhovort, pfi kterych doslo k osloveni vedouci odboru, dvou



vedoucich oddéleni a jednoho fadového pracovnika. Nasledné jsou také vyhodnocena data
sesbirand skrze dotaznikové Setfeni, kterého se tcastnilo 403 zaméstnancti vybrané spole¢nosti.
To odpovidd ndvratnosti 67, 9 %. Dotaznik obsahoval 33 otdzek sklddajicich se pfevdzné
z uzavienych otdzek. Obsahoval vSak i n¢kolik polouzavienych a otevienych otdzek, které
pomohou prohloubit aktudlni stav a bariéry, se kterymi se organizace potykd. Dotaznik byl
anonymni a byl poskytnut skrze Google forms. Na zdklad€ ziskanych poznatkli z dotazniku
doslo k upraveni pfipravenych otdzek pro rozhovory, které lze nalézt v ptiloze. V ramci
praktické kapitoly doslo k vyhodnoceni hypotéz, stanovenych dle literdrni reSerSe. Nésledovala
kapitola porovnéni ziskanych dat z dotazniku a rozhovort, diky kterym bylo formulovano
n¢kolik doporuceni. Posledni kapitola obsahovala shrnuti celé prace a vysledkd.



2 Teoreticko-metodologicka c¢ast prace

Informace a znalosti jsou kliCovym zdrojem pii jakékoliv Cinnosti. Maji podstatny vliv na
rozhodovani, jedndni, a tim pddem i1 na kone¢ny vysledek. Jak zminuje Partheepan, S. Lanka.
(2014, s. 1) v situaci, kdy kli¢ovi zaméstnanci z organizace odejdou, at’ je to z divodu pfechodu
do jiné spole¢nosti nebo odchodu do diichodu, jejich znalosti se v organizaci neudrZi a odejdou
s nimi. Organizace pak postrddd moznost rozhodovat se jako pfi drZzeni téchto cennych znalosti.
V horS§im pifipad€ pak vypadek tohoto cenného aktiva ovlivni cely béh organizace. V momenté,
kdy podnik ovlada fizeni znalosti, toto riziko se snizuje a o znalosti je postardno. Ziskané
zkuSenosti a postupy pracovnika se tak mohou zavcas sdilet s ostatnimi, ¢i jsou uchovény v jiné
formé&. Toto téma se dotykd jak mezindrodnich organizaci, stfednich a malych podniki, ale
1 vetfejného sektoru.

2.1 Vymezeni zakladnich pojmu

Bujna et al. (2015, s. 208-209) uvadi dva piistupy k tvotfeni znalosti. Tradi¢nim pfistup je
zaloZzen na mysSlence, kdy na za€dtku procesu jsou data, z nich jsou vytvoreny informace
a nasledn¢ se vyuziji pii tvorbé znalosti. Béhem tohoto pfistupu dochézi ke sbéru velkého
mnoZstvi dat, aby mohla byt analyzovdna pomoci sloZitych programii a mohlo dojit k vytvoteni
a zachycuji ur€ité chovéani. Jako ptiklad uvadi horkou vodu, do které nesahdme. Uvadi také, ze
se jednd o subjektivni znalost. Dle Browna (2023) u znalosti explicitni typu stoji mys$lenka, co
je potteba ud¢€lat. Znalosti 1ze tedy najit v databazich, privodnich ndvodech a manudlech. Co
se tyce implicitnich znalosti, k nim se pfifazuje vysvétleni: jak danou ¢innost provést a kde
nalézt odpovéd. Zminuje ndstroje, mezi které patii napf. Skoleni, praxi, stinovadni price
ostatnich. Jako posledni typ znalosti uvadi znalost tacitni. K nf je pfifazena nejhlubsi mysSlenka.
Pro¢ danou ¢innost déldme? Odpovédi by ndm mély byt pfedchozi zkuSenosti, vzdélani,
hodnoty, ¢i moznost obrétit se na experty, ktefi na otdzku dokdzou odpoveédét. Guzman (2013,
s. 26) zminuje také typ Sedych znalosti, které jsou charakterizovany jako proménlivé a vyvijeji
se dle prostiedi. Jednd se o komplexni znalosti, které ndm pomahaji se orientovat ptes rtizné
oblasti. D4 se také fici, Ze jsou podobné tacitnim znalostem, zdroven upozoriiuje na nutnost
vnimat znalosti z jiného pohledu, nez jsou tradi¢ni klasifikace. Jak zmifiuje Li et al. (2018,
s. 890), spolecnou vlastnosti u Sedych a tacitnich znalosti je to, Ze se Spatné kodifikuji
a formuluji. Tacitni znalosti souvisi pfedevsim se zkusenostmi, zatimco Sedé znalosti obsahuji
vyvijejici se poznatky z praxe a reflexe. Zahrnuji ale také dalsi znalosti, které nezapadaji do
zminénych kategorii. Jsou to znalosti, které zachycuji Siroky rdmec a pomdhaji ndm se
zorientovat v kontextu situaci.

Pohled na znalost muze byt také z hlediska subjektivniho a objektivniho, jak zmifiuje Fernandez
a Sabherwal (2014, s. 22-23). Dle subjektivniho nidzoru znalost nema specifikované umisténi
a jeji podstata je zavisla na zkuSenostech nasbiranych pracovniky. MuzZe jit o néjaky stav mysli
¢i projev aktivit v praxi. Oproti tomu objektivni hledisko na znalost hledi jako na v&c nebo jako
na schopnost. Ddle je mySlenka rozpracovédna do tii rovin. Znalost lze uchovévat, pfenaset
a upravovat ji. Jednd se spiSe o schopnost, kterou lze pouzit k ovlivnéni ostatnich a nebo miize
slouzit jako konkuren¢ni vyhoda. Alianto (2016, s. 44-45) pohlizi na znalosti jinym zptsobem
a rozd¢luje je na Ctyfi kategorie dle jejich obsahu. Prvni kategorii jsou operativni data, tedy
znalosti, které vyuZzivaji zaméstnanci na dennodenni bédzi pro monitorovéani, analyzu
a rozhodovani. Obsahuji také shromazd’ovani klicovych informaci o dané pracovni pozici, jako
je jeji napln, ale 1 kontaktni osoby, klicové dokumenty a data. Druhou skupinu piedstavuji
znalosti pfedevsim tacitniho charakteru. Je nutné mit znalosti potfebné k zodpovézeni otdzek
a problémi, které se Casto vyskytuji. Zaroven by mél byt pracovnik schopen zasahnout i pii



ndhlé komplikaci, kterd se moc Casto nestdvd, ale je ji potieba sledovat a piipadné na ni
adekvétn¢ reagovat a odpovidajicim zplsobem se poté rozhodnout. Do této kategorie jsou
zahrnuty i znalosti o kliCovych zdkaznicich, mezi které nemusi patfit jen externi, ale i interni
zadkaznici, jako naptiklad nadfizeni a ostatni kolegové, kterym jsou poskytovany sluzby ¢i
produkty. Dalsi typ znalosti je definovén jako urcity zdklad pro vykondvani prace a indikator
uspéchu pracovnika. Jaké jsou tedy cile a funkce pracovnika, jaké znalosti a procesy jsou
potieba k provedeni cile daného planu? Jak jsou znalosti daného pracovnika svdzany se
znalostmi ostatnich? Nalézt 1ze také, jaké znalosti tvoii konkurencni vyhodu, co €ini produkt
nebo sluzbu atraktivnéjSi a nadfazenéj$i. Posledni kategorii tvoii znalosti vychazejici
z ptedchozich poznatk, které jsou pouZivany k rozvoji raciondlniho uvazovani. Jsou to znalosti
tacitniho charakteru, které pracovnik vyuzivd nevédomky. Tato kategorie znalosti zahrnuje
inovativni feSeni, kreativni ndpady a dalsi pfistupy, které zaméstnanec vyvinul, ale jesté je
neimplementoval. Dle North a Kumta (2018, s. 43) je nutné pfed samotnou snahou o fizeni
znalosti pochopit, s jakymi znalostmi se v organizaci pracuje. Uvadi, Ze znalosti mohou byt
charakterizovany v nékolika dimenzich. Jako prvni uvadi povahu znalosti, za kterou
predstavuje mysSlenku, zda se ke znalosti chovat spiSe jako k objektu, nebo zda jde spiSe
o individudlni proces, ktery se Spatné kontroluje. Déle uvadi dostupnost, pti které je potfeba
zjistit, v jaké formé je znalost k dispozici. Zda se jedna o tacitni ¢i explicitni znalost nebo zda
tuto znalost ma jeden jedinec nebo celd skupina. Posledni charakteristikou je zminéna hodnota,
pfi které by si méla organizace uvé€domit, Ze znalost je soucasti intelektudlniho kapitdlu a ma
svou hodnotu.

2.2 Znalostni management

Pod pojmem znalostni management Ganapathy (2019, s. 205) uvadi systematicky ptistup
k informacim, diky kterému jsou znalosti udrzeny v organizaci, jsou sdileny a spravné
vyuZzivany. Toto tvrzeni podporuje také Serrat (2017, s. 1), dle néhoz je vysledek kvalitniho
znalostniho managementu ziskdni spravnych znalosti pro spravné lidi v ten spravny cas.
Becerra-Fernandez a Sabherwal (2015, s. 4) zmifuji, Ze cilem znalostniho managementu je
snazit se ziskat maximum ze ziskanych znalosti. Dle Chauhan et al. (2015, s. 118) neni za timto
pojmem skryto jen fizeni znalosti, hlavnim smyslem je ziskané znalosti dal vyuzivat, zvysit
kompetence zaméstnanci a splnit stanovené cile. Organizace by se k tomu méla stavét jako
k opravdovému aktivu. M¢la by o n&j peCovat a chrinit ho. Zminuje také, Ze v soucasné dobé
se lze Casto setkat s tim, Ze se vyuZivaji pouze znalosti explicitni a s nimi se pracuje. Zapomind
se, ale Ze pravé¢ tacitni znalosti jsou ty, na které by se méli organizace zaméfit. Becerra-
Fernandez a Sabherwal (2015, s. 5) uvadi, Ze i kdyZ v minulosti byly cilem lehce pienositelné
informace, postupné se organizace zaméfuji i na informace, které si nesou zaméstnanci ve svych
hlavach. Jak uvadi Armstrong a Taylor (2015, s. 122), jednim z ukoli znalostniho
managementu je také identifikace znalosti zamé&stnanct, které si vytvofili skrze praktické
zkusenosti, a i kdyz nedojde k formalnimu nebo neformalnimu sdileni, jeho cilem by mélo byt
tyto relevantni informace efektivné distribuovat dal§im jednotlivctm.

Kvalitni fizeni znalosti mlze organizaci pfinést riiznd pozitiva, jak uvadi Bartdk et al. (2023, s.
121), mezi které lze zaradit:

- zvySeni produktivity spolu s efektivitou a vykonem:;

- zvySeni kvality;

- sniZeni fluktuace a zbyte¢n¢ ztraceného Casu;

- zlepSeni v oblasti pracovniho klimatu (diivéra, tymova spoluprice, sdilend vize);

- vetsi vyuzivani delegace prace.



Diivodem, pro€ se stava fizeni znalosti v posledni dob¢ ¢im dél aktudlnéjsim tématem, je dle
North a Kumta (2018, s. 3-4) nésledek nékolika jevii. DoSlo ke strukturdlnim zméndm
obsahujici pfechod od pracovné kapitdlovych cinnosti k ¢innostem, ke kterym je potieba
predevsim intelektudlniho kapitalu. Tedy ¢innosti, které potfebuji informace a znalosti. Vliv Ize
pocitovat také diky globalizaci, kterd znamenala mezindrodni zménu d¢lby préce
az prumyslovych z6n se staly znalostni z6ny. Zaroven zacala kromé lokalni konkurence pisobit
i konkurence mezindrodni, kterd timto tlakem umoziuje zrychleni procesu. Poslednim vlivem
je informacni a komunikacni technologie. Digitalizace ekonomiky a spole¢nosti zdsadné
transformuji pifistup k fizeni, sdileni ¢i vyuzivani informaci a znalosti. Zmény ovliviiuji také
zpusoby, jakymi organizace spolupracuji, uci se, ¢ini rozhodnut{ a to jak uvnitf, tak mezi sebou.
Pokroky v informac¢nich a komunika¢nich technologiich umoziiuji efektivni praci s rozsahlymi
daty za minimdalni ndklady, coZ podporuje vzdjemnou spolupréci i pfes velké vzdalenosti,
usnadiiuje sdileni a tvorbu novych znalosti, coz napoméha rozhodovacim procesiim. Tyto
dynamické zmény vedou k rychlé adaptaci na trhu. ZvySuji také inovaéni tempo, coZ mé za
nasledek snizovani cen, zkracovani zivotnich cykli produktli, personalizaci zdkaznickych
pozadavki a rozvoj novych obchodnich pfilezitosti.

Cilem znalostniho managementu, jak uvadi Urbancova a Vrabcova (2023, s. 65), by krom¢
ziskdni, ukladéni a efektivniho je sdileni, mélo byt cilem tohoto ptistupu k zajisténi udrzitelného
rozvoje. Jak zminiuje Spahic et al. (2014, s. 6), znalostni management neni jedna ¢innost, ale
cely proces. Informace je potieba sbirat, fidit, Sifit do celé organizace, a to pomoci tfeba novych
technologii. Jokanovi¢ et al. (2020, s. 4) dodava, ze soucasti procesu je také tvorba a prenos
znalosti, které jsou nezbytné pro zlepSeni inovaci v organizaci. Dle Urbancové (2013, s. 68-69)
ma na vznik novych znalosti vliv vnitfni a vnéjsi faktory. Vnéjsi faktory se rozpadaji na
mikroprostfedi a makroprostfedi. Ve vnéjSich 1ze najit zdkazniky, konkurenci, vefejnost, ale
také faktory demografické, piirodni, technologické, politické, kulturni a ekonomické. Vnitini
faktory obsahuji organizacni a individualni troven, kterd obsahuje organizacni strukturu véetné
kultury, klimatu, stimulace, ochoty sdilet, diivéry a motivace. Tyto faktory miZe organizace
ovlivilovat, ¢i piimo fidit. Farkacova (2022, s. 34) zaroven dodéva, Ze aby ke sdileni znalosti
mohlo dojit, je potfeba v podniku mit dostate¢né silnou firemni kulturu, ve které budou
zaméstnanci k sobé vzdjemné otevieni ke spoluprici. V piipadé, Ze se naskytne prileZitost, aby
ke spolupraci dochdzelo Casto a dojde k podpote pielévani znalosti a informaci dile do
spolecnosti, m€li by zaméstnanci na zdklad¢ nasbiranych znalosti ziskat dal$i nové znalosti.
Problematické jsou vsak situace, kdy néktefi zaméstnanci pracuji na homeoffice a maji moznost
se s kolegy potkat pouze skrze schiizky ¢i jind jednani a nemaji Sanci na neformalni konverzaci.

Znalostni management by se m¢l dle Becerra-Fernandez a Sabherwal (2015, s. 7) také postarat
o situaci, kdy je organizace nucena sniZit stavy svych zaméstnanct a ptijit tak o dileZité jedince.
Diky udrZeni si kliCovych znalosti organizace neptichdzi o postaveni na trhu a konkuren¢ni
vyhodu. PoslouZi ale i organizacim, které si vedou dobfte, nebot” je tendence, aby prichdzela
dobrd, a hlavné rychld feseni a rozhodovani. Pokud vSak rozhodujici pracovnik neméa dtlezité
informace, muze ucinit $patné rozhodnuti, které bude mit zna¢ny dopad na celou organizace.
Toto zminuji i Urbancova a Vrabcova (2023, s. 66) a dodavaji, Ze tato oblast by pro organizace
m¢éla byt aktudlni, nebot’ neddvna situace béhem pandemie covid-19 ukézala, Ze pokud chce
organizace fungovat, musi toho byt schopna i pfi vypadku znalostnich pracovniki. V moment¢,
kdy se objevi necekand, ndrocna situace a znalostni management neni v organizaci zaveden,
pracovnici se obraci na znalostni pracovniky, kterych je v dané chvili jen mélo a nebo nejsou
k dispozici. Mohou pak vznikat problémy béhem vytvateni slozit&jSich produkti, ale i v rdmci
komunikace se zdkazniky ¢i feSeni reklamaci. Zavedeni znalostniho managementu bude
fungovat jako podporujici systém v téchto ndrocnych obdobich, ale zdroven pomah4 organizaci
rust, nebot’ ma loajalni zaméstnance. Dochazi také k tomu, Ze si udrZuje dobré jméno, zvySuje



se kvalita vyrobkl diky sniZeni zmetkovosti a problém se zastupovanim zaméstnanci béhem
dovolené, odchodu ¢i nemoci je pokryt. K tomu doddva Zamir (2019, s. 47), Ze pti vyuzivani
managementu znalosti jsou pracovnici vystavovani novym znalostem, nidpadiim a myslenkam.
Diky tomu jsou lépe pfipraveni a schopni pojmout neocekdvanou zménu. Organizace pak
dokdze 1épe reagovat na zmeny. Vliv ale neni pozorovan jen v této oblasti, pozitivni vliv je
pozorovan i oblasti fluktuace zaméstnancli. Management znalosti ptsobi kladné¢ na vazbu
pracovnika s organizaci, nebot’ nenastava frustrace z netfeSenych problémit a clovek si vi rady,
pfipadné se md na koho obritit.

Hansen et al. (1999) in Armstrong a Taylor (2015, s. 123) zmifuji také metody fizeni znalosti.
Jednd se o strategii kodifikacni a personifikacni, které jsou zaloZeny na tom, se kterymi
znalostmi pracujeme. Pracujeme-li s explicitnimi znalostmi, tzn. daji se lehce kodifikovat
a zaznamendvat, mluvi se o strategii kodifikacni. Znalosti jsou zaznamendvany do
elektronickych databazi a lehce je muze dalsi ¢len organizace najit a vyuZzit. Znalost se tedy
piendsi z Cloveka, ktery znalost sdilel, do dokumentu, ktery vytvofil. Druhd strategie se ale
zam¢efuje na znalosti, které se pienasi skrze Clovéka na Clovéka, nedaji se tedy uplné
kodifikovat. Sdilenfi téchto znalosti pak probiha skrze diskuze, workshopy, brainstorming nebo
na jinych neformélnich jednéanich. Jak zmifiuje také Serrat (2017), tacitni znalosti se nejlépe
piendsi skrze diskuze, vypraveéni situaci a zkuSenosti. Organizace by se méla pfi volbé¢ strategie
zaméfit na jednu z nich a druhou vyuZit jen jako podporujici dle Hansen et al. (1999) in
Armstrong a Taylor (2015, s. 123). Farkacova (2022, s. 34) dodéva, Ze pti zvoleni kodifikacni
strategie je potieba se spolehnout na to, Ze dané interni databaze a intranety vSechny informace
pojmou, bude je mit spolecnost a také je zapotiebi nékdo, kdo je bude spravovat. Tim, Ze je
potieba pojmout pomérné dost dat, nejednd se o Zadné levné feSeni. Vyhoda databaze spociva
v rychlém zauceni bez velké pomoci ostatnich kolegt a také v zabezpeceni klicovych znalosti
uvnitt organizace. Oproti tomu u personifikacni strategie dodava, Ze je nutnosti, aby se lidé
spojili a znalost byla pifeddna. Zde se miiZe naskytnout problém, pokud zaméstnanci nemaji
zajem a motivaci znalosti pfeddvat. Toto mlize vyvolat malé loajalita ke spolecnosti, €i obava
z odchodu. Velmi dilezitd je tedy podpora ze strany spolecnosti, aby k pfenosu doslo pies rizné
ndstroje, kterym miiZe byt SECI model, ale také brainstorming, diskuze a jiné praktiky. Klicové
aktivum je tedy v této strategii v rukou zaméstnanct a je podstatné, aby rozumé¢li tomu, jak jsou
tyto znalosti pro danou organizaci dulezité. Jak dodavd Dalkir (2023, s. 7), znalostni
management by nemél byt jen zjiSténim, jaké dokumenty a informace organizace zvladla
nashromdzdit, ale mélo by jit pravé o dané zaméstnance a zjiSténi jejich potieb, co se znalosti
tyce.

Krom¢ téchto dvou strategii rozliSuji Northa a Kumty (2018, s. 170-178) pohled na fizeni
znalosti na tf1 hlavni pfistupy. Prvnim je inova¢n€ zaméfend strategie, ktera podporuje aktivni
rozvoj a vyuzivani znalosti mezi zaméstnanci napfi¢ celou organizaci, s cilem podnécovat
inovace. Tato strategie vyZaduje urCeni klicovych znalosti, které jsou pro organizaci strategicky
vyznamné a zaméieni se na rozvoj potiebnych dovednosti. Druhd strategie je zaloZena na
analyze a optimalizaci znalosti v rdmci obchodnich procesti, s dirazem na transparentnost
a integraci znalosti ve vSech fazich procesu. Tieti piistup se tykd projektové orientovanych
organizaci, kde je klicové podporovat vyuZivani znalosti v celém projektovém cyklu, od
zacatku projektu aZ po jeho zavér a zahrnuje uceni se z jednotlivych projekti.

Heaton (20135, s. 2) pohliZi na znalostni management také ze tii rovin, ale dost odliSnych nez
piedchozi autofi. Prvni rovina je kognitivni, kterd je nejvice zastoupend. Jeji podstata tkvi
k predstavé o znalostech jako o aktivu ¢i jako o zboZzi. Je to tedy néco, co lze evidovat
a spravovat. Zahrnuje procesy, jako je identifikace, zachyceni, vytvareni, ovérovani, ukladani,
Sitent, ale také vyhleddvani a znovu vyuziti. Jako druhd rovina je uvddéna sitova perspektiva,
kterd se vyviji paraleln¢ s teoriemi sitové organizace. Z toho pohledu lze chépat ziskavani



a sdileni znalosti jako kli¢ovy ndstroj pro organizacni uceni. To umozZiiuje organizacim
selektivné piijimat a implementovat nové postupy, kde je to relevantni. Sitovy pfistup bere
v uvahu, Ze jednotlivci jsou motivovani socidlné i ekonomicky a jejich chovéani ovliviuji
vztahy, do kterych jsou zapojeni. U obou téchto rovin je potfeba velmi planovat a zajistit, aby
pracovnici méli mozZnost kldst jakékoliv dotazy zkuSenéjSim kolegiim. Posledni rovina, ktera je
zminéna, je socidlni. Vnimani znalostniho managementu vyplyva z toho, Ze znalosti a praxe
spolu souvisi a jsou od sebe neoddé¢litelné. Pracovnici spolupracuji na tvorbé a vyuZivani
sdilenych informaci zpisobem, ktery je ptizpisoben dané situaci. Nebot” odborna odpovéd
jednotlivce je siln€ zavisla na konkrétnim problému, ktery fesi a adaptuje se podle dotazujiciho.

Znalosti jsou vytvéfeny na lokalni drovni a kolektivné formovany.

Dle North a Kumta (2018, s. 40-42) Ize znalostni management rozd¢lit na Ctyii faze, ve kterych
se podnik nachdzi. V prvni fazi se organizace soustiedi na budovani informaéni a komunikacni
infrastruktury, jako jsou intranety a komunikacni platformy, které usnadnuji pfistup k datim
a dokumentiim, ¢imzZ se zlepSuje transparentnost a efektivita procesti. KdyZ organizace postoupi
do druhé faze, zacind do procesu fizeni znalosti zahrnovat specifické aktivity, jako je sprava
vztahl se zdkazniky nebo sdileni odbornych znalosti. Ve tfeti fazi jiZ organizace funguji na
profesiondlni drovni, kde je fizeni znalosti pln¢ integrovano do vSech procest a kde je sdileni
znalosti mezi zaméstnanci aktivné podporovdno a odménovédno. Nejvyssi, Ctvrtd faze,
predstavuje idedl, ve kterém organizace dosdhne stavu, kdy znalostni management je
neodmyslitelnou soucasti firemni kultury, coZ se projevuje napfi¢ celou organizaci aktivni
vymeénou znalosti, tymovou praci a neustalym hleddnim inovaci. Tento idedlni stav zahrnuje
nejen vnéjsi, ale 1 vnitini uceni a vytvareni hodnot podporujicich rozvoj a ochranu znalosti.

Jak je uvedeno také dle Spacka et al. (2016, s. 6), znalostni management je nepostradatelnou
¢asti ve vefejném sektoru. K tomu se ptiklani i Balasubramanian et al. (2019, s. 13), dle kterého
implementace znalostniho managementu vyznamné ovliviiuje vykonnost organizace v tomto
sektoru. Déle také Spacek et al. (2016, s. 7) zmifuje, jak duleZité je propojeni oblasti
technologii, procest a lidi k tomu, aby fizeni znalosti bylo uspésné. Ke zlepSeni vidi tak prostor
predevsim v identifikaci, zaznamendni a ndsledném sdileni. Kromé¢ toho je potieba se zaméfit
také na to, aby politici, ufednici, ale i ostatni pracovnici mé¢li znalosti, data a informace po ruce
auméli je efektivné vyuzit. Byly pro n¢€ podporou pti rozhodovani, ziskdvani zdroji nebo jinych
tkold. Spacek et al. (2016, s. 8) zdiraziuje, Ze je potieba motivovat pracovniky k tomu, aby se
nebali délat chyby a ucili se z nich, ale také méli moZnost najit ty znalosti, které zrovna
potiebuji.

2.3 Management kontinuity znalosti

Management kontinuity znalosti je Uzce spojen se znalostnim managementem, jak uvadi
Urbancova (2013, s. 39). Je to jeho soucdst, kterd se vSak zabyvd problematikou spojenou
s mnoZstvim znalosti, které zistanou v organizaci v momenté odchodu znalostniho pracovnika.
Dle Hendra (2016, s. 42) patii mezi dulezité otazky souvisejici se zahdjenim kontinuity znalosti
to, jak organizace vytvaii znalosti na danych pracovistich a pozicich, jaké explicitni znalosti je
potiebné ziskat od stdvajicich pracovnikii a jaké tacitni znalosti budou potieba pro novacky.
Zminuje také, jak by mély byt znalosti strukturovany, aby mohlo dojit k systematickému uceni.
Jako posledni uvadi stanoveni si ukazatell, diky kterym lze méfit dopad shromazdéni znalosti.
Uspé&snost tohoto procesu je patrnd, kdyZ novi zaméstnanci rychle pochopi nezbytné znalosti
k pInéni svych pracovnich povinnosti podle pozadavkl prace a dovednosti svych piedchtidci.
Dopliuje také, Ze proces ziskdvani a ukladani znalosti by mél byt snadny a predpokladd, zZe
k zaznamendni do znalostni baze by mélo trvat od dvou do tii dnii. Dtlezitym hlediskem je
1 efektivnost pfedavani znalosti nastupci. Tomuto t€ématu se vénuje i Urbancovd a Vnouckova



(2015, s. 124-125), které doplnuji, Ze pokud je zajiSténa kontinuita znalosti ve spojitosti
s feSenim nastupnictvi, dochazi ke zlepSeni finan¢ni situace organizace jak z hlediska zvySeni
zisku, tak zvySeni vynost. Krom¢ vlivu na financni zdravi organizace je prokdzan vliv na
usporu ndklada diky inovacim a lepsi efektivité procesti. K tomu, aby doslo k vytvofeni téchto
inovaci, je nutné podporovat kreativitu zaméstnancii a udrZovat znalosti v organizaci.

Dle Hendra (2016, s. 43), management kontinuity znalosti obsahuje téchto 8 nezbytnych
procesu:

. Stanoveni si strategického a operativniho cile.

. Identifikace, jaky druh znalosti je tfeba ziskat od klicovych pracovnikii.
. Ziskat tyto znalosti a uloZit je do znalostni baze.

. Rozvijet uchované znalosti, aby byly aktudlni, platné a relevantni.

. Poskytnout znalosti novackovi ¢i ostatnim pracovnikiim.

. Vyuzivat znalosti operativné.

. Udrzet si klicové zamé&stnance vcetné jejich znalosti.

o 4 N U B~ W N =

. Méfit vysledky a dopad.

Dle Urbancové (2013, s. 40) patii k dspéSnému zajiSténi kontinuity znalosti vytvofeni
znalostniho profilu, ktery obsahuje, jaké kritické znalosti jsou potfeba uchovat. Jednd se
pfedevSim o znalosti implicitntho az tacitniho typu. Identifikaci znalostniho pracovnika
i kritickych znalosti Ize provést pomoci dotaznikového Setfeni. Jako dalsi podptrny proces lze
vyuzit mentorovactho programu, v rdmci kterého dochdzi k pfenosu znalosti od seniornéjSiho

kolegy k juniornéjSimu. Samoziejmé by se nemélo zapomenout na spravedlivé ohodnocent,
které pomulze v implementaci a pomtZe k aktivnimu sdileni znalosti.

Vyuzivani managementu kontinuity se jevi jako prospésné a v nékterych piipadech i nezbytné.
I ptesto, jak uvadi Urbancové a Vnouckova (2015, s. 318), se ukdzalo, Ze v predchozich letech
vice neZ polovina organizaci uvedla, ze ztrata znalosti v dusledku odchodu zaméstnancii
zptisobené persondlnimi zménami by je ohroZovala. Tato hodnota se v§ak zmenSuje a muZe to
tedy znamenat, Ze organizace si stile vice uvédomuji dileZzitost znalosti a jejich konkuren¢ni
vyhody, které s sebou piindsi. Kladou tak véts$i diraz na kontinuitu znalosti. Vidét to lze
piedevsim u velkych organizaci, zato u malych organizaci do 50 zaméstnancii se s tim nelze
potkat velmi casto kvili propojenosti pozic a nedostate¢né kapacité.

Nakash a Bouhnik (2020, s. 93-95) uvadi, Ze spolecnosti investuji do fizeni znalosti aZ po
zjiSténi, Ze jsou znalosti fizeny nevhodné nebo Ze znalosti nejsou pravidelné zaznamenavany.
Snazi se tak piipravit na hrozici riziko, které by mohlo zptsobit i financni ztraty. Rizikem uvadi
ztratu kritickych znalosti a dovednosti, které vlastni vyhradné¢ dani jedinci a nejsou
zdokumentovany. Pii odchodu zaméstnance pak odchédzi nejen dany pracovnik, ale i jeho
znalosti, a tim miZe dojit k poSkozeni kontinuity znalosti v daném podniku. MiiZe vzniknout
i situace, kdy spolecnost je nucena znovu piijmout pracovnika na minulou pozici, nebo ho
pfijmout jako externiho konzultanta, kdy ale jeho znalosti budou mit mnohem vyssi cenu, nebot’
si je védom, jakou hodnotu toto aktivum pro spole¢nost ma. Zminéno je riziko nesjednocenych
znalosti, pokud dojde k fidzi nebo aktivizaci. Dcefiné spoleCnosti pak nemaji informace,
z jakych znalosti mohou ¢erpat nebo jak znalosti pfenést na vSechny sloucené organizace, aby
vSude panovala stejnd droveinl znalosti. Nastdva pak situace, Ze spole¢nosti musi fungovat jako
dva samostatné celky. Tim paddem dochézi k rozdilim v reakcich na stejné situace, i kdyz by
m¢ly jednat jako jedna firma. Zaméteni se tedy na tok znalosti mezi jednotkami firem je velmi
dulezité, nebot’ miiZe dojit i ke kolapsu organiza¢ni struktury. Zaroven, pokud je zajistén tok



znalosti mezi tymy, zdvody nebo dcefinymi spolec¢nostmi, nemize dochazet k opakovani
stejnych chyb nebo nekonzistentnich reakci a scéndii na jiz zndmé situace. Je to preventivni
opatfeni, aby se nestalo, Ze v podniku dojde k vyvoji ¢i inovaci jiz uskute¢néného vyrobku
v jiném tymu nebo zadvodu. Zminit 1ze ale také vyvarovani se pokutdm a sankcim. Nebot’ pokud
je zajisténo efektivni proudéni znalosti, nemtze dojit k tomu, aby nové zdkony ¢i jiné
legislativni zmény se neprojevily vcas.

K tomu, aby organizace zjistila, zda se ji dafi kontinuity znalosti zabezpecCit, je mozné ji
vyhodnotit dle Urbancové (2013, s. 50-56) metodou Plan — Do — Check — Act. Tato metoda je
zametfena na zlepSeni a zkvalitnéni procesii v organizaci. Sklada se ze Ctyi fazi. Faze Plan,
neboli planuj, je urCena pro definovéani hodnoty kontinuity organizace a metod, jak se k této
hodnot¢ propracuji. Déle je faze Do, kterd, jak vychdzi z ndzvu, je fazi realizacni. V ramci, této
faze dochézi k realizaci ur€enych krokd, které byly stanoveny v prvotni fazi. Treti fize ma za
ukol zjistit, zda bylo dosazeno poZadované hodnoty kontinuity znalosti. Zjistuje se tedy pomér
znalosti, které nadale zistanou v organizaci pfi odchodu pracovnika a které si pracovnik odnasi
sebou. M¢éfeni by se mélo tykat jen klicovych znalosti, nebot’ neni mozné zaznamenat ¢i predat
100 % vSech znalosti. Organizace by se tak méla soustiedit jen na ty dllezité, které by mohly
ohrozit jeji chod. V posledni fazi dochazi k vyhodnoceni ziskanych vysledki a piizptasobeni se
dal$imu cyklu.

2.3.1 Zajisténi kontinuity znalosti

Mezi predpoklady, dle Urbancové (2013, s. 146-147), k tomu, aby byla dosaZena kontinuita
znalosti, patii kvalitni systém odménovani, ktery spolu s investovanim do vzdélani podporuje
sdileni znalosti. Diky tomu dochdzi také ke zlepSeni organiza¢niho klimatu a divéry mezi
kolegy. V piijemném prostiedi, kterému mize pomoci i organiza¢ni kultura, miiZe dojit k tomu,
Ze se pracovnici vice spoji, budou spolupracovat, nebudou se dit ¢asto konflikty na pracovisti
a v neposledni fad¢ dojde k efektivnimu sdileni znalosti. K tomu mohou piispét i pravidelna
setkdni mezi pracovniky, a to vcetné neformdlnich setkdni. Samoziejmé existuje zasadni
predpoklad, Ze znalosti nezlstanou jen u jednoho pracovnika, aby nedoSlo k ohrozeni
organizace.

Spagek et al. (2016, s. 17) definuje zajisténi kontinuity znalosti jako schopnost organizace mit
zajisténo, Ze pracovnici maji dovednosti a kompetence k plnéni svych ukoll, a v ptipadé, kdy
zjisti, Ze jim nékterd chybi, védi na koho se mohou obritit, pfipadn¢ kde pottebné znalosti
najdou. Mezi piedpoklady, které uvadi, patii nejen ochota pracovnikli efektivné pracovat se
svymi znalostmi a dovednostmi, ale i chut’ se vzdélavat a posouvat i do budoucna. Zaroven by
své ziskané znalosti méli byt schopni zaznamenat a preddvat ostatnim pracovniktim.

K dosazeni zajisténi kontinuity znalosti miiZe pomoci znalostni audit, ktery dle Serrat (2017,
s. 15-16) predstavuje proces, ktery umoZziiuje organizacim identifikovat jejich znalostni aktiva
a pomdha jim v nastaveni efektivni strategie pro jejich vyuziti. Zaroven dodéava, Ze tradi¢né se
audit chape jako hodnoceni podniku, systému, procesu, projektu nebo produktu nezdvislou treti
stranou. Znalostni audit je vSak odliSny a vyZaduje urcité objasnéni. V zdsad¢ jde
o kvalitativni posouzeni zdravi znalosti organizace na makro i mikro drovni, i kdyZ se mtize
lisit objekty, rozsahem a sloZitosti. Charakteristickym rysem znalostniho auditu je, Ze stfedem
zajmu jsou lidé. Snazi se zjistit, co lidé védi a co d€laji se znalostmi, které maji. MiiZe byt pojat
jako zkoumani potieb organizace, v oblasti znalosti a propojenosti mezi vedenim, organizaci,
technologii a u¢enim pfi jejich napliovani. Jinymi slovy, znalostni audit je zkouméni silnych
a slabych stranek znalosti organizace a pfileZitosti ¢i hrozeb, kterym celi. MiiZe se jednat
o malé a diskrétni audity, avSak vzdy by mcély poskytnout jasnou pifedstavu o moznych
vysledcich a vzbudit realistickd o¢ekavani ohledné toho, co 1ze s dostupnymi zdroji dosdhnout.



Je dilezité, aby audit vyvolal aktivni zdjem a upozornil vedeni na kli¢ové informace. Nejlepsi
vysledky auditu jsou dosazeny, pokud je jeho ptivodni tcel piredem podrobné prodiskutovan.
Vysledky lze prezentovat prostiednictvim stru¢nych pisemnych zprav, prezentaci pro manazery
idedln€ na trovni divizi a odd€leni a souhrnnym shromédzdénim podrobnych vysledkli pro
pozdé&jsi vyuZiti.

Dle Urbancové (2013, s. 130-137) se jedna o proces, ktery zkoum4 §itku a hloubku znalosti ve
spole¢nosti. Sitka znalosti zahrnuje, jakych pozic se zajisténi kontinuity znalosti tykd, zatimco
hloubka znalosti se vztahuje na droven sestaveni znalostniho profilu a kritickych znalosti.
Dochazi tedy k identifikaci znalostnich profili zaméstnanct a posuzuji se procesy zajiSténi
kontinuity znalosti. Znalostni profil ptedstavuje souhrn schopnosti, znalosti a dovednosti,
kterymi jednotlivec disponuje. Jeho duleZitou soucasti je také zjiSténi poZzadavkl na znalosti
a nasledn¢ vyhodnoceni, které z nich patii mezi ty kritické. Zda se jedna spiSe o tacitni nebo
explicitni znalosti. Nasledovat by mélo vytvofeni otdzek, na zdklad¢ kterych Ize urcit, na jaké
urovni znalosti se pracovnik v daném znalostnim profilu nachdzi. Ty se mohou zaméfovat na
znalosti potiebné k jejich praci, jaké uikoly jsou bézné a které jsou naopak ojediné€lé. Vysledek
znalostniho auditu umoZiiuje organizacim zjistit, jak na tom jsou, ale miZe se podafit najit
i mezery v jejich zaznamenanych ¢i predanych znalostech. To jim vytvoii pfileZitost pro jejich
vyplnéni. Zaroven z vystupu lze zjistit pocet znalostnich pracovnikii. Na ptikladu malé firmy
je uvedeno, Ze maximdlni Sitku implementace tvoii 12 pracovnikt, nesouci kliCcové znalosti,
a zarovei se jednd o znalosti z riznych okruhti a funkci. Cilem organizace by mélo byt zajistit
pienos znalosti od téchto pracovniki k ostatnim diive, nez dojde k jejich odchodu. Konkrétné
je potieba si dit pozor na pozice, které nelze vykovévat bez predchozich znalosti a zauceni
u nich trva delsi dobu. Jako tomu mitiZze byt u vedoucich pozic, kde doba zauceni miiZe byt od
3 do 6 mésicili. Pro pozici fadového pracovnika Urbancova (2013, s. 149) uvadi, Ze pokud se
jednd o piedani znalosti internimu néstupci, méla by doba pro piedani byt alespont 2 mésice.
V momentég, kdy se jednd o nového pracovnika, by se mélo jednat o mnohem delsi ¢asovy blok,
nebot’ prvni dva mésice je potfeba adaptovani na nové procesy, organizacni kulturu a klima.
Vhodnym podplrnym néstrojem je také prace s internimi dokumenty. Zarovenl by se pro
klicové pozice mél hledat ndstupce s piedstihem, aby to byla dobrd volba a zaméstnanec
v organizaci vydrZel. V malé organizaci by proto méli mit nastaveny plan odchodt pracovnikt
v nésledujicich 2 az 3 letech, aby zav¢as mohli najit nahradnika.

Znalostni audit miiZe mit dle Serrat (2017, s. 16) mnoho cilii, ale nejcast&ji slouzi k poskytnuti
konkrétnich ditkazti o tom, jaké znalosti organizace potiebuje, kde se tyto znalosti nachazeji,
jak se pouzivaji, jaké problémy a obtize pifi tom vznikaji a jaké zlepSeni je moZné provést.
I kdyz neexistuje jednotny postup, typicky znalostni audit by mél zkoumat nésledujici aspekty:

- jaké jsou znalostni potfeby organizace;
- jaké tacitni a explicitni znalostni aktiva organizace vlastni a kde se nachazeji;

- jak probiha tok znalosti v organizaci, formdlné€ i neformdlné, a jaké jsou vazby na klienty
a organizace;

- jak jsou tyto znalosti identifikovany, vytvareny, ukladany, sdileny a vyuzivany;

- jaké prekazky brani toku znalosti, napiiklad do jaké miry podporuji nebo brzdi jejich
efektivni pohyb lidé, procesy a technologie;

- kde v organizaci existuji mezery ve znalostech Serrat (2017, s. 16).

Béhem Setfeni je dle Serrat (2017, 18-19) dillezité si pamatovat, Ze piiblizné 80 % znalosti
v organizaci je tacitnich, coZ predstavuje nejvétsi problém. Prvnim krokem je identifikace
potieb znalosti, kdy timto krokem je zjiSténo, jaké tacitni a explicitni znalosti maji jednotlivci,
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skupiny ¢i celd organizace. Jaké znalosti by mohly v budoucnu potiebovat pro lepsi vykon.
Tato analyza miiZe organizaci pomoci ve vyvoji strategie. Kromé zdkladnich potieb muze
upozornit také na potiebu rozvoje dovednosti a kompetenci, piileZitosti pro uceni a rozvoj
zaméstnanci a praktiky organizac¢ni kultury tykajici se vedeni, spoluprice, tymové prace,
systému fizeni vykonnosti a odmén, vztahy zaméstnancti s vedenim, kolegy a podfizenymi.
Druhym krokem je sestaveni inventéie znalosti. Zahrnuje tedy inventarizace znalosti za ticelem
identifikace, lokalizace a dokumentace existujicich znalostnich aktiv. To zahrnuje, pokud je to
mozné, pocitani, indexaci a kategorizaci tacitnich a explicitnich znalosti. Pro explicitni znalosti
muze analyza zahrnovat pocet, typy a kategorie dokumentt, databazi, intranett, hypertextovych
odkazi a umisténi znalosti v organizaci. Nasleduje krok zahrnujici analyzu toku znalosti. Ta se
zabyva zplusobem, jakym se znalosti v organizaci presouvaji od mista, kde jsou, na misto, kde
jsou potiebné. Tato analyza urcuje, jak zaméstnanci nachdzeji nezbytné znalosti a jak sdileji
znalosti, které maji. M¢la by zahrnovat zkoumani lidi, procesti a technologii. Pokud jde o lidi,
zahrnuje to zkoumadni postoju k sdileni znalosti a zkuSenosti, presvédceni, hodnot a dovednosti
v této oblasti. V kontextu procest je tfeba zvazit, jak lidé vykondvaji svou kazdodenni praci
a do jaké miry je tvorba, uklddani, sdileni a vyuZivéani znalosti soucasti této ¢innosti. Co se tyce
technologie, m¢l by byt diiraz na infrastrukturu informac¢nich a komunika¢nich technologii,
jako je sprava obsahu, pfistupnost, jednoduchost pouZiti a sou¢asné vyuZiti. Poslednim krokem
je vytvoteni map znalosti. MlZe se jednat o specidlné vytvofené databdze nebo o média urc¢ena
k vizualizaci zdrojt, tokii a omezeni znalosti. Jsou uZitecnymi navigacnimi nastroji k tacitnim
i explicitnim znalostem a zdaraznuji jejich vyznam. UmoZznuji zménit perspektivu na znalosti
"zdola nahoru" na "shora dolii" a soustfedit iniciativy fizeni znalosti na pfileZitosti s nejvetSim
potencidlem.

gpaéek etal. (2016, s. 17) uvadi, Ze kromé znalostniho auditu 1ze ke zhodnoceni znalosti vyuZit
sebehodnoceni a zmapovani znalosti. Zapojit by se mélo co nejvice pracovniki, a to nehledé na
pozici ¢i funkci. Pro efektivni sebehodnocenti je dulezité sestavit seznam klicovych otdzek, které
umozni dikladné posouzeni. Toto hodnoceni by mélo byt provadéno na zdklad¢ Sirokého
spektra informaci ziskanych od rdznych skupin, véetné¢ vedeni, zaméstnancii a klienti.
Vysledky by mély byt prezentovany jasn¢ a piehledné. Pred zahdjenim jakychkoli uprav
v systémech fizeni znalosti je nezbytné provést diikladné zhodnoceni soucasného stavu
a funkcnosti téchto systému v organizaci. Cilem tohoto hodnoceni je identifikovat silné a slabé
stranky v fizeni znalosti, které poslouZi jako zdklad pro stanoveni cilid pro budouci opatient,
a také poskytnout predstavu o predpoklddanych ndkladech na potiebné zmény.

2.3.2 Proces pi‘enosu znalosti

Implementace fizeni znalosti dle Frost (2014, s. 5) zahrnuje vytvofeni, schvdleni a pfijeti
procest, hodnot a systémd, které pokryvaji bud’ celou spole¢nost, nebo alespon rizna odd¢€leni.
Usp&sné provedeni a dlouhodoby efekt téchto komplexnich zmén vyZaduji jak podporu vedeni
na vyssi drovni a ze stfedu organizace, tak z hlediska zdrojt. Jak naznacuji Husain a Ermine
(2021, s. 37), proces by m¢l obsahovat Ctyii faze. Nejdiive by organizace méla zacit se
shromazd’ovanim podstatnych informaci skrze rozhovory, pozorovani nebo tfeba prizkum.
Nisledné by se tato data méla setfidit, analyzovat a seskladat do uZzite¢nych informaci, nez se
s nimi za¢ne dale pracovat. Druhym krokem je proces, ktery 1ze najit také v SECI modelu, tedy
tzv. externalizace a internalizace. Je zde zahrnuta pfeména jak tacitnich znalosti na explicitni,
tak explicitnich na tacitni. Velmi dtleZitou fazi je pak sdileni znalosti tam, kde jsou zrovna
potieba. Tématem je zde tedy tok informaci a jak docilit, aby se dostal ke spravnému ¢loveku
v dany cas. Ikenwe a Igbinovia (2015, s. 21) dopliuji, Ze tato faze je jedna z nejdulezit&jsich,
v ramci které dochézi ke distribuovani vSech ziskanych znalosti, myslenek, dovednosti, ale také
zkuSenosti. Poslednim krokem je dle Husain a Ermine (2021, s. 37) docileni, aby sesbirané
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a sdilené znalosti se aktivné vyuZivaly v praxi. Za zminku stoji nutnost neustalé aktualizace dat
a pouzivani chytrych néstrojii dnesni doby. Serrat (2017, s. 872) dopliiuje toto tvrzeni také o to,
7Ze sdileni informact je stejn¢ dulezité jako jeji vytvoreni. Omotayo (2015, s. 8) zde zminuje, Ze
k tomu, aby sdileni informaci bylo uspés$né, je nutné, aby znalosti byly snadno dostupné
a vyhledatelné. Akhavan et al. (2014, s. 111) uvadi, ze praveé ¢lenové organizace by méli urcit,
jaké znalosti v soucasné dobé maji k dispozici a jaké znalosti jim chybi a dle toho nastavit
strategii, aby tyto zjiSténé mezery byly vyplnény. V ramci této strategie by se mély nastavit
dlouhodobé, strednédobé a kriatkodobé cile v oblasti vzd€lani a prenosu znalosti.

Dle Spahic et al. (2014, s. 12) se jednd o proces s péti fazemi. M¢l by obsahovat proces
identifikovani znalosti. K tomu patii zjiSténi, kli€¢ovi pracovnici znalosti maji, a kde jsou tyto
informace uloZeny. Zaroven by mél zahrnout dosavadni databazi ziskanych znalosti. Jokanovi¢
et al. (2020, s. 4) zmifuje, Ze by organizace méla také vzit v ivahu, jaké jsou jeji aktudlni
a budouci potieby, co se tyCe znalosti. Ddle, jak uvadi Spahic et al. (2014, s. 12), by se m¢lo
pokracovat s vytvafenim znalosti a mélo by dojit k procesu transformace z tacitni znalosti na
znalost implicitni, se kterou se zachdzi jednoduseji nez s Cistou tacitni znalosti. Nasleduje
digitalni uskladnéni explicitnich znalosti a jejich transformovéni se z implicitnich. DileZitou
fazi, jak je jiz uvadeéno, je sdileni. Dle Razak et al. (2016, s. 550-551) je sdileni nedilnou souc¢ésti
obchodniho svéta a je podstatné jak v oblasti podnikdni, strategie, ale také konkurence, udrzeni
si svych zaméstnanct a i v oblasti produktivity. Dopliiuje také, Ze napomédha vzniku inovaci
a podporuje kreativitu. Zminuje, Ze by pozornost méla byt na jednotlivcich, i kdyZ i oni sami
maji ze sdileni pfinos, musi vynaloZit dost na to, aby se sdilenim znalosti zacali a pokracovali.
V moment¢, kdy se citi nejisti, nemaji divéru k ostatnim nebo se boji o své misto, jen velmi
tézko bude zaméstnanec proaktivné sdilet s ostatnimi své ndpady, ndzory a zkuSenosti.
Poslednim krokem je dle Spahic et al. (2014, s. 12) aplikovéni sprdvné znalosti ve spradvném
case a na spravném misté. Dle Zamir (2019, s. 60) je dulezité mit dikladné popsany dilci Casti
konkrétnich procesti a naucit zaméstnance se podle nich fidit. Igbinovia a Ikenwe (2018, s. 31)
dodavaji dulezitost vybéru informacni technologie a nejen to. Spolecnosti by nemély
zapomenout na mapovani znalosti, v rdmci kterého dojde skrze dotaznikového Settend,
rozhovoru ¢i pozorovani ke zjisténi, kde se klicové znalosti nachézeji.

Obr;’tzek 1 SECI model
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Zdroj: vlastni zpracovani

SECI model je od autori Nonaka a Takeuchi a umoZziuje transformaci tacitnich znalosti na
explicitni a naopak. Jak 1ze pozorovat na obrdzku 1, jedna se, jak zminuje Pandey (2016, s. 21),
o urcity spirdlovity rezim, ktery podporuje pienos znalosti. Tento pfenos miiZe byt pouZit jak v
urovni individualni, skupinové tak organizacni.
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Dle Nonaka (2008) in Farkacova (2022, s. 32-33) Ize tento proces rozd¢lit na 4 faze. Jak
zobrazuje obrazek 1, v rdmci socializace dochdzi k ziskani tacitnich znalosti. Nasleduje sdileni
tacitnich znalosti. Jako piiklad uvadi pifeddvani informaci od zaméstnance s dlouholetymi
zkuSenostmi k juniornéjSimu kolegovi. Vysvétluje mu tedy, jak, co a pro¢ d¢ld. Oznacit tuto
fazi lze pojem externalizace, tacitni pfeménu znalosti na explicitni. Pokracuje se fazi
kombinace, ve které si na zdklad¢ sesbiranych explicitnich znalosti vytvori dalSi explicitni
znalosti, tedy néjaky uceleny obraz o dané problematice. Posledni fazi je pak internalizace, pii
které se pouZziji ziskané znalosti prakticky, a vznikne tak tacitni znalost pro daného jedince. Tim

muze opét tento cyklus zacit znovu a obohatit dalsi.
Socializace

Pfi procesu socializace prechdzi tacitni znalosti jednotlivce na tacitni znalosti dal$iho jedince
nebo skupiny dle Husain a Ermine (2021, s. 49). Dochdzi k tomu béhem sdileni skrze diskuzi
nebo jiné interakce, jako je napiiklad brainstorming. Vyznamné jsou tedy mezilidské vztahy,
ale i davéra. Dalkir (2023, s. 46) dopliiuje interakci skrze mentoring. Skrze tento proces, jak
uvadi Kaur (2019, s. 837), dochdzi také ke sdileni nejen zkuSenosti, ale také emoci a pociti.
Pokud mé dojit k ptfenosu téchto hlubokych znalosti, nemélo by se jednat o kazdodenni
rozhovor nebo o neutrdlni nic nefikajici fraze. K pfenosu muaze dle Mitchell et al. (2021,
s. 1669) dochéazet prostiednictvim kolektivniho feSeni problému, kdy dojde k zapojeni celé
skupiny, vyzkouSeni si dané Cinnosti z praktického pohledu a zarovenn dojde k pocitu
soudrZznosti. Nakamori (2022, s. 69) zminuje, Ze tento proces probihd béhem neformalnich
schiizek a mimo pracovisté. Alianto (2016, s. 43) uvadi, Ze omezeni tohoto procesu pienosu
znalosti nastdvé, pokud byvaly zaméstnanec v organizaci jiZz neni k dispozici, coZ znemozZiuje
piimy pfenos znalosti ndstupci. Socializace je tedy efektivni tehdy, kdyz se predchozi
zaméstnanec a nastupce mohou setkat osobné.

Lze konstatovat, Ze proces socializace hraje v modelu vyznamnou roli pfi vymeéné tacitnich
znalosti prostfednictvim socidlni interakce a sdilenych zkuSenosti. Je vniman jako podpiirné
prostiedi, které podporuje nasledné dalsi faze procesu.

Externalizace

V ramci externalizace dochazi dle Husain a Ermine (2021, s. 49) k pfevodu tacitnich znalosti
na explicitni. Tento proces je velmi ndro¢ny, nebot’ tyto znalosti maji byt zaznamenany do
dokumentii ¢i manudlt. V nékterych piipadech miiZze dojit i k novému vyrobku, kde se znalosti
pouZzily. Kaur (2019, s. 837) doddv4, Ze muiZze byt pouZzito vizudlniho jazyka skrze obrazky ¢i
grafy. Efektivita tohoto procesu se odviji od urovné vzdélani a motivace. Jak uvadi Taiber
a Shenyu (2021, s. 141), nemusi proces externalizace stacit. Jako podporu doporucuje vyuZit
sled motiva¢nich mechanizmti. Dle Alianto (2016, s. 43) dochazi k prevodu nevédomych
znalosti na védomé. VyuZzivd se strukturovanych postupll, aby se tento proces pracovnikil
usnadnil. Dle Narendra et al. (2017, s. 615) jsou nejcastéji vyuzivanym prosttedkem rozhovory,
které jsou vedeny s odborniky v dané oblasti. Rozhovor mlze byt veden ve formdlni
i neformdlni roving. Pfipadné je moZné doplnit rozhovor o dotaznik, ktery umozni zjistit, jaké
znalosti a zkuSenosti maji, pfipadné jaké znalosti povazuji za kritické. Uvadi také zajimavou
metodu — sebeanalyzu, kterd se da pouZzit jako dopln€k k rozhovoru v ptipad¢, Ze otazky nebyly
spravné formulovany nebo v pfipadé€, Ze je pracovnik ochotny zaznamenat své znalosti sam.
Béhem této metody odbornik provede sebeanalyzu, v rdmci které zjisti, jaké postupy a znalosti
jsou diileZité a které vyuziva v praxi.

Kombinace

Kombinace nastava dle Dalkira (2023, s 47), pokud dojde k vytvofeni novych znalosti diky
explicitnim ziskanym znalostem nebo jejich ¢asti. Nejde o nové myslenky, ale o jejich setiidéni
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a o komplexni pohled nebo souvislost. Husain a Ermine (2021, s. 50) dodav4, Ze v rdmci tohoto
procesu nemuseji byt nové znalosti ziskdny jen z internich zdroju, ale také i okoli organizace
z knih, dokumentt nebo online databazi.

Internalizace

Dalkir (2023, s. 47) dodava, Ze béhem této faze jsou vidét vysledky celého SECI procesu.
Pracovnici rozumi ziskanym znalostem a déle se uci a aplikuji je. Viditelné zmény jsou tedy
vidét v rdmci toho, jak svou praci odvadi nebo v tom, jak pouZzivaji jiné metody ¢i ndstroje.
Husain a Ermine (2021, s. 37) uvadi, Ze pfi tomto kroku se vyuZivaji tacitni znalosti, z nich ale
vytvéii spiSe implicitni znalosti, které je lehc¢i predat dale, i kdyZ se jednd o podobny typ
znalosti, jako jsou znalosti tacitni. Husain a Ermine (2021, s. 50) ddle doddva, Ze dochazi
piedevsim k uceni v praxi , a pokud se dany pracovnik vzd¢€la na tolik, Ze se stane expertem na
danou oblast, proces se opakuje znovu, nebot’ je pozddan, aby své nasbirané znalosti sdilel
v organizaci. Dle Kucerové (2017, s. 85) se jednd o proces, béhem kterého si jedinec znalosti
osvoji za své.

Jak zminluje Adesina a Ocholla (2019, s. 25), ptestoze se jednd o pon€kud stary model a urcité
ma své slabiny, je stile vysoce vyuZzivany a pouZitelny i v dneSni dobé€. Ptipadné se lze setkat
s upravenym modelem M@SECI. Tento model, jak uvadi Bassano at al. (2017, s. 576), je
obohacen o technologicky pokrok a je navrhnut pro marketingové vyuZziti-zkouma, jak pfenést
tiché znalosti, zvyklosti, kvalitu vyrobku na cilové zdkazniky. Zajimavou modifikaci SECI
modelu je také G-SECI, ktery, jak uvadi Li et al. (2018, s. 894), zahrnuje i transformaci Sedych
znalosti. Pokud jedinec ma jiz vyssi troven Sedych znalosti, pfenos na znalosti tacitni je
mnohem snazsi.

2.3.3 Znalostni pracovnik a organizace

Jak uvadi Mladkova (2015, s. 768), znalostni pracovnik fidi sdm své znalosti. Jaké z nich
v dané situaci pouZije, je na ném, jak nad situaci ptemysli a jaké jsou jeho rozhodovaci procesy.
Surawski (2019, s. 119) popisuje znalostniho pracovnika jako jedince s komplexni znalosti
v dané oblasti. Tohoto pracovnika pfirovnava také k expertovi. Hoyos (2016, s. 1) u téchto
pracovnikll vyzdvihuje intelekt a osobni hodnoty, které pracovnici potfebuji, aby mohli
efektivné ptispivat k fungovani spolecnosti. Mezi Casté vlastnosti patii rozvaznost, efektivnost,
preciznost, poctivost a pravdomluvnost. Co se ty¢e hodnot, je zdlraznéna moudrost,
odpovédnost, schopnost spoluprice a odvaha. Sordi et al. (2020, s. 63) zmifuje, Ze u téchto
pracovnikl dochdzi jak k aplikaci ziskanych znalosti pfi feSeni problémi, tak k vytvotreni
novych v rdmci kreativnich ¢innosti. Toto tvrzeni podporuje také Rankov (2014, s. 74), ktery
za znalostniho pracovnika povazuje jedince s odbornymi znalostmi a vybornou schopnosti
sbirat relevantni informace, na zdklad¢ kterych vytvaii pfidanou hodnotu ve formé novych
znalosti a inovaci. S tim se shoduje také Chlebovsky (2017, s. 46), ktery uvadi, Ze tento
pracovnik by mél byt schopen identifikovat klicové informace z databdze a vytadit ty méné
dalezité. Zaroven i ziskat informace k vyfeSeni problému a nebo k zodpovézeni dotazli od
zékaznikii. Znalostni pracovnik tedy uvaZzuje analyticky a snazi se podavat relevantni dsudek
o daném problému C¢i situaci. Serrat (2017, s. 285) dopliuje, Ze znalostni pracovnik neni
vyuZzivan pro manudlni préci, ale pro jeho schopnost vyuzivani znalosti. Kianto et al. (2018,
s. 190) uvadi, Ze produktivita takového jedince je vyznamné ovlivnéna managementem
znalosti. Ddle zminuje fakt, Ze znalostni pracovnik ma vliv na vznik novych znalosti, naopak
nema vyznamny vliv na jejich sdileni.

Problémem je podle Igielski (2017, s. 137-143), jak takového pracovnika identifikovat
a nasledn¢ ftidit. Z jeho doporueni plyne, aby byli do déni podniku vtihnuti vSichni
zamestnanci. Organizacéni kultura by méla byt pruznd, se schopnosti posilovat mezilidské
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vztahy. Zaroven by méla podporovat individudlni piistup ke kazdému zaméstnanci. Manazer
v takovéto organizaci neni Séfem, ale spiSe koucem ¢i mentorem. Drucker (1999) in Shujabat
et al. (2020, s. 774) vyzdvihuje Sest rozpoznavacich znakli vyjimecnych pro znalostniho
pracovnika. Jedinec by mél chtit ur€itou autonomii tykajici se vykonu, hodnoceni
a odpovédnosti. Soucasti jeho prace je manipulace s novymi inovacemi. Ddle také chut’ se
sebevzd€lavat a zdroven vzdéldvat ostatni. Kvantita priace by neméla byt na dkor kvality.
Posledni bod se tykd organizace a jeji prace s timto zaméstnancem, nebot’ by s nim m¢la
zachézet jako s kliovym aktivem a nepfedstavovat si ho jako dal§f naklad. Oskarsdéttir and
Oddsson (2017, s. 17) zminuji negativni stranku samo-fizeni ze strany pracovniku, kdy sice
dojde k tomu, Ze zvysi svou produktivitu a vyuZiji svlij potencidl, ale dskalim pak muze byt
vycerpani, ptipadné vyhoteni daného pracovnika, pokud neni schopen své zdroje spravné
korigovat. Za dilezité také povazuje, aby bylo zndmo, co muze ovlivnit a co je jeho
zodpoveédnosti a co nikoliv. K tématu produktivity a kvality prace u téchto znalosti dopliuje
Palvalin (2017, s. 433), Ze jak na individudlni, tak pfedev§im na skupinovou produktivitu,
soustiedéni a kvalitu vystupti ma vyznamny vliv pracovni prostiedi, které podporuje spolupraci.
Pozitivni dopad na produktivitu jedince je pak uvddéno vyuZiti sebefizeni, které ma vliv na
kvalitu i kvantitu.

Dle Mladkové (2015, s. 775) pocet znalostnich pracovnikll v organizaci roste a jejich motivace
vykondvat tuto pozici je podpoiena pii dosdhnuti stanoveného cile, pokud maji svobodu
a moZznost spoluprdce s ostatnimi kolegy. Naopak negativnim vlivem, jak uvadi Mladkova
(2015, s. 775),se jevi vykondvani nesmysIné Cinnosti a nedostatecné ocenéni prace. Razak
(2016, s. 546) uvadi, Ze mezi divody opusténi podniku znalostnim pracovnikem muze byt
kultura v organizaci, nezapojeni zaméstnance, vnimani malé podpory z vedeni. Mladkové
(2015, s. 775) také zminuje, Ze k odchodu je miZe pfinutit, pokud nadiizeni hodnoti podiizené
pouze dle svého subjektivniho ndzoru. Problém s podiizenosti uvadi také Serrat (2017, s. 285).
Ptichazi tak s mySlenkou, zda znalostni pracovniky nevnimat spiSe jako partnery. Dopliuje, Ze
se nemusi jednat o zaméstnance organizace, ale Ze mohou vyuzivat externiho pracovnika, ke
kterému si vztah partner- partner vybuduji snaze.

Vyzvou, podle Mladkové (2015, s. 179), mlze byt hodnoceni téchto zaméstnancu. JelikoZ ne
vzdy se vysledky dostavi v rdmci urcitého kratkodobého obdobi, zdroven manazefi nevidi témto
pracovnikiim do hlav a ty nejleps$i ndpady nemusi vitbec vzniknout v pracovnim prostiedi
kanceldfe. Rizeni znalostniho pracovnika v korporitnich strukturdch je vice méné podobné
jakékoliv jinému zaméstnanci. Hierarchicka struktura ¢asto vyZaduje poslusnost a podfizenost.
Pokud se ale nejednd o takto striktni organiza¢ni strukturu, je potieba s témito pracovniky
pracovat a rozumé¢t tomu, Ze jejich hodnota sice neni na prvni pohled zfetelnd, ale mé velkou
hodnotu. Nedoporucuje se tedy vyuZzivat ptikazového a kontrolniho stylu fizeni. Toto tvrzeni
podporuje také Serrat (2017, s. 459), kdy uvddi, Ze tento styl fizeni md za nasledek demotivaci
pracovnika.

Znalostni organizace je dle Sojoudi et al. (2021, 141) zaloZena na vyuZivani znalosti ve svych
procesech, aby dochézelo ke spravnému vyhodnoceni situaci, a tim 1 ke sprdvnym rozhodnutim.
Tyto organizace se snazi vnimat potfeby zdkaznikli, reagovat na n¢ a ptizpusobit se jim. Jako
konkurenéni vyhodu pouZzivaji znalosti, je to pro n¢ odliSeni se od ostatnich. Liebowitz
a Beckman (2020, s. 7-8) dodava, Ze takova organizace se bude vyvijet z dneSnich korporatnich
struktur a stane se organizaci, kterd vyuZziva sviij intelektudlni kapitdl. To, co firma vi, je stejné
dileZité jako to, co produkuje. Uspéch na trhu je stdle vice spojen se schopnosti organizace
spravovat a vyuZzivat svij intelektudlni kapital - nehmotnd a ¢asto neviditelnd aktiva, jako jsou
znalosti a kompetence lidi, dusevni vlastnictvi a informacni systémy, které se neprojevuji
piimo, ale jsou alespoii stejn& cenné jako finanéni aktiva. Rizenf znalosti a uréovani metod pro
zachycovani, distribuci a sdileni znalosti ve spolecnosti budou kliCovymi ingrediencemi

15



uspeéchu. Sojoudi et al. (2021, s. 141) také potvrzuje, Ze by organizace méla naplno vyuzit
intelektudlniho kapitdlu a znalostniho aktiva spole¢nosti. Vysledkem by pak méla byt
informovana organizace, kde Ize najit osvédcené postupy, odborné znalosti, ptipravené znalosti
k pfedani novym pracovnikd, ale i nezbytné znalosti pro management, akcionafe a zdkazniky.

Jak uvadi Bartdk (2023, s. 120-125), diky vyuZivani znalostniho managementu se stane
organizace znalostni. Pokud funguje na cileném vytvéteni, zaznamenavani, sdileni a vyuZivani
znalosti, mtiZe dosahovat konkuren¢ni vyhody, nebot bude schopna diive vidét nové piilezitosti
a inovace.

234 Metody sdileni znalosti

Doporucenim dle Travise (2019, s. 10) je vytvofeni workspace, tedy oteviené kancelafe. Toto
opatfeni by mélo pomoci ke spolupraci mezi kolegy a zvySeni sdileni znalosti. Jak Travis (2019,
s. 18) ddle zminuje, diky otevienému prostoru bez zdi jsou vSichni pospolu, vedouci pracovnici
nemaji své uzaviené kancelare a vidi, co ma kazdy na praci, kdy je vhodné ho vyrusit a oslovit.
Zaroven tim ale odpada i urcitd motivace mit moZnost vlastni kanceléfe, coZ se mize nékterym
zamestnancim zdét jako dosazeni moci ¢i povySeni. Negativnim jevem, jak doddva Travis
(2019, s. 10), se pak muze stit piehlceni z velké davky informaci z riznych koutl kancelafe.
Pfidat se k tomu také mohou rusivé elementy, které jedinec musi ptejit, aby se soustiedil na
danou préci. Mize tak dojit k rychlejsi inavé a nebo zvySenému stresu.

K tomu, aby organizace mohly sdilet jak explicitni, tak tacitni znalosti, uvadi Terziava (2014,
s. 1090) nésledujici metody a néstroje. K efektivnimu sdileni explicitnich znalosti je vhodné
pouzit sdilené manudly, slozZky a plany. Pro tacitni uvadi interaktivni Skoleni, kouCovani,
mentoring, storytelling, vystupni pohovory, interni sité, fora ¢i videotaping. Bujna et al. (2015,
s. 224-226) se shoduje s tim, ze pti vybéru komunikac¢niho ndstroje je potieba premyslet, jakou
povahu dand znalost a informace ma. Pfemyslet bychom méli naptiklad, zda u zvoleného kandlu
muze vyuZzit piijemce zpétné vazby a informaci si znovu potvrdit a odsouhlasit. Vyhodou je
samoziejmé&, pokud jedinec dostane od druhého co nejvice voditek k tomu, aby si byl co nejvice
jist, Ze sdilenou informaci zachytil spravne. Uvést lze fe€ téla, vyuzivani nejen slovni zasoby,
ale i pouZiti ¢isel, kterd pomohou zpravu uptesnit a 1épe vydefinovat. Pii volbé komunikac¢niho
ndstroje je tedy potfeba myslet na to, kolik toho dokédze prenést a zda ta sdilend informace
vyzaduje. Pokud se jedna o ndrocnou znalost ¢i informaci, je vhodné vyuzit pravé ndrocného
kandlu, rozhovoru jeden na jednoho, kde dojde k zachyceni mimiky, gest a emoci. Takové
osobni setkdni neni Uplné vhodné na ptenos jednoduché zpriavy a pracovnik spiSe vyuZije
emailu, intranetu, firemniho ¢asopisu, socidlnich siti nebo to vyiidi ptes hovor ¢i video meeting.

Urbancova (2013, s. 64) uvadi dulezitou zminku o tom, Ze je potieba vyuZit vSechny néstroje
a metody, které nam jsou dostupné. Zauceni nového pracovnika je naro¢nou investici, jelikoz
je zaméstnan jak novy, tak stary zaméstnanec. Tato investice se ale vyplati, kdyZ stary
pracovnik kvalitné zauci novacka. Muze se tak urychlit jeho adaptace a predevsim nedojde ke
ztraté klicovych znalosti.

Email

Nejbézné€js$i nastroj ke sdileni znalosti, jak uvadi Igbinovia a Ikenwe (2018, s. 33-35), je
jednoduse e-mail. Zjednodusuje Sifeni informaci mezi jednotlivymi pracovniky a organizacemi.
Pokud organizace vyuZiva urcity néstroj umoziujici databazi znalosti, zamé&stnanci by se m¢li
k potfebnym informacim dostat lehce a prostiedi by pro né¢ mélo byt uZivatelsky piivétivé.
Bujna et al. (20135, s. 226) podotyka, Ze tento komunikacni kandl je vhodny k mén¢ informacné
naro¢nému sd€leni a zarovei zabere malo Casu i kapacity. Vyhoda spociva také v osloveni vice

adresatl najednou.
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Interni Skoleni

~soo2

Dle Gaala et al. (2015, s. 191) vyuziva tento néstroj 94 % dotazovanych spole¢nosti. Khan et
al. (2016, s. 32) zminuje, Ze k piinosum patii zvySeni vykonnosti a produktivity, ale i jejich
spokojenost s praci. Dédle dod4va, Ze interni programy napomadhaji v piipravé zaméstnancli na
kritické situace a vyzvy. Skoleni by dle Yang et al. (2019, s. 1904) méla byt pevnou souéasti
urcité rutiny v praci. Témata Skoleni by se méla sbirat v ramci celého roku a ta, ktera jsou od
zamestnancu ¢asto zminlovana, by se méla zorganizovat.

Stinovani pozice

Jak uvadi Urbancova a Vrabcova (2023, s. 68), béhem této metody dochédzi k prfenosu znalosti
od zkuSeného zaméstnance. S cilem, aby ostatni pracovnici dokézali napodobit jeho chovani,
rozhodnuti pfi vyvstalém problému nebo béhem naro¢né situace.

Blog

Za blog povazuje Spahic et al. (2014, s. 15) platformu, kterd je zaloZena na aktudlnosti
pfidavanych informaci. Obsahuje obrazky, text, ale také odkazy na jiné stranky. UmoZiuje
vyjadiovat reakce na ptridané ¢lanky. Jedna se spiSe o vstupy jednoho jedince nebo organizace.
Jeji vyhodu lze spatfit v aktudlnosti informaci, podporuje interni komunikaci a také to, Ze
znalosti 1ze snadno vytvéaret a sdilet mezi zaméstnanci. Informace by meély byt prubézné
aktualizovany. Ptipadné& se daji vyuZit i ke sdileni prohldseni a novinek. Znalosti se diky blogu
mohou snadnéji uchovavat, sdilet a aplikovat. K tomu se pfiklani i Moore et al.(2015, s. 7), kdy
tento néstroj usnadiiuje Siteni cennych poznatkli, osvédcenych postupti a odbornych znalosti.
Kromé toho blog muze slouzit ke komunikovani hodnot, vize nebo aktualit .

Chat

Chatovaci nastroj je pouzivan dle Spahic et al. (2014, s. 32) pro psanou komunikaci mezi dvéma
¢i vice jedinci. Chaty jsou vhodné k rychlé komunikaci, v rdmci které muze dojit ke sdileni
souborti ¢i obrazkd. Zaroven na fad¢ chatovacich platformach Ize nastavit rizné reZimy,
napiiklad zda je ¢lovék online, mimo kancelaf nebo je zamé&stnany. Nespornd vyhoda je také
v tom, Ze se daji pouzivat i na mobilnim telefonu. V pfipad¢ zaméstnanct pracujicich predevsim
prostrednictvim homeoffice maji moznost se s kolegy potkat pouze skrze online meetingy
a nemaji Sanci na neformdlni konverzaci (Farkacova 2022, s. 34). Pro ty by pak bylo vhodné
vyuzit chatovacich ndstrojti, kde miZe dojit k neformdlni diskuzi, ptipadné vyuZit socidlnich
siti.

AI Chatbot

Bala et al. (2017, s. 2030) zmifuje, Ze chatbot, ktery je také zndmy jako talkbot, chatterbox,
Bot nebo uméld konverzacni entita, je pocitacovy program, ktery napodobuje lidskou
konverzaci ve svém piirozeném formatu, a to jak v textové, tak v mluvené podob¢. Toho
dosahuje pomoci technik umélé inteligence, jako je zpracovani pfirozeného jazyka (Natural
Language Processing), analyza obrazk, videi a analyza zvuku. Je diilezité dle Erickson a Kim
(2020, s. 55) chépat, Ze ne kazdy dotaz automaticky vyusti v nalezeni pozadovanych informaci.
Z tohoto divodu je nezbytné provadét pravidelnou tdrzbu a drobné tpravy systému, aby bylo
zajisténo jeho trvalé a spolehlivé vyuzivini. Nedostatek nalezenych informaci by totiZ mohl
vést ke ztrat¢ duvéry uZivatell a naslednému preruSeni pouzivani systému. Chatboti dle
Narendra et al. (2017, s. 615) pisobi jako virtudlni asistenti, ktefi jsou schopni interagovat
s uzivateli na lidské drovni a nabizeji jedine¢nou vyhodu v jejich schopnosti zpracovat
neomezeny pocet dotazii bez omezeni, na rozdil od lidskych odbornikl. Tato kli¢ova vlastnost
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umoziiuje chatbotiim efektivné komunikovat s velkym mnozstvim uZzivatelll a pfinasi plynulou
interakci.

Forum

Dle Spahic et al. (2014, s.17) je férum virtudlnim prostorem podobnym, jako je tomu u blogu.
Vyhodou féra je zaznamendvani myslenek, ndzori a aktudlnich informaci. V ramci vldkna pak
lze najit média, jako jsou obrazky, odkazy i videa. Rozdil oproti blogu je ten, Ze uZivatelé maji
stejnd prava a prispévky mlze vytvéret jakykoliv uzivatel, presto panuje stejné urcitd hierarchie
a Casto se lze potkat i s moderatory, ktefi diskuze usmérnuji.

Intranet

Intranetem se rozumi, jak uvadi Spahic et al. (2014, s. 39), soukroma zabezpecena sit’, kterd je
dostupnd jen vybranym uzivatelim. Vyhodou zabezpeceného prostiedi je moZnost sdileni
a ukladani citlivych dat. Vhodna je pak i pro vytvafeni a aplikaci znalosti. Jak zminiuje Gaal et
al. (2015, s. 192), tento néstroj sniZuje své zastoupeni a mladé generace se spiSe orientuji na
ndstroje, ke kterym maji neomezeny piistup odkudkoliv a kdykoliv.

Webinar

V rdmci webindfe, jak zminuje Spahic et al. (2014, s. 28), dochdzi k interakci mezi ucastniky.
Skvélé vyuziti je tedy pro sdileni implicitnich znalosti v podobné kvalité, jako by tomu bylo
u fyzického koleni. Ugastnici mohou komunikovat skrze mikrofon, piipadné pomoci chatu.
Dle Urbancové a Vrabcové (2023, s. 59-60) online Skoleni pak pfedstavuje sniZzeni ndkladil jak
finan¢nich, tak Casovych. Vyhodu také piredstavuje, Ze se zaméstnanec muze vzdélavat
z pohodli domova.

Databaze znalosti

Za databdzi znalosti 1ze dle Spahic et al. (2014, s. 42) povaZovat centrdln{ dloZiSt¢ znalosti. Jeho
struktura je velmi dobfe organizovdna a umoznuje tak efektivni uklddani informaci. Pfi
spravném pouZiti dochdzi k minimdlni ztrat€ dat a je zajiStén informacni tok. Liebowitz
a Beckman (2020, s. 5) zminuji, Ze spolecnosti si vytvafeji znalostni depozitire, tedy néjaké
databdze, které jsou pristupné online a slouZi jako urcitd pamét organizace a jsou také
mechanismem ke sdileni a uchovani znalosti po celé spolecnosti.

Vypravéni pribéhu

Jak uvadi Brown-Grant (2022, s. 6-9), vypravéni piibéhi, nebo také storytelling, je metoda,
v ramci které se diky vypravéni piibéhu docili pfenosu znalosti. Nebot’ tim, Ze je ndm piibéh
vypravén, dokdZeme si ho mnohem sndze znovu vybavit. Podporujicim faktem je, Ze si lidé
pamatuji a vysvétluji svét vlastnimi kratkymi pfibc¢hy. V rdmci pfibéhu dokaZeme pochopit
nevyicené tacitni znalosti a zdroven si vytvaiime vlastni vyznam a pohled na situaci. Urbancova
a Vrabcova (2023, s. 68) doddvaji, Ze mezerou v této metodé je niZsi strukturovanost. Ale 1 tak
se jevi jako velmi efektivni a piinosna.

Mentoring

Tento zplsob preddvéani znalosti je dle Urbancové a Vrabcové (2023, s. 67-68) zaloZen na
zkuseném pracovnikovi (mentor) a novackovi (mentee). Mentoring vychdzi casteCné
z koucovani, av§ak odpovédnost a pfedevSim aktivita vychazi od mentee, ktery si sdim vybira
svého kouce, tedy mentora. Pomdh4d mentee vyporadat se s danymi situacemi. SnaZi se ho
stimulovat, smétfovat a radi mu, jak se zachovat. Je také jakymsi poradcem a Casto je pfitomen

18



i béhem hodnoceni vykonu mentee. Alfred a Garvey (2019, s. 18-27) zdiraziuji klicovy
vyznam vztahu mezi mentorem a mentee v mentoringu, ktery by mél byt postaven na zakladech
vzdajemné diavery a respektu. Role mentora spociva v podpofe menteeho v osobnim a profesnim
rozvoji a v maximalizaci jeho potencidlu. Mezi hlavni pfinosy pro mentee patii zvySeni
produktivity, moZnost konzultace a rady, coz vede k posileni sebevédomi, odhodlani
a motivace. Pro mentora pfindSi mentoring rovnéz fadu vyhod, jako je vySSi pracovni
spokojenost a loajalita, rozSiteni znalosti a dovednosti v oblasti fizeni, sniZzeni pracovnich
konfliktd a celkové zlepSeni vztaht s kolegy.

Myslenkova mapa

Jednd se o vizudlni zobrazeni ndpadt, jak uvadi Spahic et al. (2014, s. 36), mysSlenek a dkola
posklddanych v urcitém diagramu. Napomédhd informace strukturalizovat a zobrazovat
mySlenku v komplexnim méfitku. Vhodné pouziti je uvadéno pii kreativni praci, zobrazeni
kompletni mySlenky ¢i projektu. Jednd se tedy o ndstroj umoZziujici identifikaci a vytvéareni
znalosti. Abdeldayem (2020, s. 1007-1008) poukazuje na to, Ze myslenkové mapy usnadnuji
organizaci, vizualizaci informaci a ndpadi. Jako néstroj pro fizeni znalosti jsou myslenkové
mapy vynikajici, jelikoz umoZznuji prehledné prezentovat rozsdhlé informace prostiednictvim

strukturovaného a intuitivniho schématu.

Lesson learned

Yang et al. (2019, s. 1904) uvadi néstroj lesson learned jako velmi cenny. V jeho rdmci jde
o sdileni zkuSenosti a pfedevsim pouceni se z chyb ostatnich. Toto doporucuje i Lee and Mosler
(2019, s. 109), dle kterych uceni z vlastnich chyb nebo chyb ostatnich pfedstavuje slabinu, ktera
je Casto prehlizena. Na tento néstroj neni kladen moc velky dtraz, prestoze by diky nému mohlo
byt zabranéno opakujicim se chybdm a problémtim. Dodava také, Ze nejde jen o zaznamenani
znalosti, ale také o jeji aktivni proudéni mezi ostatni kolegy. Terzieva (2014, s. 1089) zmituje,
Ze se jedna o metodu, kdy se jedinci uci ze zkuSenosti prostiednictvim vzpomindni. Velmi ¢asto
je tento pfistup vyvoldn chybami, lidé jsou pfipraveni poucit se jak z pozitivnich, tak
z negativnich zkuSenosti a vyvodit zavéry, které pozdé¢ji mohou slouzit jako pouceni pro ostatni
nebo pro n€ samotné. Toto tvrdi i Paver and Duffield (2019, s. 119), dle nich by se jen od
pouhého ziskani poznatkii mélo ptistoupit k praktikovani novych zkusenosti, aby byl vystup co
nejdiive ovlivnén. Za diilezité povazuji také prioritizaci, relevanci a propojeni znalosti, nez jen
mechanické vyuzivani standardnich materiali. Nakash a Bouhnik (2020, s. 94) uvadi, Ze tento
ndstroj pomaha od zacykleni. Ve spolecnostech se stava, Ze dochdzi k opakovani stejnych chyb
nebo nekonzistentni reakci a scéndfil na jiz zndmé situace. V horSim piipadé se pak muize stét,
Ze v podniku dojde k vyvoji inovace jiZ provedené v jiném tymu nebo zavodu.

Electronic Performance Support Systems

Pod timto nastrojem si lze dle Urbancové a Vrabcové (2023, s. 68) predstavit podpiirny
pocitacovy systém, zaloZeny na umél€ inteligenci, e-learningu a expertnim systému. V tomto
systému pracovnik dokdZe najit firemni procesy, které v ptipad¢ nesnazi dokaze bez problému
nalézt pomoci referencniho systému. Najde pak nejen ptedchozi znalosti, ale md moZnost si
danou dovednost ¢i znalost vyzkouset a naucit.

Socialni sité
Jak uvadi Gadl et al. (2015, s. 192), socidlni sité se jevi jako preferovany ndstroj na podobné

urovni jako chatovaci aplikace. Razmerita et al. (2016, s. 14) dodévaji, Ze mohou zlepSovat
pracovni postupy a umoznuji nové zpusoby sdileni znalosti v organizacich, ¢imz zvySuji
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konkurenceschopnost organizace. Krom¢ toho tyto platformy poskytuji nové pftilezitosti pro
organizace k propojeni zaméstnancti. Diky tomu dojde k sezndmeni rtiznych pracovniku
a sdileni si znalosti. Gadl et al. (2015, s. 195-196) také poukazuji na skute¢nost, Ze socidlnf sité
jsou novou piilezitost k rychlému a efektivnimu sdileni informaci. Problémem se jevi neochota
zamestnancu socidlni sité vyuZzivat jako pracovni ndstroj, a to predevsim u mladsi generace. Pro
generaci X aBaby boomers je sdileni profesnich zkuSenosti ¢i praktickych rad pfes tyto sité
béZné, a jsou proto vice naklonény k vyuzivani téchto ndstroji nejen v osobnim zivoté. Mladsi
generace jako napiiklad generace Y vyuZziva socidlni sit¢ predevSim k nepracovnimu sdileni
svého Zivota. Ramayah et al. (2014, s. 168-170) zminuje, Ze pokud dochazi k interakci v rdmci
online prostiedi, je to brané jako neformélni, nerutinni setkdni, v rdmci kterého maji pracovnici
sdilet spolecné zdjmy, specidlni znalosti, zdliby, ale i problémy. Pokud se vyuZivaji jiné
platformy nez jen firemni, a tedy napiiklad socidlni média, dle Jarrahi (2017, s. 42) dochézi
k podpoie silnéjSich vazeb mezi pracovniky a zaroveit po dokonceni urcitého spolecného
projektu mohou byt stile v kontaktu. Doporucuje socidlni sit Facebook, ale ptedevsim
LinkedIn, nebot’ se jednd o platformu zamé&fenou profesnim smérem. Zameéstnanci se tak mohou
priabézn¢ dozvidat o zajimavych projektech, na kterych ostatni pracuji, jaké dovednosti
nasbirali ¢i na jaké pozici jsou. Jarrahi (2017, s. 43) také zmifluje, Ze je populdrni platforma
Twitter, kterou vyuzivaji po pracovni strance 1 mladsi znalostni pracovnici. Maji zde silnou
vazbu vztahi se spoleCnymi zdjmy, navzdjem se podporuji a pomdhaji si v téZkych
rozhodnutich. Pfipadné€, pokud maji problém, mohou se obritit na ostatni.

2.4 Faktory ovliviiujici kontinuity znalosti

Organizaci, kterd chce dosdhnout tspésné kontinuity znalosti, doporucuje Akvahan (2014,
s. 116) se zaméfit na tyto néasledujici konkrétni kroky. Organizacni strategie spolecnosti by méla
byt v souladu s fizenim znalosti. Dédle je zminéna také podpora pfenosu znalosti v ramci
organiza¢ni kultury a struktury, kterd ¢im vice je plocha a oteviend, tim pfispiva k usnadnéni
interakci i vymeéné informaci. Technologické systémy by mély odpovidat potfebam jednotlivci,
ktefi jsou k jejich vyuZzivani proskoleni a povzbuzovani. Mélo by se myslet také na to, aby
znalosti byly jednoduse pfendseny mezi ostatni pracovniky a aplikovany. European Committee
for Standardization (2004) in Spacek et al. (2016. s. 7) také zmitiuje vliv organiza¢ni kultury,
ktera ovliviiuje uspesSnost fizeni znalosti ze 47 %.

Druhou pozitivn€ ovlivaujici veli€inou je pak organizacni struktura a nastavené procesy.
Podobné¢ je na tom vliv informacnich technologii, motivace pracovnikli a podpora od vedeni.
Toto podporuje také Gonzalez (2014, s. 135), ktery dopliiuje tyto faktory o organiza¢ni kulturu,
spolupraci a rozvoj lidskych zdrojt. S jinym vysledkem piichdzeji Urbancova a Vnouckova
(2015, s. 126), které uvadi, Ze v Ceské republice ma velky vliv kromé organiza¢niho klimatu
také ochota sdilet znalosti, motivace a diivéra. Urbancova (2013, s. 67-71) zminéné faktory
ztvrzuje a dopliuje, Ze vliv maji vnitini faktory, mezi které lze zatadit organizacni kulturu,
strukturu, klima, stimulaci. Ze strany individudlniho jedince mizeme zminit ochotu sdilet,
motivaci a duveru. Nejvetsi vliv je potvrzen u organizaéniho klimatu, kde je zaznamendno az
83 % v Ceské republice, t&sné za nim je uvedena struktura. V pifpadé pak piijemného
organiza¢niho klima nemusi dochazet k nehezké soutéZivosti a nevrazivosti. Mélo by dojit
k vétsi ochoté pracovniki sdilet své nasbirané znalosti a zkuSenosti nebot’ svym koleglim
davétuji a radi jim je predani. V rdmci faktort na individudlni drovni mé velky vliv diivéra v
kolegy, ptedchozi zkuSenosti se sdilenim znalosti, ochota sdilet a wvnitfni motivace
zamg&stnancl. Diivéra v danou osobu hraje kli€ovou roli v procesu sdileni znalosti, jelikoZ
vétSina pracovnikl nebude pravdépodobné sdilet své znalosti bez vzdjemné duavery. Kromé
toho je nezbytné vétit v diveéryhodnost a presnost sdilenych znalosti. Strach z nerovnosti v
pracovnim prostifedi miize omezovat ochotu sdilet znalosti a zvySovat nejistotu ohledn¢ udrzeni
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pracovniho mista. V rdmci organiza¢ni kultury jsou pozorovany pozitivni vlivy faktorti na
individudlni drovni, jako je vnitini motivace, pfedchozi zkuSenosti se sdilenim znalosti a diivéra
ve vztahu k celkové organizacni kultuie. Faktory na drovni organizace, jako je organizacni
klima, systém odménovani, proces komunikace a investice do vzdélavani zaméstnanct také
pozitivné ovliviiuji organizacni kulturu.

Se zajimavou mySlenkou pfichdzi Akhavan et al. (2014, s. 116), ktery zmifuje, Ze by se na
fizeni znalosti nemélo uplatnovat Paretova pravidla. Tedy ze 80 % tspéchu v fizeni znalosti je
zéavislych na 20 % hlavnich faktorech. Mezi ty nejpodstatnéj$i zahrnuje, jak jizZ bylo zminéno,
organizaCni kulturu, strukturu a strategii. Pfi zajisténi téchto vlivli na dobré drovni dojde
k zajisténi az 40 % uspéchu. Jako dalsi uvadi podporu od vedoucich pracovnikii, vzdélani,
technologii a stanovené cile. VyfeSeni téchto skrytych bariér dokédze zajistit az 20 % zlepSeni.
Podobny vysledek dokdze zajistit také motivace, rozvoj, vyvoj dokumentace a evaluace. Je to

spojeni individudlnich, technologickych a konceptudlnich faktora.

Urbancova (2013, s. 149) uvadi, Ze mezi nejcastéjsi bariéru zplisobujici negativni vliv na
zajisténi kontinuity znalosti patii nedostatek casu. Tim padem lidé nemaji Cas se vzdélavat a
ziskdvat znalosti. Pfi pfeddvani znalosti je jim ukdzadn jen zkrdceny postup, coZ ma vliv do
budoucna, kdy nemusi byt prace provadéna spravné a zajisténi kontinuity znalosti je velmi
obtizné az neproveditelné. Jak jiz bylo uvadéno, organizacni kultura a klima maji velky vliv,
toto je znovu potvrzeno. Nepratelské vztahy a obava ze zneuziti poskytnutych znalosti totiz
nikoho nenamotivuji k tomu, aby ochotn¢ piebiral zkuSenosti. Dalsi bariérou muize byt i
samotny ndstupce, ktery nemusi byt ochotny naslouchat seniornéjSim kolegtim ¢i trpélivy se
danou dovednost naucit.

Mezi bariéry, které znemoznuji nebo negativné ovliviiuji fizeni znalosti, jak uvadi Frost (2014)
in Igbinovia a Ikenwe (2018, s. 34), patii Spatné vybrané ukazatele vykonnosti a méfitelnosti,
dadle také mald podpora z vedeni, nekompetence manazerti pracovat se znalostmi. Zmifuje ale
také vliv organizacni kultury a struktury. Dal$i bariérou se mulze stat také nediveéra mezi
pracovniky, jak uvadi Rutten et al. (2016, s. 208). Cim niz§i divéra panuje, tim dochdzi
i k men§imu prenosu znalosti. Oskarsdéttir & Oddsson (2017, s. 15) tuto myslenku dopliiuje
a v momenté, kdy nedochédzi ke sdileni znalosti mezi zaméstnanci ani mezi znalostnimi
pracovniky, se sniZuje vykonnost organizace, nebot’ znalosti mezi pracovniky jsou nedostatecné
a omezené, protoze se zadrzuji u pracovniku, ktefi je nesdili ddle. K pienosu znalosti musi
dochazet i u znalostnich pracovnikil, nebot’ jsou experty na jednu danou oblast a jsou zavisli na
znalostech pfichédzejicich od ostatnich kolegli. Pokud to spolecnost zjisti, mlize je propustit.
Tim ale dochazi k vySsi fluktuaci a zdroven 1 ztrat€ znalosti. Jak uvadi Yang et al. (2019,
s. 1902), ptekdzkou muze byt také ziskdvani relevantnich informaci z databazi. Pokud napiiklad
jsou znalosti seskupeny do lekci, ve kterych nelze pfimo vyhledat potfebnou informaci,
pracovnik tak musi prochdzet jednotlivé Casti a zabere mu to tak mnohem vice ¢asu.

Zbytecnou bariérou je plytvani znalostmi a neochota Cerpani novych znalosti, jak uvadi Ward
(2017 s. 7). Pokud organizace spolu se zaméstnanci neni schopna nebo ochotna vyuzivat jiz
ziskané znalosti a na nich stavét, dochdzi pouze k plytvani ¢asem a zdroji. Organizace pak neni
schopna vyuZit ptilezitosti k inovacim. Pracovnici, jak management, ale i tymy nebo samostatni
lidé, pokud se nechtéji vzdelavat a ucit se z predeslych chyb, nevyhnou se opakovéni chyb a
neuspéchu a bude to mit vliv i na dobré jméno spolecnosti, nebot’ zdkaznici si zkusenosti predaji
dale, zda byli ¢i nebyli spokojeni. Neschopnost sdilet vede ke Spatné spolupréci, a pokud jsou
pozice provazany, bude to mit jen negativni nasledek. Je také uvedeno, Ze pokud je ochota
sdilet, ochota se vzdélavat a mit v ostatni diveru, dokdze organizace vytvofit sit” odborniki,
ktefi mezi sebou spolupracuji naptic¢ celou organizaci. Jak uvadi Razmerita et al. (2016, s. 16),
sdilet ¢i nesdilet své znalosti mlizZe byt ovlivnéno jak vnéjSimi pobidkami (napf. penézni
odménou, uzndnim), tak i vnitinimi pobidkami, mezi které fadi naptiklad, podporu, zapojeni
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vedeni a organizacni kulturu. Zaroven zduraziiuje, zZe pii identifikaci téchto faktori Ci bariér
s nimi lze 1épe pracovat. Vedouci tak mohou 1épe motivovat pracovniky ke sdileni znalosti.

Individualni faktory

Jak uvadi Jokanovi¢ et al. (2020, s. 15), klicovym dspéchem je atmosféra, kterd ve spolecnosti
panuje. Ddle také diivéra a pocit bezpeci, diky kterym dochézi k tomu, Ze jedinci se neboji
riskovat, experimentovat a prichazet s novymi népady. Spolecnost by tak méla podnécovat ke
spolupraci, podporovat sdileni znalosti, ndpadl, dovednosti, ale i chyb. Sdileni chyb je dilezité,
aby se z nich ostatni pracovnici poucili a mohlo se jim zabrénit. Dle Hau et al. (2013, s. 363-
364), pokud by organizace chtéla podpofit pfevod tacitnich znalosti, doporucuje se zaméfit na
upevnéni socidlniho kapitalu, tedy davéry, hodnot a vazby mezi pracovniky. Pii pevném
socidlnim kapitdlu pracovnici lehce ptejdou pocit nejistoty, a tim dochdzi k plynulému sdileni
znalosti. Vyzdvihuje také pozitivni vliv reciprocity a radosti, ve smyslu potéSeni poskytovatele,
jako urcity druh vnitini radosti. Hovoii také o tomto potéSeni ze sdileni znalosti jako o vnitini
motivaci. K tomu, aby organizace tyto prvky posilila, je doporuc¢eno podporovat reciprocitu,
spolupraci a vzdjemnost napiiklad tim, Ze jeden pracovnik poloZi otdzku, druhy odpovi
a naopak. Reciprocita funguje na vzdjemném pieddvani znalosti a miiZzeme ji oznacit také za
nefinan¢ni odménu. Organizace také miZe nechat spolupracovat jednotlivé dtvary mezi sebou
nebo na drovni tymu. K podpofte vnitini radosti miZe pomoci, pokud pfenos znalosti spojime
tteba s néjakym cilem ve spolecenské odpovédnosti nebo v ramci komunitnich aktivit. Pfedani
znalosti dokéze ovlivnit spokojenost a sebetctu. Zminuje také, ocenéni jednotlivct ¢i tymu za
jejich ptinos, které sdileni znalosti pfineslo v rdmci celofiremnich akci. Aby doslo k posileni
sociadlniho kapitdlu, doporucuje zanalyzovat socidlni vazby v organizaci a naslednou péci o né.
Naptiklad programem mentor a mentee ¢i v béhem komunitnich aktivit.

Dle Spacka et al. (2016, s. 14) v rdmci vefejné spravy mohou byt bariérou samotni pracovnici.
V ptipad¢ neporozuméni role a piinosu fizeni znalosti mohou pracovnici podceniovat nebo
precenovat, jaké moznosti to miiZze naskytnout. S nepochopenim se miiZzeme setkat i s odliSnym
vyznamem, co si pod pojmem Sifeni znalosti pfedstavit. Mnozi si totiz predstavi pod znalosti
pouze informaci. Stdva se tak, Ze znalosti nejsou systematicky zaznamendvény, nebot’ je to
povazovano za nadbyte¢nou praci. Diky tomu se pak opakuji mezi pracovniky chyby jinych,
které snizuji efektivitu, ale zvysuji pracovni zatéz. Prekdzkou ve sdileni mezi ostatnimi mtze
byt také neochota pracovniki sdilet své informace ze strachu o své postaveni, moc a misto.
Zminén je také odpor ke zméndm a strach z nezndma, kdy lidé maji obavy viic¢i zménam, pokud
o nich nejsou dostateéné presvédéeni. Spadek et al. (2016, s. 35) zmifiuje jako bariéru také
nedostatek Casu ¢i sdileni pfevazné explicitnich znalosti neZ tacitnich, u kterych je sdileni
¢i moc nebyl vyznamny, spiSe pievazuje ndzor, Ze piistup zaméstnancu je spiSe pozitivniho
razu. Jejich motivace je postavena tom, Ze si uvédomuji dulezitost sdileni znalosti a chtéji tak,
aby ostatni kolegové méli spravné znalosti a dosdhli tak stanovenych cili. Faktory, které
potvrzuje stejné jako Spacek et al. (2016, s. 14), jsou spojeny s nedostatkem ¢asu a neochotou
meénit zajeté postupy, napiiklad pii dpravé procesii zaznamendvani znalosti.

Organizacni faktory

Vliv ma dle Memon et al. (2017, s. 38) organizacni kultura, kterou definuji jako zakladni
hodnoty a spolecenské normy, které piisobi v dané organizaci a fidi tim chovani pracovniki.
Organizace by se dle Yang et al. (2019, s. 1903) méla snazit o vytvofeni kultury, ktera
podporuje formdlni i neformalni sdileni znalosti.

Dle Akbara et al. (2023, s. 1626) dochézi k efektivnimu sdileni znalosti, pokud se zamé&stnanci
mezi sebou navzdjem podporuji, tedy pokud jeden jedinec sdili své znalosti, oCekava, Ze
dostane zas na oplitku informace od jiného zaméstnance. Pozitivné pilisobi, pokud jsou

22



zamestnanci pfizvani na schiizky s dilezitymi tématy a maji moznost pfispet svym ndzorem
a zkuSenosti. Vytvaii se tak silnéd vazba s vedenim a celou organizaci. Podporujici pro vyménu
znalosti je dle Gonzalez (2014, s. 134) tymova préace. Prostfednictvim skupinové prace méné
zkuSeni pracovnici spolupracuji se zkuSenymi pracovniky, a dochazi tak k pfirozenému pienosu
znalosti a zaroven i k jejich aplikaci. Toto podporuje i tvrzeni dle Akhavan et al. (2014, s. 111),
ktery zminuje, Ze nahrazeni konfliktu vzdjemnou podporou, vytvafeni divéryhodné kultury,
pocitovani soundleZitosti k organizaci, spoluprdce a tymové prace povedou ke sniZeni rizika
neuspéchu pfi zavadeéni a rozvoji fizeni znalosti v organizacich. Pracovnici pak maji zdjem
manaZerd v zaméstnance spolu s podporou spiSe skupinovych nez individudlnich aktivit ma
vliv na ochotu pracovnikl pievzit odpovédnost a realizovat ¢innosti v oblasti fizeni znalosti.

Organizace by dle Jarrahi (2017, s. 42) méla byt schopna dét pracovnikiim prostiedi, kde budou
citit podporu a bezpec¢i. Radi tedy budou samovolné sdilet své znalosti s ostatnimi. Pozitivni
dopad je pak pozorovan také v oblasti kreativity a inovaci. Podminkou by pro to m¢éla byt
i podporujici kultura spole¢nosti, oteviena komunikace a transparentnost. To souvisi
s nastavenou kulturou v organizaci. Urbancova (2013, s. 63) potvrzuje dileZitost organiza¢ni
kultury a jeji sjednoceni s kontinuitou znalosti. Pro dspé€Sné pieddvani tacitnich znalosti,
zejména novym generacim zameéstnanct, je nezbytnd silnd podpora organizacni kultury. Tato
podpora zahrnuje nejen osobni interakce mezi jednotlivymi ¢leny tymu, ale také respektovani
tradic organizace, uzndni zavedenych zvyki, preferovanych hodnot a norem chovéni. Pfenos
znalosti a organiza¢ni kultura jsou vzdjemné¢ propojeny, vyZaduji plné zapojeni a identifikaci
ze strany vSech zaméstnancii. Aby se tento proces uskutecnil efektivng, je nezbytné, aby
zamestnanci méli jistotu, Ze sdilené znalosti budou systematicky a odpovédné predavany.

Jak udava Taiber a Shenyu (2021, s. 144), aby probihal hladky ptenos znalosti, je doporuc¢eno
vyuZzivat motivacnich opatfeni a mechanizmut. Uvadi také penézni ohodnoceni, které ale neni
zaloZeno na fixni ¢4stce. Odména by se méla odvijet od toho, jaky pfinos plyne organizace
z prenosu znalosti od daného zaméstnance. Spolecnost mize vyuZit i motivace rustu jedince.
Pokud zaméstnanec dosahuje znalostnich vysledkd spolu s manazerskymi schopnostmi
a loajalitou k organizaci, méla by se organizace snazit ho motivovat povysenim. Pokud zas
ncktery ze zaméstnancl touZi po zanechani odkazu ¢i popularité, vyzdvihuje ndpad motivace
tim, Ze nov¢ vytvoiené znalosti budou nést jeho jméno. Néstroj k podpofe motivace pii praci
se znalostmi zminuje Igbinovia a lkenwe (2018, s. 35), a sice nastavenym systémem
odménovani za ziskani i predani znalosti. Jarrahi (2017, s. 42) dodav4, Ze by se nem¢lo jednat
jen o penézni odménu, ale i odménu nepenézni, a to i pracovniklim, ktefi se snazi o zavadéni
novych ndpadu a fesSent, jak efektivné se znalostmi pracovat. Hau et al. (2013, s. 363) od tohoto
odrazuje. Nebot’ bylo zjisténo, Ze odména ma na pfenos explicitnich znalosti nevyznamny vliv
a predevsim ma4 silny negativni vliv u pfeddvani znalosti tacitnich.

Dle Akhavan et al. (2014, s. 111-112) mé vliv na tok znalosti také organiza¢ni struktura
v organizaci. Spoluprace miiZze vaznout, pokud se zaméstnanci citi odlouc¢eni od manazerd.
Hierarchickd struktura by se tak méla modifikovat a spolu s komunika¢nimu kandly podnécovat
k interakci. K tomu se v4Zi i nastavené procesy v organizaci. Jak uddva Spadek et al. (2016,
s. 14), kdyZ nemad organizace nastaveni procesy pro identifikaci a hledani existujicich znalosti,
dochdzi k zatiZeni prace zaméstnanci. S tim souvisi i nejasné urc¢eni odpoveédnosti, které mize
vést k neefektivité a nejistote, ale také ke ztrat¢ znalosti pfi odchodu pracovnika, nebot’ nikdo
nezajistil, aby doslo k pfenosu. Zminéna je také nepropojenost, projekty se uskuteciuji
oddé€lené a ostatni kolegové nejsou o préci ostatnich informovéni, Casto chybi také adekvéatni
ndstroje pro koordinaci a komunikaci. K tomu, aby se ufad vice rozvijel, mize se porovndvat
s ostatnimi Ufady a zdroven se inspirovat jinymi postupy a pfistupy.
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Technologické faktory

Akhavan et al. (2014, s. 112) uvadi, Ze ¢im vykonnéjsi je IT infrastruktura, tim vétsi je tendence
dosdhnout danych cili. Vytvofeni IT infrastruktury je zdkladnim piedpokladem tspéchu
znalostniho managementu v organizacich. Mél by byt vybran vhodny softwarovy systém, ktery
bude pfizpisoben vlastnim podminkdm organizace, namisto pouhého kopirovani podobného
modelu pouzivaného jinymi organizacemi. Software by mél byt schopen splnit potieby
pracovniki. Pro nastaveni systému se doporucuje potfadat v organizaci nékolik vzdélavacich
semindit a workshoptl. Spolu s workshopy jsou potiebné néjaké stimuly, aby se zaméstnanci
v organizaci motivovali k pouZzivani daného softwaru. Jak uvadi Ferrada et al. (2019, s. 308),
k tomu, aby IT systémy pomdhaly organizaci, je zapotiebi, aby systém slouZil s rychlou
odezvou a Sanci kvalitn¢ vyhledat informaci, a to i v piipadé, pokud jsou pracovnici v terénu.
Nejvétsi obavy pracovnikl souvisi s problémy s vyhleddvanim v databdzi a také s internetovou
podporou.

Moffett a Walker (2015, s. 99) uvadi, ze k tomu, aby byly nastroje vyuZivané ve znalostnim
managementu UspeSné, musi organizace vyuZivat systémy, které jsou zaméstnanclim nejen
znamé, ale také pouzitelné. Dopliuje, Ze ve vefejném sektoru je potfeba dilezitost zabezpeceni
technologickych systému, aby byly vefejné informace nélezit¢ chranény a nedoslo k jejich
nepatiicnému sdileni. I kdyZ zaméstnanci maji za své vyuzivani jednoduchych ndstroji, jako je
email a internet, nebrani se vyuZzivani novych a slozitéjSich infrastruktur, pokud jsou jim
poskytnuty nastroje, které jim usnadni jejich pouzivani. Bezpe¢nost musi byt na vysoké trovni,
ale na druhé strané musi byt program snadny a flexibilni pro pracovniky, aby podporoval pienos
znalosti a rozhodovéni. Jak uvadi Spacek et al. (2016, s. 14), ve vefejném sektoru se objevuji
také vyzvy v oblasti technologii. Zminéné jsou nedostatecn¢ integrované technologie do
pracovnich postupil. Pracovnici nemaji dostatecné schopnosti, jak s nimi efektivné pracovat. I
v oblasti komunikace a zpétné vazby jsou vyuZivany jen omezen¢ a neplni roli prostiedku pro
vyménu nézort, diskuzi ¢i sbér zpétné vazby od zaméstnanctli a externich subjektl. Piistupy k
informacim a pfedpistim jsou omezeny ¢i nenabizi prostor pro efektivni praci s informacemi a
sdileni znalosti mezi pracovniky. Celkové lze zhodnotit, Ze ve vefejném sektoru je IT
infrastruktura nedostatec¢né vyuzivdna pro podporu fizeni znalosti kviili nedostate¢né integraci,
ovladatelnosti a efektivité prace s informacemi. Bujna et al. (2015, s. 217) dodédva, Ze by se
nem¢élo zapominat na funkci IT systému, které by mély predevsSim zajistit sbér, vyhodnocent,
sdileni dat, interpretaci do informaci a také vytvoreni znalosti. K tomu, aby byl tento systém
uspesny, je nutné, aby lidé vnimali Gcel a smysl.

Hledani relevantnich informaci

Nakash a Bouhnik (2020, s. 96) zminuji, Ze v situaci, kdy jsou znalosti nedostate¢n¢
zdokumentovdny, neumoznuji efektivni vyhledavdni, nebo kdy jsou znalosti dokonale
zaznamenany, ale systém neni uzptisoben pro snadné vyhledavani, musi pracovnici stravit vice
¢asu na zjiSténi potfebné odpovédi, coz organizaci stoji penize. Misto toho by pracovnik mohl
svllj ¢as vyuZit na Cinnosti, které penize piinasi. Tento potencidlni problém vyzdvihuje také
Frost (2014, s. 12), kdy bez ohledu na to, jak je fizeni znalosti provedeno, pokud neni mozné
poskytnout kli¢ové znalosti, pravdépodobné bude povazovan cely proces za nedspéch. Levallet
a Chan (2019, s. 186) v rdmci tohoto tématu dopliiuji, Ze i kdyZ je snaha ze strany pracovniki
sdilet své znalosti, maji obavu z toho, zda ostatni kolegové védi, Ze jejich znalosti jsou
uchovény a jak je maji pouZivat. Néktefi odbornici pfitom maji pfipraveny rozsihlé slozky
obsahujici cenné informace o konkrétnich projektech, na kterych pracovali. Nicmén¢ po svém
odchodu méli obavy, Ze tyto sloZky nebudou vyuZity a skute¢né¢ v mnoha piipadech tomu tak
bylo. Bylo zjisténo, Ze plno znalosti je ztraceno kvili tomu, Ze neexistuje v jejich organizaci
mechanismus, ktery by zajistil, Ze dokumenty i v papirové formé& budou zkontrolovany
a zaClenény do znalostni databaze. Déle je také zminéno, Ze riziko ztraty organizac¢nich znalosti
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se zvysuje, kdyZ mechanismy pfenosu znalosti nedovoluji snadné ziskani a opakované vyuZziti
explicitnich znalosti. Novi zamé&stnanci pak musi Casto investovat vétsi mnozstvi ¢asu do
hledani dulezitych dokument pro svou praci tim, Ze se musi ptat svych kolegt, kde je hledat.

Starnuti obyvatelstva

Aktudlni trend, jak doddva Urbancova (2014, s. 180-181), v rozvojovych i rozvinutych zemich

Vv

je vySsi mnozstvi obyvatel dosahujici dichodového veku. Ocekdva se, Ze tomu bude
i nasledujicich dvacet let, a tedy i je na misté zminit dalezitost prenést kritické znalosti. Setkat
se lze Casto i s urcitou diskriminaci pracovnikili, kterym je nad 50 let, ktefi se setkdvaji
s problémem pii hledani nové prace, protoZe jsou upiednostiovani mladi lidé. Zaméstnavatelé
totiZ maji oCekavani, Ze se star$i pracovnici nedokdZou rychle adaptovat a ucit nové véci.
Zaroven nechtéji znalosti sdilet a pii myslence na odchod znalosti nepfedavaji.

Tento trend 1ze pozorovat i na grafu 1. Kdy od roku 2010 do roku 2022 doslo ke zvySeni
zminéné star§i skupiny obyvatelstva, kdezto u produktivni skupiny doSlo ke sniZeni.
Procentudlni zastoupeni skupiny 0-14 let se jen nepatrné zvysil, ato z 14,4 % na 16,2%. U starsi
skupiny doslo ale ke zvySeni z 15,5 % na 20,4 %.

Graf 1 Obyvatelstvo Ceské republiky dle vékovych skupin
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K tomuto tématu pfispéli také Husain a Ermine (2021, s. 11), ktefi zminuji, Ze vliv starnuti
populace je patrny jak ve vefejnych, tak v soukromych organizacich, které Casto Cerpaji ze
zkuSenosti a znalosti svych star§ich zaméstnanct. Tato kombinace faktorit mlize pfivodit ztratu
znalosti, pti¢emz az 70 % z nich je implicitnich a ulozenych u samotnych lidi. Toto pfedstavuje
strategické riziko, nebot’ ztrata klicovych pracovnikli nebo starnuti populace mize sniZit iroven
znalosti. Organizaci tak hrozi, Ze zaostane za konkurenci a ztrati schopnost inovace.

Fluktuace

Jak uvadi Urbancova a Vnouckova (2015, s. 318), k tomu, aby nedochézelo k Casté fluktuaci
zameéstnanct, je potfeba zaméfit se na faktory, mezi které patii odména, organizacni kultura,
jistota prace, komunikace, uznani a pracovni vztahy. Je také uvedeno, jak se nedostatek ci
problém nékterym z faktorti projevuje u impulzivniho a kumulativniho chovani. Projevem
u impulzivniho ¢lovéka miiZe byt, Ze pracovnik nevidi jiné vychodisko nez odchod, jeho nazor
nemuze nic zmeénit a dochdzi k okamzitému sniZeni vykonu. Pracovnik se muze jevit jako
individualista, ktery ma nenaplnénd ocekdvani a ambice. U druhého typu se zaméstnanec snazi
svou nespokojenost sdélit nadiizenému, problémem se Casto stdvaji mezilidské vztahy.
Pracovnik vyckdva na zménu, je otevien jinému feSeni, ale to neznamenad, Ze nemiZe dojit ke
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sniZzeni vykonu. Urbancova (2013, s. 59-64) dodav4, Ze fluktuace nemusi byt vzdy pro firmu
Spatnd. Mohou odejit pracovnici pracujici s niZ§im vykonem a nahradit je schopni a pracoviti.
V piipadé, ze dojde k odchodu kvalitniho pracovnika, je potieba zajistit kontinuitu znalosti
diive, nez piejde ke konkurenci. M¢lo by dojit k podnécovani odchazejicich zaméstnanct
k aktivnimu sdileni svych znalosti s novymi kolegy a ¢asto se jako uc¢inny prostfedek motivace
osvédcuje poskytovani finan¢nich odmeén, avSak je kliCové, aby tento proces byl vzajemné
prospésny pro ob¢ strany. Odmény by tak mély byt ud€leny jak odchédzejicimu pracovnikovi za
jeho pftinos, tak 1 ndstupci za UspéSné pfijeti a vyuZiti predanych znalosti. Podstatné je také
zduraznit dle Urbancové (2013, s.142), Ze neni potieba, aby se jednalo jen o financni odmény.
M¢lo by se jednat spiSe o systém odménovani, ktery mlZze pomoci s motivaci a ochotou
pracovniki k utvéieni novych znalosti a pfeddvani jiz ziskanych. Ten by zahrnoval i odmény
nefinan¢niho typu, které mohou obsahovat moZnost povySeni ¢i budovani dobrého jména.
Diivodem riznorodych odmén by mélo byt, dosaZeni motivace pracovnikil, coZ muze mit vliv
i na kvalitu znalosti.

V souvislosti s timto procesem. Urbancova (2013, s. 59-64) zmiiuje, Ze je také nezbytné
vyuzivat rizné metody predavani znalosti, jako jsou osvédcené postupy, sdileni piibéht a job-
sharing. Vyzkum ukazuje, Ze zaSkolovani nastupce muze trvat nékolik let, coZ je investice do
budoucnosti organizace. I pfes inicidlni ndklady spojené s financovanim dvou pracovnikii na
jedné pozici se jednd spiSe o investici, kterd vede k rychlejsi adaptaci nastupce, zvysSeni jeho
vykonu a eliminaci ztrat znalosti. Zaroven je nezbytné, aby organizace investovala do vytvareni
a posilovani organizacni kultury s diirazem na kontinuitu znalosti. Podpora kontinuity znalosti
prispivd k celkovému sniZeni ndkladl organizace a zdrovenl zajisti uchovani kliCovych
informaci.

Tok znalosti

Nakash a Bouhnik (2020, s. 93-95) uvadi, ze pro efektivni tok znalosti je kliCové, aby
spole¢nost uméla spravné a systematicky dokumentovat, sdilet a preddvat znalosti. Pti odchodu
zamestnance by mélo byt automaticky zaznamendno jeho know-how a nésledné predano
nastupci nebo do spole¢ného tlozisté. To predejde situacim, kdy spolecnost musi znovu hledat
pracovnika na stejnou pozici nebo zameéstnat ptivodniho zaméstnance, ale za vyssi finan¢ni
odménu, nebot” pracovnik si je védom, Ze mé pro spolecnost vysokou cenu. Dal$im rizikem je
nejednotnost znalosti pii fuzi nebo akvizici, kdy mateiské a dcefiné spolecnosti nemaji jasné
informace o tom, jaké znalosti maji ostatni jednotky a jak je sdilet mezi vSechny sloucené
organizace. To miiZe vést k tomu, Ze spolecnosti funguji oddélen¢, i kdyZ by mély jednat jako
jeden celek. Zaméteni na tok znalosti mezi jednotlivymi ¢4stmi firem je kliCové, aby se
zabranilo opakovani chyb a nesouladti v reakcich v rdmci jedné spolecnosti. Efektivni tok
znalosti se nabizi také jako preventivni feSeni, které by mohlo zabranit tomu, aby jednotka
vyvijela vyrobek ¢i sluzbu, kterd byla jiz dfive provedena v jiném tymu nebo zavod¢. Také je
vhodné zdiiraznit, Ze efektivni tok znalosti pomdhd firmdm vyhnout se pokutdm a sankcim,
protoZze umoziiuje rychlou adaptaci na nové zdkony a zmény v legislativé. Posledni, kde Ize
vidét vliv toku znalosti, je pokud nejsou znalosti dostupné ve vSech vrstvach spolecnosti. Mize
tak dochdzet k tomu, Ze zdkaznikovi jsou poskytnuty ¢aste¢né nebo nepiesné informace, nebo
také k tomu, Ze na odpoved’ musi ¢ekat dlouhou dobu, nez se mu bude vénovat odbornik. Bujna
et al. (2015, s. 213-214) k tomuto jesté dodava, ze prestoze tok znalosti je dulezitym prvkem,
nemélo by se zapominat také na fakt, Ze mnozstvi informaci rychle roste a soustfedit se na
relevantni informace muze byt vyzvou. Pokud je zajistén kvalitni tok skrze spolecnost, nemélo
by se také zapominat na to, aby informaci nebylo tolik, aby se pracovnici necitili piehlceni,
a tim i frustrovani. MiiZe se pak také stat, Ze jedinci z velkého mnoZstvi informaci nedokdzou
rozeznat a zpracovat ty, které potiebuji. Setkat se aktudlné miZeme s trendem zrychlujiciho se
svéta, kdy ¢im rychlejsi, tim lepsi. Pracovnici potfebuji na nidrocné a komplexni ukoly cas
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a klid se nad danym problémem zamyslet, aby mohli aplikovat své tacitni znalosti.
V organizacich by se tedy mé€lo myslet 1 na tyto skutecnosti. Pracovnici maji moZnost ziskat
informace, ale dokdzou si z nich vytdhnout ty, které jsou pro n¢ relevantni a davaji jim smysl.

Mylna interpretace a vnimani

Bujna et al. (2015, s. 197-201) zmifuji problematiku nevnimani skute¢nosti takové jaka je,
nebot’ kazdy jedinec ma za sebou jiné zkuSenosti a znalosti. Pfistoupi tak k dané informaci
odli$n¢ a vytvofi si na ni vlastni zkresleny nazor, ktery interpretuje jako skute¢nost, i kdyz tomu
tak neni. Pfi¢inou miiZe byt také komunikacéni nastroj, kdy pfi pouZziti osobni komunikace mame
na vybér z velkého mnozstvi informaci jak danou véc vyjadrit, ale neznamena to, Ze stejné slovo
ma pro kazdého stejny vyznam. V rdmci komunikace mezi dvéma osobami tak nejde tolik
o slovni zdsobu nebo piesné vyjadieni, ale ochotu a snahu porozumét tomu druhému. Dopomoci
k tomu, aby si lidé navzdjem porozuméli miZe poslouZit ndstroj zpétné vazby. Trochu jiné
zkresleni skutecCnosti je zpiisobeno tim, Ze lidé maji tendenci neustdle vytvafet pfi¢inné
souvislosti 1 tam, kde nejsou. Jako ptiklad 1ze uvést, Ze spolecnost vytvofila novy tym a zdroven
v tomto obdobi se podafilo ziskat 30 % zisku. Lidé by v tomto moment¢ piicinu piikladali tomu,
Ze za to miZe novy tym. Pro¢ doslo k takovému zisku, mlze byt ale spojeno s néim uplné
jinym. Presto si lidé samotni domysli, jak k tomu doslo a ¢im to je. Ddle je zminéno, ze lidé
kromé vytvareni si souvislosti, které neexistuji, délaji ukvapené zavéry z netplnych informaci.
Naptiklad kdyz je spolecnost v poslednich letech v zisku, automaticky mnoho lidi napadne, Ze
se ji vede dobfe. Véta by ale dal pokraCovala informaci, Ze spolecnost je velmi zadluZena.
Dodate¢nd informace sice zméni vniméni situace, ale prvotni pfedstava uz byla v mozku
vytvofena a ovliviiuje nds 1 nadéle. Jak uvadi Bujna et al. (2015, s. 239-240), v hierarchickych
strukturdch se predpokladd, Ze velka cast komunikace jde ptfes nadfizeného. MiiZou zde ale
vznikat informacni bariéry, nebot’ i kdyZ se budou nadfizeni velmi snaZit, aby interpretovali
ziskané informace dédle téméi neupravené, nepodaii se jim to kvili vliviim, jeZ byly zminény
a také kvuli faktu, Ze v ndvalu velkého mnozZstvi informaci lidé informace filtruji a sdileji jen
vybrané informace, které ptredpokladaji, ze dany pracovnik potiebuje ke své praci.
U pracovnikd, ktefi maji pfebirat poskytnuté informace, dochdzi k pfijeti informace bezhlavé
a bez né¢jakych otazek, nebot’ maji predstavu o svém nadfizeném, Ze vi, co d€ld. Nemaji tak
potfebu si svou interpretaci informace znovu ovéfovat pomoci zpétné vazby. Problém je
pozorovan i u opacné komunikace od pracovnika k manazerovi.

2.5  ZajiSténi znalosti ve veiejném sektoru

Problematice zaji$téni znalosti ve vefejné sféfe se vénuje Spacek (2016, s. 9). Zmitiuje, Ze Sastd
bariéra v této oblasti je nedostate¢nd komunikace jak mezi zastupiteli a ufedniky, tak i mezi
ufedniky a starostou v ptipad¢, Ze se jednd o mensi obec. Pokud je problém na stran¢ dfednika,
pomoci zde miiZe byt tajemnik diadu, ale jen v piipadg, Ze se jednd o velkou obec. Déle Spadek
(2016, s. 157) dopliuje dalsi nedostatky, se kterymi se lze setkat. Za negativni faktor lze
pokladat neochotu sdilet znalosti, nebot’ pfeddvani nasbiranych zkuSenosti mize v nékterych
pracovnicich vyvoldvat obavy ohledné moZného propusténi, zejména v obdobi uspornych
opatteni, kdy preddvani znalosti miZe zvysit jejich nahraditelnost. N&kteii pracovnici mohou
odmitat sdilet své znalosti z toho divodu, Ze chtéji, aby si ostatni kolegové prosli stejnym
procesem vzdelavani a ziskavani zkusSenosti, kterym si museli projit oni a zabral jim tolik ¢asu
a energie. Pracovnici vetfejné spravy mohou také projevovat neochotu ke sdileni, protoze by to
vyzadovalo obétovani jejich pracovni doby a neméli by ¢as vykondvat svou praci. Nékteti zas
vnimaji, Ze nemaji dostatek prostoru ¢i pfilezitosti. Zaroven mtiZze existovat odpor vici piijeti
novych znalosti nebo zméndm. Vedouci pracovnici mohou byt rovnéz pii¢inou nesdileni
znalosti. Bud’ tim, Ze nejsou piikladem pro své podiizené, nebo tim, Ze sami nepfeddvaji
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znalosti dédle (ani ve vnitinim prostiedi, tak ani ve vné&j$Sim prostfedi ufadu). Hrozbou
nefunkéniho sdileni informact, jak dopliuje Spaéek (2016, s. 9), neni v tom, Ze by utrpéli na
konkurenceschopnosti, jako je tomu u podnikatelskych subjektii, ale tkvi v omezeni rozvoje
obce, vysledek je pak do reality pfenesen v podobé& napiiklad zbyte¢n€ dlouhé realizace
projektu. To se mliZe odvijet i od nedostatecného zastoupeni technologii.

Dle Akhavan et al. (2014, s. 112) funkéni IT systém je kli€ovym k dosaZeni cild ve znalostnim
managementu. Je dualezité vSak zdiraznit pouZziti takového funkcéniho softwaru, ktery je
piipraven pro tento sektor, pro potieby, jaké maji dfednici, takovy, aby ho byly schopni ovl4dat
a aktivné pouZivat. Je potfeba zminit, Ze by pro n¢ méla byt usporddana skoleni na toto téma a
to nejlépe jesté predtim, neZ projekt bude v organizaci spustén. Pracovnici diky témto Skolenim
budou pfipraveni a motivovani systém vyuZivat. Spacek (2016, s. 9) toto podporuje, ale
upozoriiuje, Ze by se mé€lo jednat o technologie, které budou pfeddvani znalosti podporovat.
Nejde tedy o to ziskat ten nejlepsi systém, ale o efektivnost, jednoduchost a smysluplnost. M¢l
by byt vytvofen nebo uzplsoben pro jejich individudlni potteby. Nabizi se také, pred takovymto
piipadnym ndkupem IT softwaru, konzultovat se zaméstnanci jejich potieby pfedem. Nebot
pokud pracovnici budou nuceni vyuZzivat sloZity systém, nejde pak o podporu, ale spiSe pouze
o sniZzeni motivace. Vysledkem vyuZivani systému by mélo byt sniZeni ndkladi a Casu lidi.

Jak uvadi §paéek a Gatarik (2017, s. 207-208), ¢im je vétsi dfad, tim vice ndstroji vyuZiva.
Presto pfes tfetinu regiondlnich dfadi nemd urCenou pfesnou strategii ve znalostnim
managementu. U menS$ich dfadl se jednd aZ o dvojndsobek. Podobné hodnoceno bylo také to,
Ze systém pro znalostni management pro n¢ neni mezi aktudlnimi prioritami, nebot je vniman
jako ztrata casu ¢i néco, v ¢em nevidi smysl a potencidl. Pokud se vSak zam¢fime na vybrané
procesy, jako je identifikace, ziskdvani, uchovavani a sdileni znalosti, Ize najit prekvapivé
vysledky. Nejlepsi hodnoty byly zaznamenany béhem identifikace znalosti. V rdmci zachyceni
a ukladani je zfejmé, Ze potiebné znalosti jsou systematicky zachyceny, aby o n¢ organizace
nepfiSla. Napiiklad, pokud dojde k odchodu zaméstnance, vyuZije organizace dokument, ve
kterém je zpracovano, jakym zplsobem dochdzelo ke plnéni dkold a jakych znalosti bylo
zapotiebi. Zaroven nemalé procento ufadl uvedlo, Ze zachyceni znalosti probihd neusporadané.
Zamgéstnanci jsou motivovani k castému sdileni, a vice nez polovina uvadi, Ze sdileni se dafi v
ramci jejich kancelare nebo oddéleni.

Shrnuti teoretickych vychodisek pro praci

Znalostni management spolu s kontinuitou znalosti pfedstavuji pro jakoukoli organizaci
nezbytnost k tomu, aby se dokdzala spravn¢ rozhodovat. V ekonomice, kde jsou znalosti hnaci
silou dspéchu, se jejich spridvné fizeni stava kritickym faktorem pro kaZdou organizaci.
V piipadé¢ odchodu klicové osoby, kterd smétuje do jinych spoleCnosti, nebo odchédzi do
dichodu. Dochézi k nebezpeci, Ze znalosti, akumulované béhem let, opusti organizaci spole¢né
s témito jedinci, coZ mlze zplsobit vdznou ztratu pro rozhodovaci procesy a celkovou efektivitu
spole¢nosti. Tento Unik znalosti mize byt fatdlni, zvlasté pokud nejsou tyto znalosti vcas
zachyceny a zpfistupnény ostatnim ¢lenim tymu. Zde se otevird prostor pro efektivni fizeni
znalosti, které slouzi jako pojistka proti takovym ztratam.

Tato problematika se netyka pouze velkych korporaci, ale stejn¢ tak i sttedné velkych podnikii,
malych firem i vefejného sektoru. Kazda organizace, bez ohledu na svou velikost ¢i odvétvi, by
m¢la zacClenit do své strategie vyvoj a udrzeni systému fizeni znalosti. Tento systém by mé¢l byt
navrZen tak, aby podporoval kontinudlni uceni a vyménu zkuSenosti a zajistil tak, ze klicové
znalosti zlstanou v organizaci i po odchodu jejich nositeld. Zasadni je pfitom vytvoreni
prostiedi, které podporuje sdileni a spolupréci, a to nejen v rdmci jednotlivych projektii, ale
i napfi¢ celou organizaci, ¢imz se maximalizuje interni vyuZiti akumulovanych znalosti
a zkuSenosti.
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Kontinuita znalosti ve specifickém prostfedi vefejné sprdvy je vnéfem podobna
soukromému sektoru. Bariéry, které jsou Casto zminovany, jsou spojené s nedostatecnou
komunikaci a neochotou sdilet znalosti s kolegy nebo vedoucimi. Zaroven zde miiZe pisobit
strach z vlastni nahraditelnosti, kterd vede nékteré zaméstnance opét k zadrZovani cennych
znalosti, coz miZze vést k vypadkim v piipad¢ jejich odchodu. Pfitom efektivni sdileni
a dokumentace znalosti mize témto rizikiim pfedchdzet a zaroven posilit interni spolupraci.
Technologické vybaveni hraje také roli v fizeni znalosti, a proto je dulezité, aby bylo
pfizptsobeno specifickym potfebadm a bylo snadno pouZzitelné pro v§echny zamé&stnance.

2.6 Metodika prace

Metodicka cast prace obsahuje popis vybranych zplsobii metod. Price je rozdélena na
teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické Casti bylo vyuZito literarni reSerSe sekundarnich
zdroji, které obsahovaly prfedevsim odborné ¢lanky, knihy a internetové zdroje. Nasledné doslo
od definovéani zdkladnich pojmi spojenych s problematikou kontinuity znalosti k objasnéni
oblasti znalostniho managementu, ktery je s timto tématem tuzce spojen. Nasledné prace
pojednéva o procesu a metodéach sdileni znalosti. Také je zminéno, koho si 1ze predstavit pod
pojmem znalostni pracovnik a v neposledni fad¢, jaké faktory maji vliv na zajiSténi kontinuity
znalosti. Posledni z kapitol se vénuje této problematice ve vefejném sektoru a jeho typickym
bariéram.

Praktickd ¢ast v nadchdzejici kapitole navazuje na vychodiska z teoretické Casti a ovétuje
ziskané poznatky. Nejdiive dolo k piedstaveni organizace, kterou je krajsky tfad Usteckého
kraje. V prvni fad€ jsou uvedeny zdkladni informace o této organizaci. Pfi zpracovani této Casti
byly vyuZity internetové zdroje, konkrétn¢ informace z webovych stranek a internich materiala.
Tato organizace byla zvolena, nebot' problematika kontinuity znalosti neni dostate¢né
zpracovana v ¢eské odborné literatufe, zejména v oblasti vefejné sféry. Timto piistupem ma
tato diplomov4 prace za cil ptinést novy pohled a pfispét k této tématice.

Bylo vyuzito metody dotaznikového Setfeni, které bylo anonymni a obsahovalo 33 otdzek.
Nejcastéji se objevovaly uzaviené otdzky, ale nékolik otdzek bylo také polouzavienych
a minimum z nich otevienych. Dotaznik se tykal kontinuity znalosti a jeho zdmérem bylo ziskat
piehled o aktudlnim piistupu k této problematice. Otazky byly zaméfené na zaznamendni,
uchovavani, sdileni znalosti a zjiSténi, jaké bariéry a piileZitosti v této oblasti pracovnici
vnimaji. Tato data pak pomohla pii sestaveni navrhu doporuceni. Podoba dotazniku je uvedena
v piiloze 3. Nejdiive probihal pfedvyzkum s testovaci skupinou o velikosti 10 osob k zachyceni
nesrozumitelnych otdzek a vyvarovani se tak zkresleni udaji. Jak uvadi Sedlakova (2014, s.
63), predvyzkum by mé¢l byt proveden na malém vzorku odpovidajici 1-2 % z celkového poctu
respondentli. Dodava, Ze jeho cilem je zjisténi nedostatkll a jednoznacnosti otdzek, ale také
poskytuje zvySeni validity a reliability Setfeni.

Na zaklad¢ zpétné vazby ziskaného z predvyzkumu byl dotaznik upraven. Jednalo se o zménu
formulace otdzek a doplnéni odpovédi. Déle byl zaslan k ostrému sbéru dat. K vyplnéni méli
respondenti 20 dntl, aby se mohli dc¢astnit dotaznikového Setfeni opravdu vSichni pracovnici,
kterych se toto téma tykd. Dotaznik byl distribuovan skrze odkaz na Google forms, kde byl
dotaznik pfipraven k vyplnéni. V organizaci je v soucasné dobé zaméstnano 613 pracovnikd.
Z nich 18 obsahuje zaméstnance starajici se o budovu a okoli, ti byli z vybéru odstranéni.
Z vysledné oslovené skupiny 595 osob vyplnilo dotaznik 403 respondent jak z fad vedoucich
odboru ¢i vedoucich oddélenti, tak i fadovych zaméstnancii. Navratnost Cinila 67, 9 %.

Po sbéru dat probihalo vyhodnoceni skrze MS Excel. V rdmci tohoto ndstroje byly nékteré
otdzky vyhodnoceny pomoci deskriptivni statistiky a pfipadné bylo vyuZito chi-kvadratu
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u otdzek, pro které byly stanoveny testovaci hypotézy. Vypocet byl pak realizovan pomoci
funkce CHITEST, kterd vypocitd testové kritérium pomoci vzorce (Microsoft, nedatovano):

x2 = irzlsz,:l(Aif;#f)z (1)

ij
kde:
Aij = aktudlni Cetnost v i-tém fadku a j-tém sloupci
Eij = ofekdvana Cetnost v i-tém fadku a j-tém sloupci
r = pocet fadkl
¢ = pocet sloupct
Tato funkce zobrazuje jiZ vyslednou p-hodnotu na hladiné vyznamnosti 0,05. Pfedtim neZ bylo
vyuZzito této funkce potieba pfipravit ocekavané Cetnosti. Které byly vypocitany pomoci vzorce
(Volko, nedatovano):

=

kde:
n; = soucet fadkl
nj = soucet sloupct
n = soucet vSech prvkl

Pro kazdou z hypotéz byla formulovdna nulovd hypotéza HO a alternativni hypotéza HA.
Nulova hypotéza odpovida tvrzeni, Ze zkoumand data nevykazuji statisticky vyznamnou
zavislost, zatimco potvrzeni alternativni hypotézy HA by znamenalo pfesny opak.
K vyhodnoceni byla vyuZzita p — hodnota, kterd byla srovndna s hladinou vyznamnosti
o v hodnoté¢ 5 %. Pokud tedy byla p-hodnota mensi nez 0,05, doSlo k zamitnuti nulové
hypotézy, coZ naznacuje, Ze zkoumané veliiny jsou na sob¢€ vzdjemné zdvislé. V tento moment
doslo jesté k ovéteni skrze Cramérovo V neboli Cramériiv koeficient kontingence. V piipad¢
tedy, Ze je potvrzena alternativni hypotéza H1, je proveden test sily zdvislosti za pomoci
Cramérova V, ktery je vhodny i pro tabulky s vétSim mnoZzstvim sloupcu ¢i fadkt. Tento
ukazatel poskytuje hodnoty na intervalu mezi O a 1, kde hodnota blizkd nule indikuje slabsi
zéavislost a hodnota blizkd 1 oznacuje siln¢jSi zavislost. Tyto hodnoty jsou rozd€leny do
nékolika kategorii pro snazsi interpretaci vysledku:

Hodnoty do 0,2 jsou povazovany za velmi slabou zavislost.
Rozmezi 0,2 az 0,3 je oznaceno za slabsi zavislost.
Rozmezi 0,3 az 0,6 indikuje stfedn¢ silnou zavislost.
Hodnoty mezi 0,6 az 0,9 ukazuji na silnou zdvislost.
Hodnoty 0,9 a vice znaci velmi silnou zavislost.

V takto kategorizovanych hodnotidch ndm je umoZnéno lépe porozumét sile zavislosti mezi
sledovanymi proménnymi.

Doslo také k provedeni polostrukturovanych rozhovor s vedoucimi pracovniky a jednim
fadovym pracovnikem. Tyto ziskané informace pomohly zachytit aktudlni stav organizace a jeji
problémy, se kterymi se potykd. Tento pfistup umoZznuje v piipadé¢ potieby otdzky
pieformulovat nebo upravit, coz je zvlasté uzite¢né, kdyz se objevi nové informace nebo kdyz
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respondent reaguje neocekdvané. Déle tato metoda umoziuje preskocit otazky, které jiz byly
zodpovézeny béhem jiné Casti rozhovoru. V ramci tohoto vyzkumu bylo pfedem pfipraveno 20
otevienych otdzek, které cilily na zmapovani kontinuity znalosti ve spole¢nosti. Rozhovory se
uskuteénily v obdobi od 22. ledna do 25. ledna 2024 v prostorach Usteckého titadu.

V zavérecné Casti prace budou analyzovana data ziskana z dotaznikového Setieni a z rozhovort.
Tyto informace budou porovnavény s teoretickymi poznatky v oblasti kontinuity znalosti, aby
bylo mozné zhodnotit stavajici stav v této oblasti u zkoumané spolecnosti. Na zdklad¢ tohoto
srovnani pak budou formulovana konkrétni doporuceni pro zlepSeni kontinuity znalosti.

Jak uvadi Sedlakova (2014, s. 113), hypotézy jsou formulovany na zdklad¢ sesbiranych dat
z teoretické Casti a odpovidaji soucasnému stavu védeckého poznéani. Hypotéza se nerovna
definici zkoumanych jevil, ale jde spiSe o podpoieni Ci vyvraceni piedchozich vyzkumi.
Pomdhaji tak propojit teorii s praktickou ¢asti prace.

HO01: Ochota sdileni znalosti zaméstnancii neni zavisla na véku pracovnika.

gpaéek (2016, s. 157) zminuje, Ze za neochotou se muze skryvat strach z nahraditelnosti.
V ptipad¢, ze budou aktivné sdilet znalosti, budou propusténi. Zaroveinn néktefi pracovnici
mohou byt proti sdileni svych znalosti a zkuSenosti z toho divodu, Ze chtéji, aby si ostatni
kolegové prosli stejnym procesem vzdélavani a ziskavani zkuSenosti, kterym si museli projit
oni a zabral jim tolik ¢asu a energie.

HO02: Zastupitelnost zaméstnancu neni zavisla na véku pracovnika.

Jak uvadi Becerra-Fernandez a Sabherwal (2015, s. 7), organizace by se méla snaZit
o zastupitelnost zaméstnanct k udrzeni klicovych znalosti. Pfedevsim béhem nahlé absence,
jak také dodava Urbancovd a Vrabcova (2023, s. 66), s jakou jsme se setkali naptiklad béhem
Covid-19. Pfi ndhlém odchodu pracovnika, at’ uz na kratkodobou chvili nebo na dobro, je
potfeba mit zajiSténo jeho zastoupeni.

HO03: Typ znalosti nema vliv na droven sdileni.

Serrat (2017, s. 1) povazuje tacitni znalosti za hiife pfenositelné z jednoho pracovnika na
druhého, a to predevsim kvili tomu, Ze jsou zaloZeny na osobnich zkuSenostech, know-how ¢i
intuici, na kterych se musi pracovat a nelze je distribuovat tak snadno, jako je tomu u
explicitnich znalosti. Jak dopliiuje Terzieva (2014, s. 1088), mohou se objevovat ve
zdokumentované formé, a to jako ve formé& smérnice Ci natizeni, které se sdili mnohem snéze.

HO04: Typ znalosti nema vliv na zastupitelnost.

V kontextu téchto poznatkt je tedy patrné, Ze typ znalosti, kterymi disponuje pracovnik, mize
vyznamn¢ ovlivnit i jeho zastupitelnost v organizaci.

HO5: Dostupnost znalosti nezavisi na mnozstvi sdilenych znalosti.

Omotayo (2015, s. 8) poukazuje na to, Ze kli¢em k dspéSnému sdileni informaci je snadna
dostupnost a vyhledatelnost znalosti. Na zdkladé¢ tohoto tvrzeni byla sestavena tato hypotéza.

HO06: Odména nema vliv na sdileni znalosti.

Taiber a Shenyu (2021, s. 144) zdiraziuji, Ze pro efektivni pfenos znalosti je klicové zavést
motivacni opatieni. Uvadi také, Ze misto pevné penézni odmény doporucuji, aby odmeéna
reflektovala skute€ny piinos, ktery pifenos znalosti pfindSi organizaci od konkrétniho
zamestnance. Je také vhodné zminit mySlenku od Jarrahi (2017, s. 42), ktery piipomind, Ze
odmeéna by neméla byt pouze financ¢ni, ale méla by zahrnovat také uznani ¢i pochvalu. Naopak
Hau et al. (2013, s. 363) varuji pfed zavislosti na odménach. Zaroven poukazuji, Ze finan¢ni
ohodnoceni ma minimdlni vliv u explicitnich znalosti a u tacitnich miZe i negativné ovlivnit
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ochotu zaméstnancii znalosti sdilet. Proto bylo vhodné zaradit tyto myslenky do vyzkumu
a sestavit tuto hypotézu.
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3 Prakticka c¢ast

V praktické casti bylo realizovano empirické Setieni, jehoz zdkladem byly polostrukturované
rozhovory s vedouci odboru a vedoucimi oddéleni. Tyto rozhovory umoZznily ziskat hloubkové
informace a ndhledy do fungovani kontinuity znalosti. Na zédklad¢ poznatki ziskanych z téchto
rozhovort bylo ndsledné sestaveno a distribuovdno anonymni dotaznikové Setifeni. Tento
dvoufazovy piistup kombinujici kvalitativni a kvantitativni metody umoznil komplexni pohled
na zkoumanou problematiku a zaroven zvysil validitu a reliabilitu ziskanych vysledki.

3.1 Predstaveni organizace

R

Krajsky ttad Usteckého kraje byl zaloZen v roce 2000 v dasledku spravni reformy, kterd vedla
k vytvoreni vyssSich izemnich samospravnych celkli v Ceské republice dle zdkona o vytvoreni
vysSich uzemnich samospravnych celkii a o zméné dstavniho zdkona Ceské narodni rady ¢.
1/1993 Sb..

A

Krajsky trad hraje kliCovou roli v planovani a implementaci regiondlnich politik a programii,
které cili na zlepSeni kvality Zivota ob¢anil a podporu udrzitelného rozvoje regionu (Strategie
rozvoje Usteckého kraje, 2018). Vyznamné se podili na spoluprici s mistnimi samospravami,
statnimi institucemi, neziskovym sektorem a podnikatelskym sektorem, aby spole¢né feSily
vyzvy, kterym Ustecky kraj &eli (Strategie rozvoje Usteckého kraje, 2018).

Dle zdkona ¢. 129/2000 Sb. je ve vedeni kraje hejtman, ktery je volen zastupitelstvem
Usteckého kraje. Spolu s dal§imi radnimi tvoii krajskou radu, jeZ je vykonnym orgdnem kraje.
Diéle je organizacni struktura rozprostfena na odbory a ty jsou ddle rozdéleny na jednotliva
oddéleni. Utad zaméstndva pres 600 pracovniki, ktefi se podileji na Siroké $kéle &innosti, od
regiondlniho rozvoje, pfes dopravu, Zivotni prostiedi, zdravotnictvi, Skolstvi aZ po kulturu
a socidlni véci. Organizac¢ni struktura krajského dfadu je navrzena tak, aby efektivné reagovala
na potfeby regionu a jeho obyvatel. Krom¢ hlavnich odborti a oddéleni, které se zabyvaji
béZnou administrativou a vefejnymi sluzbami, existuji také specializované jednotky zamétené
na konkrétni oblasti, jako je napfiklad ochrana Zivotniho prostfedi, dopravni infrastruktura nebo
socidlni sluzby. Organizac¢ni struktura je také uvedena v pfiloze 1.

Jak Ize pozorovat v dokumentu Strategie rozvoje Usteckého kraje (2018), v poslednich letech
Krajsky ufad Usteckého kraje realizoval fadu projektt zaméfenych na podporu ekonomického
rustu, vzdelavani, zlepSeni dopravni infrastruktury a ochranu Zivotniho prostiedi. Tyto projekty
jsou casto financovany z evropskych fondi, coz umoZznuje kraji vyuzivat rozsahlé zdroje pro
svilj rozvoj. Uspéchy a vyzvy, kterym Ustecky kraj v soudasnosti &eli, jsou pravidelnd
zvetfejiiovany v ro¢nich zpravach Krajského turadu, které poskytuji transparentni piehled
o pokroku a smétovani regionu. Tato komunikace je klicova pro budovéni divéry a podpory
mezi obCany a regiondlni vladou.

V oblasti vzdélani je kladen diiraz na vzdélavani a odborny rist zaméstnanct, coz je dilezitym
prvkem pro zajisténi kvalitni vefejné spravy a sluZzeb obcaniim. Tento zdvazek k vzdélavani je
dan § 17 zdkona ¢. 312/2002 Sb. Rozpracovan je pak v internich smérnicich ufadu, které
zdUraziuji vyznam neustdlého vzdelavani a osobniho rozvoje zaméstnanct.

Zaskolovani novych i stdvajicich zaméstnancl je systematicky organizovdno dle interniho
vzdélavaciho planu, ktery pokryva Siroké spektrum témat — od odbornych znalosti specifickych
pro jednotlivé oblasti plisobnosti tfadu aZ po rozvoj mekkych dovednosti a komunikacnich
schopnosti, jeZ jsou nezbytné pro efektivni tymovou préci a interakci s vetejnosti. Vzdélavaci
aktivity jsou provadény jak internimi, tak externimi Skoliteli, pfi¢emz se vyuzivaji rtizné formy
Skoleni, véetné prezencnich kurzii, workshopil a seminaia.
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Intranet umoZziuje zaméstnanctim pravidelné se sezndmit s aktualizacemi smérnic a také s
predpisy tykajici se bezpecnosti prace, ochrany osobnich udaji a dalSich klicovych oblasti. To
zajistuje, Ze vSichni zaméstnanci jsou neustdle informovédni o nejnovéjSich postupech.
Aktudlnost smérnic je zaru¢ena od kazdého odboru, ktery je zodpovédny za aktudlnost
dokumentd.

Utad také podporuje sdileni znalosti a zkuSenosti mezi zaméstnanci prostiednictvim
mentorovani, kde zkuSeni pracovnici predavaji své znalosti novejSim ¢i méné zkuSenym
koleglim. Tento pfistup nejenZe posiluje tymového ducha, ale také zvySuje efektivitu prace tim,
Ze umoziuje rychlejsi adaptaci na nové tkoly a projekty. Mentoring se vyuziva pfi nastupu
pracovnika po dobu 3 mésici, ackoliv na n¢kterych pozicich trva zaskolenf i rok.

3.2 Vyhodnoceni vysledki vyzkumu

Tato c¢ast se podrobné vénuje zkoumani a interpretaci vysledku Setieni, které byly realizovany
na Krajském tfadé Usteckého kraje. Analyza za¢ind zhodnocenim strukturovanych rozhovort,
jez byly nejprve vedeny s vedouci pfisluSného odboru, nésledné¢ s vedoucimi dvou
specifikovanych odd€leni a fadovym pracovnikem.

Dile je provedeno kritické srovnéni téchto kvalitativnich dat s kvantitativnimi udaji ziskanymi
prostfednictvim dotaznikového Setieni, které bylo adresovdno vSem zaméstnanctim. Tato
ziskand data umoZziuji hlubsi porozuméni problematice a identifikaci oblasti, které vyzaduji
zéasadni zlepSeni nebo inovaci v procesech fizeni a sdileni znalosti.

Na zdklad¢ poznatkli ziskanych zobou metod jsou formulovadna dil¢i doporuceni pro
zefektivnéni procesu fizeni znalosti. Tyto ndvrhy jsou posouzeny z hlediska potencidlniho
piinosu pro organizaci a financnich ndkladt. Predpoklada se, Ze piijeti a ispéSnd implementace
téchto doporuceni povede k podstatnému zlepSeni v oblasti fizeni znalosti, coZ by mohlo mit
pozitivni dopad nejen na efektivitu internich procest, ale i na kvalitu poskytovanych sluzeb
obcanlim.

3.2.1 Vyhodnoceni rozhovoru

V ramci diplomové prace byla realizovédna série rozhovorti s vybranymi zaméstnanci krajského
dotazniku, ktery oslovil Sirokou skupinu pracovnikli, rozhovory byly cilené¢ zaméteny na
specifické osoby z rtiznych drovni organizace. Jako uc¢astnici byli vybrani vedouci odboru, dva
vedouci odd¢leni a jeden fadovy pracovnik. To umoZnilo ziskat detailni pohledy z rGznych
perspektiv. VSechny rozhovory probihaly na zdkladé¢ predem pfipravenych otdzek, avSak
s ohledem na specifika jednotlivych pozic byly nékteré otazky ptfizpisobeny. Rozhovory byly
s predchozim souhlasem ucCastniki nahrdvany a pro ucely této prace jsou piepisy uvedeny
v piiloze 2. Nasleduje analyza a interpretace odpoveédi s dirazem na srovndni mezi rdznymi
urovnémi pracovnich pozic. Porovnanim ziskanych odpovédi z rozhovort a vysledka
z dotaznikového Setfeni ziskdme komplexni ptehled, ktery poslouZi jako zdklad pro formulaci
navrhl a doporuceni.

Z rozhovoril s vybranymi zaméstnanci z organizace vyplynulo, Ze u nich funguji urcité procesy,
jejichz zdklady jsou pevné ukotveny v internich smérnicich. Tyto smérnice jsou dostupné na
intranetu a poskytuji jasny rdmec pro fadu cCinnosti, od spisové sluzby aZ po procesy
schvalovani investic. Vedouci odboru, s desetiletou praxi v organizaci, zdiiraznila, jak se tyto
procesy vyvijeji a jsou vzdy aktudlni a relevantni. Zajimavé bylo slySet, Ze tvorba smérnic je
kolektivnim tsilim, kde ndvrhy pochdzi od téch odbort, kterych se dand problematika nejvice
tykd, a ndsledné prochdzeji procesem pripominkovéni. Zaroven za kazdou ze smérnic odpovida
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dany odbor a nemélo by se tak stat, Ze by ostatnim kolegiim na intranetu nezpfistupnili aktudlné
platnou verzi. Z rozhovori s vedoucimi oddé€leni bylo patrné, Ze kazdé odd€leni mé sva
specifika. Prvni vedouci odd¢€leni popsal, jak je intranet kliCovym ndstrojem pro sdileni procest
a informaci v ramci oddéleni vefejnych zakdzek, zatimco druhy vedouci poukazal na
dynamicky vyvoj postupd, které jsou ovlivnény aktudlnimi trendy a iniciativami vedoucich.
Zde byl zdlraznén dlraz na Skoleni a vzdélavani tredniki jako zplsob, jak podporovat inovace
a efektivitu prace, prestoZze motivace tredniki k proaktivnimu pfistupu neni jednoducha.

Dale bylo zkoumdno, jak je hodnoceno aktivni sdileni znalosti v rdmci organizace. Shoda byla
v tom, Ze mentoii, ktefi se aktivné vénuji rozvoji novacka béhem prvnich tii mésica, jsou za
svij piinos spravedlivé finanéné odménéni. Nicméné, diskuse odhalila potifebu dalsiho rozvoje
systému odmén, ktery by podporoval sdileni a pieddvéani znalosti mezi vSemi zaméstnanci,
nejen mentory. To zahrnuje zavedeni rozmanitéjSich forem odmén. Aktualné existuje jen
mechanismus finanénitho odménovani mentorti zapojenych do mentorovaciho programu. Je
dilezité odménit je za jejich Cas a dsili, které mentofi investuji do rozvoje novych ¢lenti tymu.
Vedle financniho ohodnoceni jsou mentofi slovné pochvéleni za sviij ptinos k odbornému riistu
a adaptaci novackl v organizaci. V pfipadé pak odmény pro novacka nebylo finan¢ni hodnoceni
zminéno, a to ani pokud se jedné o aktivni sdileni a pfeddvani si znalosti mezi kolegy. Tento
pristup k motivaci zaméstnancu je zvIast€ dulezity v kontextu vetejné spravy, kde mlze byt
proaktivni pfistup ze strany zaméstnanci méné bézny nez v soukromém sektoru. Poskytovani
jak finan¢nich, tak nefinan¢nich odmén podporuje rozvoj oteviené a podptrné kultury, kterd
ocenuje individudlni pfinosy a podporuje celkovou spoluprici a efektivitu. Moznost jiného
systému odménovéni by mohl Iépe odrdzet potfebu hodnoceni vykonu, ktery bere v tivahu nejen
konkrétni vysledky, ale také aktivni Gcast a piinos ke sdileni znalosti. UmoZnil by vedoucim
pracovnikiim efektivnéji rozpoznat a ocenit ty zaméstnance, ktefi se nejen adaptuji a rozvijeji
v ramci své role, ale ktefi pfichdzi s novymi ndpady a inovacemi.

Preddvani znalosti v organizaci je znacn¢ zavislé na osobnich setkdnich a vyuzivani zkuSenosti
jednotlivych zaméstnancli. Zaméstnanci se spoléhaji na sdileni informaci prostfednictvim
neformdlnich rozhovort s kolegy, ktefi maji zkuSenosti s konkrétnimi projekty nebo problémy.
Tento systém funguje jako neformadlni znalostni databaze, kde klic¢ové informace jsou uloZzeny
v paméti jednotlivcl, nikoliv v centralizovaném systému. Respondenti uvedli jako ptiklad
oddéleni vefejnych zakazek, kde je tento piistup problematicky zejména pro nové zaméstnance,
ktefi se teprve orientuji a nemaji prehled o ptedchozich projektech a zkuSenostech kolegii. Na
oddéleni investic, kde je kazdy projekt unikdtni, je tento pfistup povazZovan za nutnost.
Flexibilita a schopnost adaptace na jedinecné situace jsou zde kli€ové, a proto je zde velky
diraz na osobni zkuSenosti a intuitivni feSeni probléml. V obou piipadech existuji urcité
formdlni néstroje, jako jsou interni smérnice nebo sdilené slozky na intranetu, ale zda se, ze
tyto ndstroje slouzi spise jako doplitkové zdroje informaci, a ne jako hlavni kanal pro predavani
znalosti. KliCovym prvkem je tedy osobni komunikace a pfimy pfenos znalosti mezi kolegy.
Tento zplisob preddvani znalosti je pfirozeny a v nekterych situacich nezbytny, ale mtize také
predstavovat urc€itd rizika, jako je ztrdta znalosti pii odchodu zkuSenych zaméstnancti nebo
nedostatecnd dokumentace postupti a feSeni.

Jak jiz bylo zminéno, pfeddvani znalosti novym koleglim je zajiSténo riznymi zpusoby, ale je
jasné, zZe systém mentorovani hraje kliCovou roli. Novacci se mohou zaskolovat piimo v terénu
nebo praxi, kde se uc¢i od zkusenéjsich kolegti, coz jim umoZznuje rychle se praci naucit. To je
doplnéno o formdlni Skoleni, kterd novym zaméstnanctim poskytuji zékladni ptehled o internich
procesech a postupech, v€etné prace se spisovou sluzbou a IT systémy.

Je dulezité si uvédomit, Ze kontinuita znalosti pfesahuje pouhé pieddvéani informaci Ci
explicitnich znalosti. Jak podotykaji vedouci pracovnici, osobni zkuSenost hraje
nezastupitelnou roli v pochopeni a efektivnim uplatiiovédni internich procest a specifik kazdé
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organizace. Nelze ocekdvat, Ze novacci okamZité¢ pochopi vSechny nuance prace pouhym
prostudovanim smeérnic. Je tfeba, aby si sami proSli ur€itymi situacemi a ziskali pifimou
zkusenost, coZ je nejlepsi zpiisob, jak ziskat hlubsi porozuméni. Zejména v oblastech, jako jsou
investice a vefejné zakazky, kde kazdy projekt vyZaduje individudlni pfistup. Je zdsadni, aby
novi zaméstnanci ziskali praktické zkuSenosti a naucili se flexibiln¢ reagovat na riizné situace.
To vyZaduje nejen znalost pravidel a smérnic, ale také schopnost Cerpat z osobnich zkuSenosti.

Diéle byla vyhodnocena otdzka spojend s identifikaci znalostnich pracovnikli a hrozba jejich
odchodu. Organizace nema presné definované tyto pracovniky, ale dokdZe odhadnout, kterych
pracovniki se to tykd. Tim, Ze pracovnici maji k zaznamendvani znalosti pouze intranet,
pfipadné sdilenou slozku, k pfeddvani dochdzi spiSe organickym zplGsobem neZli
systematickym. V momenté ndhlého odchodu znalostnich pracovnikii by zaméstnanci neméli
moznost se zeptat na feSeni nového problému ¢i situaci. Dle odpovédi vedouci oddéleni by
odchod znamenal pievzeti prace a dotazli na vedouci pracovniky. Zaroven pii vétSim mnozstvi
prace by muselo dojit i k doCasnému delegovani ¢innosti na externi spolupracovniky, coz se
momentdlné¢ obcas stdvd zdavodu nedostatecného ndboru. V pfipadé¢ oddéleni se
standardizovangj$imi dkoly, jako je ekonomické odd¢leni, by mohli ostatni zaméstnanci prevzit
zakazky odchdzejiciho kolegy s mensimi problémy.

Navazovala na to otdzka, jaka je spoluprace s ostatnimi tfady a zda dochazi k vymeén¢ znalosti
i zde. Z odpovédi vedouciho odboru a vedouciho oddéleni vyplyva, Ze sdileni znalosti
s ostatnimi ufady a v radmci jednotlivych odboril je uskutectiovdno prostiednictvim ro¢nich
setkani, kterd se zacala nov¢ praktikovat, ale tykaji se jen nékterych odborua. Tato setkani slouzi
k vyméné zkuSenosti a informaci. Porady vedoucich odborii jsou pak na meésicni bazi
a umoznuji ucastnikim sdilet své zkuSenosti a poznatky. V rdmci oddéleni je pak na
jednotlivych vedoucich, jak Casto a jakou formou budou schiizky probihat, ¢asto se jedna
o tydenni ¢i 14denni pravidelnost. Bohuzel jsou pracovnici Casto piehlceni a nemaji ¢as na
schizku dorazit nebo neni prostor na schiizce vénovat tématu kontinuity znalosti. Pficinou
nadmérné zatéZe a nedostatku Casu je nedostateCny ndbor, nebot’ nizké platové ohodnocent,
které je pro n€ktera oddé€leni nastaveno se nevyrovnd platu v soukromém sektoru. Nédbor je tak
slozity a trva z pravidla né¢kolik mésicti az let. Novym kolegou se pak muze stat osoba nad 50
let, kdy v organizaci védi, Ze jim pracovnik na misté zlstane, jelikoZ bude mit problém sehnat
misto jinde. Objevuje se zde tak urcitd vékova diskriminace. Mezi dal$i bariéry byla zminéna
orientace v IT systémech, konktrétné ve spisovné posté, kterd je sloZzit&jsi a uzivatelsky ne moc
piijemna. Jeji vyhodou je ale detailni zaznamendni postupu u daného projektu ¢i zakazky.
V piipadé€ ndhlého odchodu tak ostatni kolegové védi, kde se skoncilo a mohou plynule navazat
bez vétsich problémt. Ke spravnému fungovani je potieba dostatek ¢asu k zaznamendvani a
ukladéni pottebnych dokumentd.

Nasledovala otdzka, s jakymi ndstroji, moznostmi se d4 s kontinuitou znalosti pracovat vice
systematictéji. Zde bylo zminéno, Ze ve spojitosti se spisovnou poStou by pracovnikiim
pomohlo propojeni mezi jednotlivymi softwary, které pouzivaji. Usnadnilo by to prici a snizilo
administrativni z4téZ. Zatim pracovnikiim pomdhd pravidelné setkdvani se zastupci spisové
sluzby a revize zakdzek napomahd k identifikaci oblasti, kde je potfeba procesy zjednodusit
a zefektivnit. Casové ndroénost a sloZitost ukladani dokumenttl, zejména pii pifjmu vefejnych
nabidek, byla identifikovédna jako kliCovy problém. Déle zminuji pozitivni dopad tydennich ¢i
dvoutydennich porad.

Z pohledu fadového pracovnika bylo uvedeno, zZe na zacatku by mu vice pomohly praktické
informace o fungovani dfadu nez pouhé seznamovéni se se smérnicemi. ZdUraziiuje vyznam
mentoringu se zkuSenym pracovnikem, ktery by vSak mohl novacka provést celym procesem
a poukazal na klicové kroky a moznd uskali. Zdkladni Skoleni jsou sice uZiteCnd, ale nezbytné
hlubsi porozuméni procesim vyZzaduje vice neZ jen teoretické znalosti. S rostoucimi
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zkusSenostmi se tyto informace stavaji jasnéjSimi a prakticky pouzitelnymi. Navrhuje, Ze by pro
novacky bylo uZite¢né mit vice strukturovany a srozumitelny piehled procest, napiiklad ve
form¢ jednoduchych privodct nebo kontrolnich seznamt v piipadé veiejnych zakazek, aby
bylo jasné, co a kdy je tfeba ud¢€lat. Nestalo by se tak, Ze pti postupu néco vynecha a zjisti to az
pii poslednim kroku.

Predposledni otdzka se vénovala vztahlim na pracovisti a organiza¢ni kultufe ¢i klimatu. Podle
vedouci odboru kolektiv neni tak soudrzny, jak by si pfedstavovala, a to mozna kviili velikosti
a struktute ufadu, kterd nepodporuje intenzivni mezilidské vztahy. Pfedchozi zkuSenosti
z men$ich firem ukazuji, Ze tam byla vétsi ochota pomadhat si i mimo pracovni dobu a panovala
veétsi soudrZznost. Vedouci oddé€leni vnimé vztahy mezi kolegy jako velmi dobré, s pozitivni
pracovni atmosférou, kde si lidé ochotn¢ radi a sdileji informace. Mezi oddélenimi se obcas
objevuji neshody ohledné rozdéleni kol a odpovédnosti. Dalsi vedouci oddéleni popisuje
atmosféru jako vice pracovné orientovanou, kde vztahy ziistivaji na profesiondlni trovni
a neformdlni setkdvani mimo pracovni prostiedi nejsou béznd. Problémy s divérou, pokud
nastanou, se fe$i pfimo s dotyénym referentem. Radovy pracovnik potvrzuje, Ze kolegové jsou
velmi ochotni a vstiicni, nejen vici sob¢, ale i vici ostatnim zaméstnanciim kraje. Shrnuti
ukazuje, ze i kdyZ existuji rozdily ve vnimani mezilidskych vztahi mezi riiznymi pozicemi
a odd¢lenimi, obecné je pracovni atmosféra na ufadé¢ hodnocena pozitivné. Vyzvou zlstava
zlepSeni soudrznosti a podpora vétsiho zapojeni. Tomu by mohlo pomoci zapojeni ndstroje
zpétné vazby, jak zminila jedna z vedoucich odd€leni.

V oblasti dal$iho vzd€lavani maji zaméstnanci moznost Gcastnit se externich skoleni, ktera si
sami vybiraji na zdklad¢ aktudlnich potieb a z4jmu. Pro Gcast na téchto Skolenich je potteba
predlozit zadost, jeZ je obvykle schvdlena, pokud téma Skoleni souhlasi s pracovnimi
pozadavky. Zaméstnanci preferuji Skoleni od osvédcenych lektord, kteii nabizeji relevantni
a aplikovatelné informace, a také sleduji nabidky od dstfednich instituci, jako je Utad pro
ochranu hospodéiské soutéZe nebo ministerstva, jejichZ semindfe jsou pro praxi zaméstnancil
také velmi cenné. Vedouci dfadu dédvaji pfednost prezenénim Skolenim, jelikoZ online format,
ktery nabyl na popularit¢ béhem pandemie covidu, nevyhovuje vSem z divodu sniZené
schopnosti soustiedéni. Prezen¢ni Skoleni poskytuji lepSi moZnost ziskat informace a aktivné
se na Skoleni podilet. Také se potddaji Skoleni pfimo na Ufad€ s pfizvanymi lektory, coz je
efektivni a ekonomické feSeni. Zaméstnanci si zas hledaji vzd€lani, kterda jsou i online, coz
usnadiiuje piistup k informacim, zejména vzhledem k tomu, Ze mnoho semindit a kurzl se
kond v Praze. Na udfadu je na zdkladé¢ zdkona o krajich povinnost zajistit vzdélavani
zamé&stnanct, coZ zahrnuje Gcast na akreditovanych Skolenich. Zaméstnanci mohou navrhnout
ucast i na neakreditovanych Skolenich, pokud jsou relevantni pro jejich praci

3.2.2 Vyhodnoceni dotaznikového Seti‘eni

V ramci této kapitoly doslo k vyhodnoceni dotaznikového Setteni, které obsahovalo 33 otdzek.
Nejvice bylo vyuzito uzavienych otdzek, ale objevily se i polouzaviené, které umoznily kromé&
predem piipravenych odpovédi vybrat i moznosti jiné. Minimélni vyskyt byl otevienych otizek.
Byly pouze tfi a zamé€fovaly se na pfileZitosti, které zamé&stnanci vidi v oblasti kontinuity
znalosti, ale také na to, kde ziskali znalosti, pokud jim schazely a nebyly jim pfeddny na zac¢atku
pracovniho vykonu. Posledni oteviend otdzka byla zaméfena pouze na respondenty, ktefi své
znalosti nesdili a ditvod, pro¢ tomu tak je. Dotaznik mohlo vyplnit azZ 595 osob. Podaftilo se
sesbirat 403 odpovédi a navratnost byla 67, 9 %.

s vz

Prvni ¢ast dotazniku byla zaméfena na prvotni znalosti ziskané pfi nastupu do organizace, jejich
procesy, ale i osvéd¢ené metody preddvéani znalosti. Druhd ¢ast je zaméfena predevSim na
sdileni znalosti, davody, pro¢ dochazi ke sdileni, pfipadné pro¢ k nému nedochézi. Navazuje
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¢ast obsahujici klicové pracovniky, ktefi drzi podstatné znalosti, vliv odchodu takového
pracovnika, zastupitelnost, ale také odménovani pii predani znalosti. Pfedposledni sekce pak
zkouma vztahy na pracovisti. Demografické otazky tykajici se véku, pohlavi, vzdé€lani, pozice
a dobu ptisobeni v organizaci byly zatfazeny na konec dotazniku.

Nejvétsi skupinou z respondentti tvotily Zeny 79,7 % a muzi tvofili tedy menSinu s hodnotou
20,3 %. Vékova struktura byla rozdélena do péti kategorii. Konkrétné vék do 25 let, 26-35 let,
36-45 let, 46-55 let a vice nez 55 let. Vyznamny podil pracovniki je ve véku 36-45 let a to 33
%. Zaméstnanci v této skupin€ maji mnohdy vyznamné pracovni zkuSenosti a zaroven i elan
a motivaci, coz je velmi piinosné. Podobné je to u osob mezi lety 46-55 let. Tito pracovnici
Casto patii k seniornéj$Sim pracovnikiim s dlouholetou praxi, ktefi vS§ak mohou mit odpor ke
zmeénam a inovacim. Treti nejvetsi zastoupeni pak maji zaméstnanci, kterym je vice nez 55 let.
Zde zacind hrozit riziko odchodu do diichodu a je zde potieba premyslet nad zastoupenim
kli¢ovych pracovnikii. Mladsi skupina mezi 26-35 lety tvoii 16,4 %. Minimalni zastoupeni je
tvofeno zameéstnanci do 25 let a bylo zahrnuto do vékové kategorie 26-35 let. K zajimavému
zjiSténi doSlo v oblasti dosaZzeného vzdélani, kdy 69,2 % zaméstnanci ma vysokoSkolské
vzdélani a druhou skupinou 27,5 % tvoii osoby se stiedoskolskym vzdélanim s maturitou.

Mezi demografické otazky byla zatazena také informace o poctu let pisobeni v organizaci. Toto
zjiSténi je klicové pro ndsledujici otazky v dotazniku. Respondenti si mohli vybrat z péti
odpovédi, zahrnujici praxi do 1 roku, 1-3 roky, 4-6 let, 7-9 let a vice nez 9 let. Diky této Skéle
doslo k odliseni novych zaméstnanct a seniornich pracovniki. Polovina respondentd pracuje
v organizaci vice nez 9 let. PocCet respondentli se zkuSenostmi mén¢ nez 1 rok a 7-9 let byl
shodny ve vysi 9.4 % a 9,7 %. O néco vice bylo pozorovano v kategorii 1-3 a 4-6 let, kde
zastoupeni bylo v hodnoté 14,6 % a 13,6 %. Skupina téchto novych pracovnikli dokaze piinést
do organizace nové impulzy a nédpady, avSak je v pomérné malé velikosti oproti masivni
skuping¢ pracovnikl pracujicich v organizaci vice nez 9 let, ktefi jsou organizaci vérni a ptisobi
v organizaci dlouho, coZ mlZe mit za nasledek urcité stereotypni ndvyky, neochotu k novym
ndpadiim a coZ negativné ovliviiuje na pracovni vykon.

Jak 1ze pozorovat v grafu 2, nejvice odpracovanych let 1ze pozorovat u vékovych skupin 36-45
let, 46-55 let a také u pracovnikl starSich 55 let. Lze predpoklddat, Ze tyto skupiny s nejveétsi
dosaZenou praxi budou vlastnit velké mnoZstvi znalosti. Nabizi se zde riziko, Ze pracovnici,
ktefi se nachdazeji v kategorii 46-55 a 55 let a vice jsou vystaveni vét§im zdravotnim rizikiim a
zaroven je zde moznost, Ze pracovnik odejde do dichodu. Zaskolovani novych kolegii je
omezeno nejen faktem, Ze pocet mladych jedincti neni nijak velky, ale také tim, Ze jejich
schopnost absorbovat znalosti je omezend. Situace se zvIasté komplikuje v ptipadé¢ odchodu
zamestnancu do dichodu, at’ uz je planovany ¢i necekany, coz mize znamenat nenahraditelnou
Ztratu pro organizaci.
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Graf 2 Odpracovana doba a vek respondenta
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Predtim, nez budou podrobné zpracovany dalsi sekce, byla zodpovézena respondenty otdzka
»INa jaké pozici se aktudlné nachdzite?“ Cilem bylo zjistit pracovni rozloZeni pozic v rdmci
organizace. K vybéru méli pracovnici pozici fadového pracovnika, tedy zaméstnance v urcitém
odboru, déle pak pozici vedouciho pracovnika (vedouci oddé€leni, tajemnik), kterd se da
kvalifikovat jako zaméstnanec stfedniho managementu. Posledni moZnosti pak byla pozice
vedouciho pracovnika (vedouci odboru), ktery je brdn jako vyS$Si management. PrevaZujici
skupinou byli zaméstnanci pracujici v ur€itém odboru v hodnoté 85,9 %. Druhou skupinu pak
predstavovali vedouci pracovnici oddé€leni, pfipadné¢ zaméstnanci vykondvajici funkci
tajemnika. Nejmens$i skupinou se zastoupenim 4,5 % byli pracovnici vys$siho managementu,
tedy vedouci odboru. Dotaznik nevyplnili vSichni zaméstnanci, a tak vysledky mohou byt
castecné zkresleny.

V prvni sekci byly otdzky zaméfeny na proces preddvani znalosti. Prvni otazka znéla ,,Pri
Vasem ndstupu do zaméstndni Vds zaucoval:?* Tato otdzka tak méla zjistit, jakym zplisobem
dochdzi k pfeddvani znalosti pfi ndstupu do zaméstnani. Zptisob, jakym jsou informace predany
pii ndstupu, muze nasledn¢ ovlivnit i fungovéni v organizaci a schopnost pracovnika adaptovat
se na nové prostiedi. Odpovédi na tuto otdzku byly: nadfizeny pracovnik, odchazejici kolega,
ostatni kolegové a jiné. V ramci odpovédi jiné se objevila odpovéd’, Ze predani znalosti doslo
skrze mentora ¢i od nikoho. Nejcastéj$i odpovédi bylo zauceni od ostatnich kolegd, kter4 tvotila
pies pilku odpovédi. Druhou nejcastéjsi odpovédi bylo predani znalosti od nadiizeného s 22
%. Piedani znalosti od nadfizeného miiZe mit pozitivni vliv na pracovnika a miZe mu pomoci
rozvinout jeho ndpady ¢i ho podpofit v jeho aktivnim pfistupu. Vedouci pracovnik naopak
nemusi znét praci do detailu nebo byt obezndn s nejlepsi praktikovanou praxi. Zaroven je
potieba si fici, zda by se Casu, ktery s novackem stravi, neslo vyuZzit Iépe a tuto praci spise
delegovat na ostatni kolegy. Na tfetim mist¢ pak bylo pieddni znalosti od odchazejiciho kolegy.
Minimalni zastoupeni méla odpovéd’ jiné, ve které bylo uvadéno, Ze znalosti byly pfedany od
mentora piipadné nebyly ziskany od nikoho.

Otéazka cCislo 2 ,,Znalosti byly preddny predevsim metodou:“ se zaméfovala na to jaké typy
preddni znalosti byly poskytnuty béhem néstupu do zaméstnéni. U této otdzky méli respondenti
moznost zvolit vice nez jednu odpovéd’. Pozitivnim zjiSténim je skute¢nost, Ze znalosti nebyly
pieddny jen ze 2 %. Jinak se vyuzivé interniho a extérniho Skoleni, ale z velké vétSiny dochazi
k pfedadni znalosti od zkuSeného kolegy. Pfedani znalosti touto metodou je v hodnoté 85,9 %.
Bylo také zjisténo, Ze témét 7 % respondentli muselo znalosti ziskat samostudiem.
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Nésledujici otdzka navazovala na predchozi otdzky zamétujici se na proces predavani znalosti
novym kolegim. Béhem otdzky ,,Preddni znalosti potrebnych k Vasi prdci timto zpiisobem
hodnotite: *“ bylo zjisténo, ze 48,4 % respondentl je spokojeno se znalostmi, které béhem
procesu preddni ziskali. Zaroven 39,2 % respondentti odpovédelo, Ze je spiSe spokojeni. Mezi
nespokojené a spise nespokojené patii 12,4 % respondentli. Nejednd se tak o zanedbatelnou
hodnotu.

Na grafu 3 je znazornéna spokojenost s predavanim znalosti napfi¢ v€kovou strukturou. Je
nutno podotknout, Ze doslo ke slouceni vékové struktury do 25 let a 25-35 let, nebot” ve skupiné
do 25 let byli jen tii respondenti. Na grafu 3 Ize zpozorovat zvySujici se spokojenost dle
veékovych kategorii. MoZnou pficinou je skutecnost, Ze star$i pracovnici maji vice zkuSenosti
a dokazi tak relevantné posoudit, zda dochdzi ke kvalitnimu a efektivnimu predavani znalosti.
Presto je vhodné vénovat pozornost vysledkiim u mladsich kategorii, které nejsou spokojeny,
a je zde prostor pro zlepSeni. Zajimavosti je, Ze pies zvySujici se spokojenost dochdzi zaroven
i ke zvySovani nespokojenych pracovniki. Trend v rdmci spiSe nespokojenych a spiSe
spokojenych je ale klesajici. Spokojenost nejstarSi generace oproti nejmladsi je vice nez
dvojnasobnd.

Graf 3 Spokojenost a vékova struktura
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otézka ¢islo 4 byla vénovana zhodnoceni ziskanych znalosti pfi nastupu do zaméstnani. Bylo
mozné vybrat ze Ctyf odpovédi, a to od moznosti, Ze pracovnik dostal k vykonavéni pozice
vSechny, ¢ast potiebnych znalosti, pfipadné témét vSechny, nebo mohl vybrat, pokud nedostal
potifebné znalosti k vykonu. Pfijemnym zjiSténim bylo, Ze pracovnici, ktefi nedostali znalosti,
které byly potieba, jsou v hodnot¢ 4,5 %. Zaroven prevazuje odpoveéd’, Ze zaméstnanci z téméet
poloviny piipadi ziskaly k dispozici témét vSechny znalosti a samostudium nebo dalsi
oslovovani kolegii bylo minimalni. Zaméstnanci, kterym byly pfedany vSechny znalosti, byla
zjisténa hodnota 11,9 % ze vSech respondentll. Zminit je nutné i hodnotu 35,7 %, ktera odpovida
poctu respondenttl, kteii dostali jen ¢ast znalosti. Tomu je zapotiebi se vénovat a zaméfit se na
to, aby pracovnici méli k dispozici co nejvice znalosti a nemuseli ztracet Cas dotazovinim se
ostatnich nebo hledat dlouze na intranetu, sdileném disku a podobn¢.

Pété otdzka navazovala na predchozi otdzku, nebot’ znéla ,, Pokud Vdm nékteré znalosti chybeély,
kde jste je ziskal/a?*“. Jejim cilem bylo zjistit, kam se pracovnici obraci, pokud na zacitku
nedostali potiebné znalosti. Casto se objevovalo, Ze vyuZivaji samostudia, kdy se uéi z pravnich
predpist, intranetu, metodik, odborné literatury nebo uzavienych piipadi od kolegi. Maji
moznost se ucastnit 1 externtho Skoleni, pfipadné se obraci na své kolegy, nadfizené
a doptdvaji se v moment¢ nejistoty. NEktetfi pracovnici také zminili, Ze se obraci na pracovniky
z jinych odbort nebo je uspotfddano interni Skoleni. Narazit $lo také na odpovédi, Ze dochazi
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k hledani na internetu. Nejde vSak o spolehlivy a relevantni zdroj informaci a znalosti. Urcité
je vhodné si ziskané informace dale znovu ovéfit.

Druhd sekce dotazniku se zaobirala sdilenim a preddvanim ziskanych znalosti ostatnim
koleglim. Tato ¢ast se tykala Sesté az desaté otdzky. Ndsledujici otdzka proto znéla: ,, Které
metody preddvdni znalosti se aktudlné vyuZivaji nejcasteji? “ Respondenti si tak mohli vybrat
jednu ¢i vice metod. Pfipravené jako mozné odpovédi byly: interni Skoleni, extérni Skolent,
intranet, sdileni zkuSenosti od zkuseného kolegy, znalostni databaze a jiné. V rdmci moZnosti
jiné byla zminéna metoda sdileného disku ¢i mentora. Nejcastéji vyuZivané vyslo, jak lze
pozorovat na grafu 4, zZe si zaméstnanci mezi sebou sdileji ziskané zkuSenosti a znalosti
z minulych projektt. K vyuZivani externiho a interniho Skoleni dochdzi k velmi podobnym
vysledkiim s 23,48 % a 25,55 %. Minimaln¢ dochédzi k pouZzivani intranetu ¢i znalostni
databdze. V moZnosti jiné pak byla uvedena metoda mentoringu a sdileného disku.

Graf 4 Aktudlné nejvice vyuZzivané metody preddvani znalosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otézka, kterd nasledovala, pak zkoumala, jak respondenti vnimaji vyuzivané metody, a proto
byla specifikovana: ,,Jaké metody jsou dle Vaseho ndzoru k preddni znalosti nejefektivnejsi?
Nize zobrazeny graf 5 poukazuje na znacné vySsi zatazeni sdileni zkuSenosti od zkuSeného
kolegy. Konkrétn¢ oproti soucasnému stavu vyuZzivani této metody ze 36,46 %, pracovnici
povazuji za vice efektivni vyuzivani az ze 49,14 %. Vlivem tohoto vybéru by doslo ke snizeni
vyuZzivani ostatnich néstroji. PredevS§im intranetu, externich a internich Skoleni. Tento trend
muZe byt zplsoben tim, Ze si pracovnici preddvaji pfedevs§im tacitni znalosti a je pro né
piinosnéjsi, pokud maji moznost ziskat tyto znalosti od zkuSeného pracovnika a maji rovnou
prileZitost se ptat a 1épe tak pochopit, co se jim kolega snazi sdélit. Znalostni databdze neni
nijak hojné podporovana, vSak oproti souCasnému stavu, lze pozorovat, Ze by ji pracovnici
chtéli vyuzivat o néco vice. Prostor se diky upozadéni metod Skoleni a intranetu ziskal pro
alternativni metody, mezi kterymi bylo zminéna vyména zkuSenosti s ostatnimi kolegy
z ostatnich ufadl, vice praxe s mentorem, stdZ, moZnost najit a Cerpat z ptredchozich
uskutecnénych projektt. Toto jsou urcit€¢ velmi skvélé podnéty a odpovidaji potiebdm
pracovnikd.
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Graf 5 Nejefektivnéjsi metody predani znalosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka cislo 8 se zabyvala tim, jaké mnoZstvi znalosti pracovnici sdili. Respondenti mohli
vybrat jednu z nasledujicich odpovédi. Mohli vybrat moZnost, Zze dochdzi ke sdileni vSech
znalosti, velké vétSiny, sdili ¢ast svych znalosti, ale ¢ast si chté&ji ponechat, piipadné sdili jen ty
uplné nezbytné znalosti nebo pokud nesdili své znalosti s ostatnimi. VétSina pracovnikii s 58,6
% odpovédéla, Ze sdili velkou vétSinu znalosti. VSechny nasbirané znalosti sdili 30,5 %
respondentl. Jen 6,5 % osob sdili jen ¢ast znalosti a 4 % sdili jen ty nejnutnéjsi z nich. Pouze

dva respondenti odpové&d¢li, Ze své znalosti nesdili.

S odpovéd'mi z této otdzky bylo déle pracovano spolecné s vysledky otazky odpovéd’'mi na
otdzky zamérujici se na v€k respondenta. Byl proveden test y2, aby se zjistilo, zda mezi
sledovanymi znaky existuje nezavislost ¢i zdvislost. Pokud byla p-hodnota nizsi nez 0,05, na
drovni vyznamnosti 5 %, nulové hypotéza (HO) tvrdici o neexistenci zdvislosti mezi znaky byla
zamitnuta a pfijata alternativni hypotéza (HI1), kterd naznaCuje existenci zdvislosti mezi
sledovanymi znaky. V piipadech, kdy byla prokdzana zavislost, byla ddle analyzovéana sila této
zavislosti pomoci Cramerova V koeficientu. BohuZel v tomto pifipad¢ je p-hodnota ve vysi
0,2864 a dle hladiny vyznamnosti 5 % nezamitdme nulovou hypotézu (HO1). Nepotvrdilo se
tedy, zda by mél veék pracovnikl vliv na ochotu sdileni znalosti. Sila zavislosti bylo provérena
koeficientem Cramerovo V, dle které vySla nizka zdvislost a potvrdila i vysledek chi kvadrat
testu.

HO01: Ochota sdileni znalosti zaméstnanct neni zavisla na véku pracovnika.
HA1: Ochota sdileni znalosti zaméstnancii je zavisla na véku pracovnika.

Diéle byla zkoumdna zavislost mezi mnozstvim sdilenych znalosti mezi pracovniky (otdzka
¢. 8) a dostupnosti informaci potfebnych k jejich praci (otdzka ¢. 24). Byla formulovédna
hypotéza HOS, kterd predpokladala, Ze dostupnost informaci zavisi na mite sdileni znalosti mezi
pracovniky. PouZzitim chi kvadrat testu byla zjiSténa p-hodnota 0,01857074, kterd je niZsi nez
hodnota 0,05, coz znamend, Ze na 5 % hladiné vyznamnosti je mozné nulovou hypotézu
zamitnout. To naznacuje, Ze mezi dostupnosti informaci a mnoZstvim sdilenych znalosti
skute¢né existuje statisticky vyznamnd zavislost. Silu této zavislosti ur€uje Cramerovo V, které
dosdhlo hodnoty 0,379227716, coZz ukazuje na nizkou zdvislost mezi zkoumanymi
proménnymi. Tento vysledek tedy naznacuje, Ze 1 kdyZ mezi sdilenim znalosti a dostupnosti
informaci existuje statisticky vyznamnd zdvislost, jeji intenzita neni vysokd. To miZe
znamenat, Ze i kdyZ sdileni znalosti miiZe ovliviiovat dostupnost informaci, existuji i dalsi
faktory, ji ovliviiuji.
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HO05: Dostupnost znalosti nezavisi na mnozstvi sdilenych znalosti.
HAS: Dostupnost znalosti zavisi na mnoZzstvi sdilenych znalosti.

Pokud své znalosti pracovnici sdili, byla jim nabidnuta dal$i otazka. ,,S ostatnimi sdilite své
znalosti z ditvodu ziskdni:*“ U této otdzky méli respondenti moznost zvolit vice nez jednu
odpovéd’. Nejcastéji byla vybrana odpovéd’ lepsi komunikace s 31 %. Pokud spolu pracovnici
sdili své zkuSenosti a znalosti, jsou na stejné vin¢, vi o projektech ostatnich a napomah4 to
i komunikaci mezi nimi. Vé&di, na koho se s ¢im obratit a kdo ma s ¢im zkuSenost. Déle byla
vybrana odpovéd’, Ze pracovnici sdili své znalosti proto, aby zvysili rozvoj ostatnich kolegd.
Zalezi jim na jejich okoli, at’ uz z diivodu toho, aby znalosti mohli ostatni ziskdvat i od nékoho
dalsiho, tak z hlediska toho, Ze cht&ji mit vzdélané a schopné kolegy okolo sebe. Treti
vyzdvihovanym divodem bylo uvedeno, Ze své znalosti sdili proto, aby dostali znalosti od
ostatnich. Respondenti tedy uvazuji nad tim, Ze pokud oni sdili své znalosti, pfedpokladaji, Ze
se tak zachovaji i ostatni. S podobnou hodnotou vyslo, Ze pracovnici chtéji preddvat své
znalosti, aby doslo k ziskani novych podnétli a ndpadt. Vic hlav, vic vi, a pokud se svefim
s problematickym projektem, ktery byl feSen, mohou mi byt poskytnuty rady a ndpady pro
zlepSeni, které sim nemusim vidét. Pohled tfeti osoby na dany problém je €asto velmi pottebny.
Jak bylo zminéno, zaméstnanci mohli vybrat vice nez jednu odpovéd’ a mohli vybrat také
moznost jiné. V rdmci, této otdzky byly doplnili chybéjici faktory, kvili kterym chtéji znalosti
preddavat. Zminéno bylo sjednoceni znalosti vSech kolegii, coZ by se dalo spojit s odpoveédi
zvySeni rozvoje ostatnich kolegii. Zajimavym doplnénim vSak bylo posileni vztahii v tymu a
dobra vzajemnd spoluprice. To naznacuje, Ze si jsou respondenti védomi toho, Ze organizacni
kultura je silnou hybnou silou a je potfeba na ni nezapominat. Dale byla zminéna zastupitelnost,
které je v dotazniku také vénovano n¢kolik otazek.

V ptipadg, Ze pracovnici odpovédéli na otdzku ¢islo 8 tak, Ze nesdili své znalosti, byla jim misto
otdzky 9 nabidnuta otdzka 10. ,, Uvedl/a jste, Ze své znalosti nesdilite. Hlavnimi ditvody jsou: “
BohuZel i kdyZ dva respondenti uvedli, Ze nedochdzi k pfeddvani ostatnim kolegiim, tuto
otevienou otdzku nezodpovédeli.

Otazka cislo 11 spadd do dalsi sekce dotazniku, obsahujici klicové pracovniky, ktefi drzi
podstatné znalosti, vliv odchodu pracovnika, zastupitelnost, ale také odménovani pii predani
znalosti. Tato otdzka se zabyvala tim, zda by na organizaci mél vliv odchod kli¢ového
pracovnika. Ze 403 respondentli odpovédelo 265 ano, tedy 66,59 %. Toto vysoké procento
naznacuje, Ze je nezbytné, aby dochézelo k aktivnimu fizeni a predevsim pfedavani znalosti, at’
uz novému ¢lenovi, ostatnim kolegiim nebo nadiizenému. Organizace by se méla snazit o to,
aby dochazelo k prevedeni zdsadnich znalosti do explicitni, tedy jednoduSe prenositelné formy.

Néasledovala otdzka ¢islo 12, kterd byla jen pro respondenty vnimajici odchod klicového
zameéstnance jako negativni vliv na organizaci. Béhem této otazky mohli vybrat jednu i vice
moznosti. Cilem bylo zjistit, jaké hrozby ocekdvaji zaméstnanci pii odchodu klicového
pracovnika. Otazka byla polouzaviend, a bylo tedy na vybér z n€kolika moZnosti, a zdroven
mohli doplnit dals$i hrozby, které vnimaji. Byly dany moZnosti odpovédi, ,,Ztrata znalosti®,
»Inizeni produktivity a efektivity®, ,,ZvySeni ndkladi*, ,,SniZeni motivace* a ,,Absence feSeni
problému“. Nejvice respondentli v poctu 197 oznacilo za odpoveéd’ ztratu znalosti. Jedna se tak
0 40, 96 %. S niz$im, avSak také vySSim zastoupenim byl vysledek okolo 25 %, kdy byla
vyhodnocena odpovéd’ snizeni produktivity a efektivity spolu s odpovédi absence feSeni
problémui. Na ctvrtém misté pak byla sniZzend motivace. V podobné mife byly vybrany
odpovédi ,,zvySenych ndkladi* a odpovédi ,,jiné*, ve které byla nejCastéji zminéna zvySena
pracovni zatéz.

Dalsi otdzka c¢islo 13 se vénovala tématu predavani znalosti pti odchodu. ,,Odchdzejici kolega
predd své znalosti: “ Na vybér byly odpovédi: ,stdlému kolegovi®, ,,novému kolegovi®,
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,hadfizenému®, ,,nikomu a ,,jiné“. Ze 40,70 % bylo uvedeno, Ze dojde k predani znalosti
novému kolegovi. V piipade, Ze nedojde k ndboru novych zaméstnancti, maji znalosti stali
kolegové. V malém méftitku pak dochdzi k predani nadiizenému s 14,65 %. Alarmujici je vSak
hodnota, Ze 75 respondentii uvedlo, Ze své znalosti by pti odchodu nikomu neptedali. Divoda
muze byt nékolik, avSak je nutné piipomenout, Ze by zaméstnavatel mél aktivné motivovat
zameéstnance piedevS§im v priitbéhu jejich vykonu, k tomu, aby doSlo k pieddni znalosti
a predeslo se tak ztraté znalosti. Samoziejmé by se m¢l také snazit o spokojenost zaméstnancti
a docilit tak malé fluktuace. MozZnost jiné pak byla vybrana jen jednim respondentem z diivodu,
7e nevedél.

Otézka ¢islo 14 a 15 byla zamé&fena na zastoupeni v pfipad¢ akutni absence. Pod timto pojmem
si 1ze predstavit nemoc, nutnost starat se o clena domécnosti a jiné rodinné divody. Jedna se
tak o situaci, kterd se stane béhem nékolika dnii, v rdmci kterych neni vZdy ¢as na preddni
agendy a znalosti. V ramci otdzky 14 bylo dotazovano, v jaké mife dojde k zastoupeni béhem
nahlé absence. Pi{jemnym vysledkem je, Ze ze 403 respondentli ma 171 osob zastoupeni z vetsi
casti a 108 osob je zastoupeno v plné mite. Tedy témef tfi Ctvrtiny zaméstnancll jsou zastoupeny
svymi kolegy. HorSi zpravou je, Ze vice nez Ctvrtina jich nemd zastoupeni anebo piipadné
v né¢jakém malém tseku, jinak kazdy pracovnik déld svou Cast a nedisponuje potfebnymi
znalostmi, tak aby mohl ostatni zastoupit. Tomu odpovidaji i odpovédi na otdzku 15. Tato
otdzka se zabyvala tim, zda by kolegové m¢li komu predat své znalosti v ptipad¢ nahlého
odchodu z organizace. DoSlo by tak k trvalému odchodu pracovnika. 77,17 % osob odpovédélo,
Ze by m¢li komu z plné nebo z vétsi Casti predat své znalosti. 18,36 % respondentti vybralo, Ze
by spiSe neméli komu své znalosti predat a témet 5 % respondentli odpovédélo, Ze by neméli
komu své znalosti predat.

Otézka Cislo 14 spolecné s otdzkou 30 byly vybréany pro test chi kvadrit nezdvislosti. Nulova
hypotéza (H02) byla formulovdna: Zastupitelnost zaméstnancti neni zdvisld na véku
pracovnika. Nebot’ vékova skupina obsahovala mdlo respondentt, bylo slou¢ena s kategorii 26-
35 let. VEkové kategorie byly tedy Ctyfi, méné nez 25 let az 35 let, 46 az 55 let a vice nez 55
let. Otazka ¢islo 14 byla upravena z divodu nedostatku odpovédi a nebyla by splnéna podminka
u oc¢ekavanych hodnot. Kdy z vice nez 20 % hodnot bylo mensi nez 5. Ke slouceni doslo
u odpovédi ,,ne, kazdy déla svij tisek™ s odpovédi ,,ne, ostatni kolegové nedisponuji potiebnymi
znalostmi®. Po upraveni dat bylo pfistoupeno k otestovani modelem chi kvadrat nezavislosti,
kdy p-hodnota vysSla 0,0008 a tedy na 5 % hladiné¢ vyznamnosti doSlo k zamitnuti nulové
hypotézy a priklonéni se k moznosti tvrzeni, Ze zastupitelnost zaméstnancii je zavisla na véku
pracovnika. Cramerovo V s hodnotou 0,8145 ukazuje velmi silnou zavislost mezi sledovanymi
proménnymi. Hodnota Cramerova V se pohybuje od 0 (Zadnd zavislost) do 1 (perfektni
zévislost), takze hodnota bliZici se 1 ukazuje na velmi silnou souvislost. V tomto ptipadé tedy
muzeme konstatovat, Ze v€k pracovnika hraje vyznamnou roli v jeho schopnosti byt
zastupitelnym v rdmci organizace. Z téchto vysledkd lze vyvodit n¢kolik praktickych
doporuceni. Napiiklad by bylo vhodné zvazit vékovou diverzitu pii sestavovani tymt, aby se
zvySila vzdjemnd zastupitelnost zaméstnanci. Ddle by organizace mohla zavést cilené
programy pro sdileni znalosti a dovednosti mezi riiznymi vékovymi skupinami, coZ by mohlo
pomoci sniZit zavislost zastupitelnosti na v€ku pracovniku.

HO02: Zastupitelnost zaméstnancti neni zavisla na véku pracovnika.
HA2: Zastupitelnost zaméstnanci je zavisla na véku pracovnika.

Otéazky ¢islo 16 a 17 byly zaméfeny na moZnost vzdélani a ziskani tak novych informaci
a znalosti. V ramci otazky 16 méli zamé&stnanci moznost vybrat jednu a vice odpovédi. Mohli
vybrat ndsledujici odpovédi: ,,samostudium®, ,pfeddni zkuSenosti od kolegl®, ,.externi
Skoleni®, ,,certifikace®, ,,interni Skoleni*, ,,workshopy*, ,,mentoring*, ,,rotace prace*, ,,intranet*
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a ,,jiné*. Nejcast¢jsi kombinace vzdelani obsahuje samostudium, piedani znalosti od zkuseného
kolegy v kombinaci s externim a internim Skolenim. V 10,08 % dochézi k vyuZivani intranetu.
Ve 3,13 % ptipadech dochézi k vyuzivani mentoringu a v 1,3 % je vyuZivano rotace prace.
V ramci moznosti pfidat vlastni odpovéd’ bylo zjisténo, Ze zaméstnanci maji moznost vyuZivani
certifikace. Béhem 17. otdzky m¢li pracovnici moznost vybrat mezi Skdlou odpovédi, pred
jakou dobou se ucastnili Skoleni nebo jiného vzdéladvani. Méli moZnost vybrat méné jak pied 3
meésici, vice jak pfed 3 mésici, vice méné nez pred rokem a vice jak pred 3 lety. 83,37 %
respondentli m¢li moZnost Gcastnit se vzdélavaci aktivity pfed méné nez 3 mésici, 14,14 %
respondentli pak vice nez pied 3 meésici ale zaroven do jednoho roku. Zameéstnanci, ktefi se
Ucastnili vzd€lani pfed vice neZ jednim rokem, se tykd mén€ neZ procenta osob. Vice
respondentll nemélo moznost vzdelavaci akce vice nez pied 3 lety neZ je osob, ktefi se néjakého
Ucastnili vice neZ pred rokem, a to konktrétné 1,74 %. Jedna se tak o minimum pracovnikd, a
vzdélani je tak na vysoké drovni. Zminit je potieba také, Ze dle § 17 zdkona ¢. 312/2002 Sb. je
stanoveno, Ze je povinné tfednikiim zajistit a prohlubovat kvalifikaci. Zaroven by mél byt pro
byt ptipraven vzdelavaci plan do 1 roku od zacatku spoluprace, ktery by mél obsahovat Casovy
plan vzdélavani od nejméné 18 pracovnich dnii aZ po 3 roky. Podle § 18 zdkona ¢. 312/2002
Sb. je ufednik je povinen si zvySovat kvalifikaci jak v rdmci vstupniho, tak
v priubéZném vzdélani, soucdsti jeho povinnosti je také piiprava nebo ovéfeni zvlastni odborné
zpusobilosti.

Otazka cislo 18 ,,Jaké byste vybral/a bariéry, které ve vasi organizaci mohou zpiisobovat, Ze
znalosti nejsou sdileny mezi ostatni zaméstnance?** se zamérovala na problémy, se kterymi se
pracovnici setkdvaji pii pfedavani svych nasbiranych znalosti. Jako nejpalCivejsi se zda byt
velka pracovni zdtéZ a nedostatek Casu, nebot’ dle sesbiranych odpovédi bylo toto zminéno
39 % respondentll a jednalo se o nej¢astéji zvolenou moznost. To naznacuje, Ze pracovnici maji
omezeny Cas a kapacitu na sdileni svych znalosti s kolegy a tento problém je Casto spojen
pfemirou pracovnich povinnosti, které mohou bréanit v efektivnim preddvani znalosti. Druhou
nejcastéji uvadénou bariérou byla nedostateCnd motivace, coZ miZe naznalovat, Ze
zaméstnanci nevidi dostateCnou hodnotu nebo motivaci k tomu, aby sdileli své znalosti
s ostatnimi. Tento vysledek by mohl byt dilezitym signdlem pro vedeni organizace, aby se
zaméfilo na feSeni téchto problémi a vytvofilo prostfedi, které podporuje aktivni sdileni
a vyménu znalosti mezi zameéstnanci. Za nedostateCnou motivaci muze byt, ale také
nedostate¢né ocenéni a uzndni za sdileni znalosti, nedostatecnd dlivéra v kolegy nebo vedeni
organizace ohledn¢ zachdzeni se sdilenymi informacemi a také nedostatecnd komunikace
a podpora ze strany nadfizenych. V podobné mite okolo 10 % se pak objevovaly bariéry, které
obsahovaly chybé¢jici procesy k zaznamendvani znalosti a také nedlivéru v ostatni kolegy.
Nedtivéra v ostatni kolegy miiZe vznikat z rGznych diivodl, napiiklad z nedostate¢né
komunikace, nejasnych ocekdvani nebo zazitkii s nedostatecnou spolupraci v minulosti.
Zaméstnanci se mohou obdvat, Ze sdilenim svych znalosti budou znevyhodnéni, Ze informace
nebudou vyuzity k jejich prospéchu, nebo Ze je mohou ostatni zaméstnanci zneuZzit. Chybéjici
procesy k zaznamendvani znalosti mohou zpuUsobit, Ze zaméstnanci maji pocit, Ze jejich
piispévky nejsou ocenény nebo dokumentovany, coZz muze vést k frustraci a nedostatku
motivace k dalSimu sdileni znalosti. Organizace by mohla investovat do vytvofeni jasnych,
efektivnich procest a ndstrojii pro zaznamenavani a sdileni znalosti, které by byly transparentni
a snadno piistupné pro vSechny zaméstnance. Ddle by mohla podporovat a posilovat diivéru
mezi zaméestnanci prostfednictvim vzdjemného sdileni uspéchii a dobrych praktik, aktivné
pracovat na budovani kultury, divery a spoluprdce v organizaci. Také by mohla vytvofit
mechanismy pro zpétnou vazbu a ocenéni zaméstnanci za jejich prispévky k sdileni znalosti,
aby se zvySila motivace a angazovanost v této oblasti. MenSi vliv byl spatfen u organizacni
struktury, kultury, ¢i Spatné manipulace s IT systémem nebo Ze by byl problém s nachdazenim
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potiebnych znalosti. Mezi jiné odpovédi zaméstnanci zminiovali nechut’ a neochotu ostatnich
své znalosti pfeddvat s odivodnénim, Ze si na to musi kazdy piijit sam.

Oproti bariérdm m¢éli respondenti moznost vyzdvihnout, jaké piinosy vidi v uplatiovani
kontinuity znalosti. Respondenti méli na vybér v rdmci polouzaviené otdzky ze 7 moZnosti
odpovédi: sniZzeni chybovosti, rychle zauceni novych kolegt, zvyseni efektivity, vétsi motivace
a zapojeni pracovnikl, bezpe¢né prostiedi ke sdileni chyb, rychlé reakce na zmény a jiné,
v ramci které mohli doplnit dal$i pfinosy, které pocituji. Otdzka nabizela Sirokou Skélu
moznych odpovédi, z nichZ si mohli vybrat ty, které nejlépe odrdZely jejich zkuSenosti
a postiehy. Nejvice, celkem 302 respondentti, zdiiraznilo rychlejs$i zauceni a zapojeni novych
kolegii jako jednu z kliovych vyhod tohoto procesu. Tento fakt poukazuje na duleZitost
plynulého piedavani znalosti v organizaci, které umoziluje novym zaméstnanciim rychleji se
adaptovat a pln€ se integrovat do pracovniho tymu. Na druhém misté se umistilo sniZeni
chybovosti, coz zdtliraznilo 285 respondentti. Tento piinos ukazuje na to, Ze udrzovani a sdileni
znalosti mizZe vést k efektivnéjSimu a bezchybnéjsimu provozu v organizaci. Tieti nejcastéji
zminénou vyhodou bylo zvySeni efektivity prace, coz naznacuje, Ze kontinuita znalosti
umoziluje zaméstnancim pracovat produktivnéji a dosahovat lepSich vysledkl. Dale byly
respondenty zminény dalsi pfinosy, jako jsou rychlé reakce na zmény (12 %), coz poukazuje
na schopnost organizace flexibilné reagovat na nové podminky a pozadavky trhu. Bezpecné
prostiedi ke sdileni chyb (9,4 %) je dalSim dulezitym aspektem, ktery podporuje otevienou
komunikaci a uéeni se z vlastnich chyb. Za nejmén¢ diileZitou odpoveéd’ byla vybrdna vétsi
motivace a zapojeni pracovnikl (8,36 %), coz naznacuje, Ze kontinuita znalosti muze také
prispét k vyssi angaZovanosti zaméstnancl a celkové k pozitivni pracovni atmosféfe. Tato
Sirokd Skéla piinost potvrzuje dilezitost a vyhody udrzovani a sdileni znalosti v organizaci.

Béhem prizkumu, kdy respondenti odpovidali na otdzku cislo 20, se naskytla pfileZitost
zhodnotit, jak organizace v soucasné dobé zvlada proces sdileni a zaznamendvani znalosti.
Vysledky této ¢asti priizkumu pfinesly zjisténi, které vyvolava urcitou miru obav. Konkrétné
24 respondentil vyjadfilo, Ze soucasny stav v této oblasti je spiSe nedostate¢ny. Tento negativni
vysledek naznacuje, Ze proces zaznamendvani znalosti je minimalni, sdileni mezi zaméstnanci
je pouze ojedinélé a piipadny odchod kliCcového pracovnika by mohl mit zna¢ny dopad na
organizaci. Na druhou stranu témét dvojndsobné mnozstvi respondent tvrdilo, Ze si mysli, Ze
sdileni a zaznamendvani znalosti jsou na dostatecné drovni. To by mohlo znamenat, Ze
zaznamendavani je provddéno pouze u vybranych klicovych zaméstnanct, ziskdni znalosti je
obtizné a vyzaduje vyrazné usili a Cas. Pozitivnim signdlem je, Ze 119 respondentli vnima
organizaci jako dosahujici vynikajici troven v této oblasti. To naznacuje aktivni a ochotné
zapojeni zaméstnanct do procesu zaznamenavani a sdileni znalosti, protoze vidi smysl v tomto
usili. Dohleddvéni znalosti je povazovano za snadné a rychlé. Nicméné vétSina pracovnikl
reagovala s odpoveédi na urovni dobré. Z této odpovédi lze usoudit, Ze probihd Castecné
zaznamendvani, sdileni se vyskytuje pouze v nezbytnych ptipadech. Dostupnost znalosti vSak
muze byt narocna. Tento komplexni obrazek ukazuje na potiebu dal$tho zkouméani a zlepSovani
procesu zaznamenavani a sdileni znalosti v organizaci, aby se minimalizovala rizika spojena
s jejich neefektivnim vyuzitim ¢i ztratou.

Otazka cislo 21 poskytla respondentim moZnost vyjadfit své ndzory a pfipominky ohledné
toho, jak by se mohly efektivnéji preddavat znalosti v jejich pracovnim prostfedi. Tato otdzka
byla oteviend, coZ umozZnilo zachytit rGzné perspektivy a ndpady, které by mohly vést ke
zlepSeni celého procesu sdileni znalosti. Mezi nejCastéji navrhované piileZitosti patfilo
disledné sdileni znalosti mezi vSemi zaméstnanci, nikoliv pouze mezi témi kli¢ovymi. To
znamend, 7Ze by kazdy zaméstnanec mél byt aktivné zapojen do procesu predavani svych
znalosti a zkuSenosti. Dal$i navrhované opatieni zahrnovalo poskytnuti vice casu
a pravidelnych porad, aby zaméstnanci méli dostatek prostoru k diskuzi a sdileni svych
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poznatkli. DalSimi navrhovanymi opatienimi byla podpora oteviené komunikace, aby
zaméstnanci nem¢li strach se ptat nebo sdilet své znalosti, a vytvofilo se tak bezpec¢nostné
prostiedi. Respondenti zdtraznili vyznam pfedani znalosti od odchdzejicich zaméstnanct
novym koleglim pfed jejich odchodem. N&kteti navrhovali zlepSeni internich materidli pro
nové zaméstnance, jako jsou broZury s ukoly a ndvody k préci, aby novi zaméstnanci se mohli
1épe zorientovat ve svych pracovnich ukolech.

Zminéno bylo také sniZeni pracovni zatéZe zkuSenych zaméstnancti, ktefi mohou byt pietizeni
nedostatkem pracovni sily. V oblasti motivace byla identifikovdna nizkd motivace k uceni
novych znalosti. Respondenti rovnéZ poukdzali na nedostatek nadfizenych, ktefi by
podporovali sdileni znalosti mezi kolegy na vSech drovnich organizace, nikoliv pouze mezi
nadfizenymi. Finan¢ni ohodnoceni a uznani mentora, ktery zaucuje nové zaméstnance, byly
také zminény jako faktory, které by mohly motivovat zaméstnance k aktivnimu sdileni svych
znalosti. Rizné technologické néstroje pro zlepseni IT dovednosti zamé&stnanct, zvySeny zajem
vrcholného managementu o problematiku sdileni znalosti a nastaveni transparentniho systému
podpory sdileni znalosti byly také navrZzeny jako moZnd opatifeni ke zlepSeni procesu sdileni
znalosti.

Dalsi navrhy zahrnovaly zlepSeni mezilidskych vztahli a vytvofeni prostiedi, které podporuje
otevienou komunikaci a sdileni znalosti. Vhodné by bylo vétSi zaméfeni na organizacni kulturu.
Rovnéz byla navrZzena konkrétni opatieni, jako je ziizeni jednaci mistnosti na pracovisti nebo
centralizace informaci a sdileni dokumentd s ndvody na feSeni konkrétnich pracovnich situaci.
Tyto ndvrhy by mohly pfispét k efektivnéjSimu procesu sdileni znalosti a zlepSeni pracovniho
prostredi v organizaci.

Béhem nasledujici otazky bylo cilem zjistit, zda je kontinuita znalosti v organizaci dulezita.
Z vysledkl dotazniku vyplynulo, Ze vyrazna vétSina, konkrétné 84,61 % respondentti, hodnoti
kontinuitu znalosti jako velmi dulezity aspekt. Dalsi ¢ast pracovnikl ji povaZuje za docela
dileZitou, coZ naznacuje, Ze prestoZze mozna nevidi jeji kriticky vyznam, stéle ji pokladaji za
relevantni. Pouze dva respondenti, tedy minimdlni zlomek celkového vzorku, vyjadiili, Ze pro
n¢ kontinuita znalosti nenf natolik zdsadni. Tento vysledek naznacuje, Ze vétSina pracovniki si
je védoma duleZitosti udrZzovani a piedavani znalosti v rdmci organizace, coZ miiZe napomoci
stabilizaci a uspé€Snému fungovani firmy v dlouhodobém horizontu.

Otézka ¢islo 23 byla smérovana k hodnoceni kvality dostupnych znalosti v internich systémech,
vcetné intranetu, databazi, sdilenych diskt a dal$ich. Vysledky ukdzaly, Ze 21,6 % respondentt,
coz odpovidd 87 osobdam, vyjadfilo nespokojenost nebo spiSe nespokojenost s turovni
dostupnych informaci. Podobné mnoZstvi odpovédi bylo zaznamenano u odpovédi spokojen/a.
Vyznamna Cast respondentl uvedla, Ze jsou spiSe spokojeni s kvalitou a dostupnosti znalosti
v téchto systémech. Konkrétn¢ se jednalo o 216 respondenttl. Z téchto dat Ize odvodit, Ze i kdyz
jsou urcité oblasti, které by mohly byt zlepSeny, vétSina zaméstnancti vnima dostupné znalosti
jako pfijatelné a uZite¢né. Tento vysledek miiZe naznacovat, Ze existuje prostor pro vylepSeni
a zdokonaleni internich systému, ale Ze v souCasné dob¢ jsou znalosti vétSinou pfijatelné
a pouZzitelné pro pracovniky.

K podobnému tématu se vaze i otdzka Cislo 24, kterd zkoumala dobu potfebnou k ziskani
nezbytnych znalosti pro danou praci. Optimélnim vysledkem by bylo, kdyby pracovnici méli
pristup k potfebnym znalostem ihned nebo nejpozdéji do stejného pracovniho dne. Nicméné
vétSina respondentd (46,89 %, coZ odpovida 189 osobdm) uvadi, Ze ziskdni nezbytnych znalosti
trva nekolik dnd. Toto zjiSténi ukazuje na urcitou prodlevu mezi potiebou znalosti a jejich
skuteCnou dostupnosti. Zaroven alarmujici je skuteCnost, Ze 24 respondenti (6,25 %)
deklarovalo, Ze nemaji k dispozici potfebné znalosti viibec. Pouze menSina pracovnikt (16,12
%) ma okamzity piistup k nezbytnym informacim, zatimco 31,01 % pracovnikii ziskdva
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potiebné znalosti v rdmci jednoho pracovniho dne. Z vysledku této otazky je patrné, Ze existuje
prostor pro zlepSeni procesi zajiSt'ujicich dostupnost potfebnych znalosti v pracovnim
prostredi.

Ukolem dal§i &asti prizkumu bylo zjistit, jaky typ znalosti je pro pracovniky b&hem jejich
profesni ¢innosti nejzdsadné€jsi. Respondenti méli moznost vybrat pouze jednu z nabizenych
odpovédi. Konkrétn¢ se mohli rozhodnout mezi explicitnimi znalostmi (jako jsou dokumenty,
postupy, smeérnice, navody, manudly), tacitnimi znalostmi (zahrnujici pfeddvani znalosti mezi
kolegy, Skoleni, stinovdni) nebo moZnosti, Ze oba tyto typy jsou pro né stejné dilezité. Ze
ziskanych dat vyplyva, Ze 64,5 % respondentli upiednostituje kombinaci obou typil znalosti,
tedy explicitnich 1 tacitnich. Nicméné pfi srovndni preferenci mezi explicitnimi a tacitnimi
znalostmi byla dvojndsobné vyssi hodnota zaznamendna u tacitnich znalosti. Tento vysledek
naznacuje, Ze pro vétSinu respondentil jsou tacitni znalosti kliCové a maji pro n¢ vétsi vahu nez
explicitni znalosti. Tento vysledek by mohl naznacovat, zZe pro efektivni fungovani organizace
je dulezité nejenom dokumentovani postupi a smérnic (explicitni znalosti), ale také podpora
neformalniho sdileni znalosti a zkuSenosti mezi zaméstnanci (tacitni znalosti). Mohlo by to tak
vést k zavedeni opatfeni a iniciativ zaméfenych na podporu sdileni tacitnich znalosti
v organizaci, napiiklad prostiednictvim Skoleni, mentoringu, pracovnich skupin nebo platforem
pro sdileni informaci a zkuSenosti mezi zaméstnanci. Celkové by tento vysledek mohl
organizaci pfimét k reflektovani nad tim, jak efektivné fidi a podporuje znalostni procesy
a jakym zpiisobem muze 1épe vyuZit tacitni znalosti svych zaméstnanct k dosaZen{ stanovenych
cili.

Odpovédi na otdzku 14 spojenou s typem znalosti byly déle testovany s vysledky otdzky ¢islo
8. Nemuselo dojit k zddnému upraveni ani slouCeni dat, nebot’ byla splnéna podminka
u ocekdvanych hodnot. Na zdkladé vysledk testu chi kvadritu nezdvislosti, 1ze konstatovat, Ze
p-hodnota 0,1155 ptekracuje béZn¢ pouzivanou hladinu vyznamnosti 0,05, coZ znamend, Ze na
této hladiné vyznamnosti nemiiZeme zamitnout nulovou hypotézu HO3 tvrdici, Ze typ znalosti
nema vliv na drovei sdileni znalosti. Jinymi slovy, z dostupnych dat nevyplyva dostate¢né silny
dikaz pro to, aby se dalo tvrdit, Ze typ znalosti ovliviiuje miru, jakou jsou znalosti sdileny mezi
zamestnanci. Hodnota Cramerova V 0,2941 indikuje slabou az mirnou zavislost mezi typem
znalosti a drovni jejich sdileni. Cramerovo V se pohybuje v rozmezi od 0 (Zadné zdvislost) do
1 (perfektni zavislost), takZe hodnota bliZici se 0 znamend slabou zavislost. V tomto ptipadé
tedy miiZeme fici, Ze i kdyZ existuje urcitd mira z4vislosti mezi typem znalosti a Urovni sdilent,
nenf tato zdvislost siln.

HO03: Typ znalosti nema vliv na droven sdileni.
HAZ3: Typ znalosti ma vliv na drovei sdileni.

Analyza odpovédi na otdzky ¢islo 25 a 14 odhalila potrebu sloucit nékteré kategorie odpoveédi
kvili splnéni podminky, aby vice nez 20 % hodnot nenabyvalo s mensi ocekdvanou Cetnosti
nez 5 nebo, aby minimélni oekdvand Cetnost neméla hodnoty mensi nez 1. Toto upraveni by
melo pomoci k tomu, aby byl model chi kvadrét spolehlivy. Konkrétné se to tykalo odpovédi
"ne, kazdy déld sviij usek" a "ne, ostatni kolegové nedisponuji potfebnymi znalostmi®.
Hypotéza HO4 predpokladala, Ze typ znalosti, které zamé&stnanci povazuji za dilezité pro svou
praci, nemd vliv na moZnost jejich zastupitelnosti v ptipadé ndhlé absence. Vysledky ukdzaly
p-hodnotu 0,2591, coZ znaci, Ze na 5 % hladiné vyznamnosti neexistuje dostatecny statisticky
dikaz k zamitnuti této nulové hypotézy. To naznacuje, Ze mezi typem znalosti a zastupitelnosti
zamestnancu nebyla zjisténa vyznamna zdvislost. Cramerovo V, které dosdhlo hodnoty 0,2221,
naznacuje mirnou zavislost mezi zkoumanymi proménnymi. I kdyZ tato hodnota neukazuje
silnou korelaci, naznacuje urcitou troven spojitosti mezi typem znalosti a zastupitelnosti, i kdyz
ne dostatecné vyznamnou pro jednoznacné zavéry. Tato analyza poukazuje na to, Ze urcity typ
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znalosti muze mit urCity vliv na moZnost zastupitelnosti zaméstnanct, ale neni dostate¢né
vyrazny, aby byl povazovan za klicovy faktor.

HO04: Typ znalosti nema vliv na zastupitelnost.
HAA4: Typ znalosti ma vliv na zastupitelnost.

Otézka cislo 26 se zabyvala problematikou, zda jsou zaméstnanci motivovani ke sdileni svych
znalosti s kolegy a zda za tento piinos jsou adekvatné odménovani. Respondenti méli moZnost
vybrat z ¢ty moznych odpovédi: nejsou odméenovani, jsou odmenovani formou finanéni, jsou
odméinovéni formou nefinan¢ni, nebo jsou odménovéni jak finan¢né, tak nefinancné. Dle
rozhovort uvedenych v piiloze 2, bylo zjisténo, zZe financni odména je poskytnuta predevsim
v rdmci mentorovactho programu po dobu 3 mésicii, kdy se zkuSenéjsi kolega stard
o juniornéjSiho kolegu. V jinych piipadech k odméné nedochazi, ptipadné¢ se jedna o slovni
pochvalu od vedouciho béhem porady. Mladsi kolega pak mulze ziskat n¢jakou mensi odménu
po ukonceni zkuSebni doby. Vysledky dotaznikového Setfeni pak ukézaly, Ze vice neZ polovina
respondentli, konkrétn¢ 68,48 %, nebyla za pfedani svych znalosti ostatnim kolegim
ohodnocena ani finan¢né, ani nefinancné. Pouze témét 10 % pracovniki uvedlo, Ze jsou
odménéni jak finan¢né, tak nefinancné. Zaméstnanci jsou pak odmeénovani bud’ formou
finan¢niho ohodnoceni, coZ se tyka 15,38 % respondentti, nebo jsou ocenéni slovni pochvalou
nebo jinymi nefinan¢nimi prostredky, a to v ptipad¢€ 6,45 % pracovniki. Tato zjisténi poukazuji
na potencidlni nedostatek motivace zaméstnanct ke sdileni znalosti v organizaci a naznacuji,
Ze systémy odménovani a uznani mohou byt nedostatecné. Takovy stav miiZe negativné ovlivnit
efektivitu znalostnich procest a spolupraci v tymu. Z tohoto divodu je vhodné pro organizaci
piehodnotit své strategie odménovani a zvazit implementaci opatfeni, kterd by zaméstnance
motivovala k aktivnimu sdileni a pfenosu znalosti.

Pomoci chi kvadrit testu nezavislosti byl zkouman vliv mezi otdzkou ¢islo 8 "Jaké mnoZstvi
znalosti sdilite?" a ¢islo 26 "Po pfedani znalosti jste odménén (financné, nefinan¢n¢) /nejste
odménén.” Vyslednd p-hodnota 0,2265 naznacuje, Ze na 5 % hladiné¢ vyznamnosti nelze
zamitnout nulovou hypotézu HO6 o nezdvislosti téchto dvou proménnych, coz znamen4, Ze neni
mozné statisticky prokdzat vyznamnou zdvislost mezi mnozstvim sdilenych znalosti a odménou
za jejich predani. Hodnota Cramerova V 0,2041 poukazuje na slabou zdvislost mezi
zkoumanymi proménnymi, coZ naznacuje, Ze mnoZzstvi sdilenych znalosti ma na odménu za
sdileni znalosti jen maly vliv. Tento zavér potvrzuje piedpoklad, Ze odménovaci mechanismy
za sdileni znalosti nejsou pifimo zdvislé na mnoZstvi sdilenych informaci, ale mohou byt
ovlivnény dalSimi faktory jako je kvalita sdilenych informaci nebo diilezitost informaci pro
organizaci.

HO06: Odména nema vliv na sdileni znalosti.
HAG6: Odména ma vliv na sdileni znalosti.

Posledni dv¢ otdzky, nez doslo k demografickym otdzkam, se tykaly komunikace na pracovisti.
Prvné byla hodnocena komunikace na oddéleni mezi kolegy. Z analyzy odpovédi vyplyva, ze
28 % respondentli hodnoti tuto komunikaci tak, Ze jsou s ni spokojeni, zatimco vétSina,
konkrétné¢ 55,1 %, je spiSe spokojena. Jen mald ¢dst pracovnikli 3 % vyjadiila zcela
nespokojenost, zatimco 13,9 % se citi spiSe nespokojené. Ddle byla vyhodnocena otdzka ¢islo
28, kterd se zaméfovala na komunikaci s vedoucim pracovnikem. VétSina pracovniki
konkrétné 51,6 % je spokojena a 35,7 % je spiSe spokojena. SpiSe nespokojenych je 9,9 %
pracovniki a 2,7 % je nespokojenych. V porovnani mezi komunikaci s vedoucim pracovnikem
a kolegy nedoslo ke zjisténi velkého rozdilu. Ziskané informace z rozhovoru toto potvrdili, ale
bylo také zjiSténo, Ze je potieba klast vétsi diraz na vyznam zpétné vazby, aby se zacala
v nékterych oddélenich viibec vyuZivat. To by nemélo zahrnovat nejen zpétnou vazbu vykonu
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kolegti, ale i to jak se citi na pracovisti, a také v ramci ni by mélo dojit ke zhodnoceni
dokoncenych projekti nebo ukolt.

3.3 Shrnuti vysledkii vyzkumu

Z rozhovord s vybranymi zaméstnanci organizace vyplynulo, Ze sice existuji dobie zavedené
procesy, ale nejsou zaméfeny na zaznamenavani znalosti, spiSe informaci. Ty mohou Cerpat na
intranetu z aktudlnich smérnic, za které odpovidd kazdy odbor. Explicitni znalosti jsou
nejcastéji ziskdvany pomoci externich Skoleni, piipadné internim Skolenim, kterym se ale
rozumi Skoleni v prostorach ufadu s externim Skolitelem. Mezi dal$i nastroje, které vyuZivaji,
patii také podrobné manudly a dokumenty na sdilenych discich. Co se tyk4 tacitnich znalosti,
ty jsou ziskdvany pfi zahdjeni pracovniho poméru skrze mentoring, ktery trvd piiblizné¢ 3
mésice. Zaméstnanci jsou s timto procesem pireddvani si znalosti vétSinoveé spokojeni. K
zauceni tak dojde nejcastéji od jiného kolegy, pfipadné od nadiizeného. Jak zminil v rozhovoru
fadovy pracovnik, k plnému pochopeni ¢innosti dojde aZ po roce plisobeni v organizaci. Diky
tomuto procesu pracovnici nejcastéji ziskaji témet vSechny znalosti, pfipadné pokud nasbiraji
jen Cast, pokracuji samostudiem nebo se obraci na kolegy. Ty oslovuji v rdmci neformdlniho a
nekdy i formalniho setkéni, kterd jsou podpotena tydennimi schizkami celého odboru, a pokud
maji dostatek Casu a nejsou zatiZeni, snaZzi se preddvat si ziskané znalosti. Bohuzel jako
vyznamna bariéra pro pfeddvani znalosti byl zminén praveé nedostatek Casu a kapacit a dale také
vliv nedostatku motivace. Pti odchodu klicového pracovnika dojde k pfesunu prace na vedouci
a piipadné se vyuziji externi pracovnici. Dale bylo zjiSténo, Ze kazdé oddéleni ma sva specifika
a piistupy k prici a je ndro¢né tak shrnout zachdzeni se znalostmi na celém ufad¢. Z rozhovori
vyplynulo, Ze motivace ufednikii k proaktivnimu pfistupu a pfijiméani inovaci mize byt poné¢kud
naro¢né, coZ podtrhuje potiebu silného vedeni a podpory ze strany vedoucich pracovniki. Tato
zjisténi naznacuji, Ze i v prostedi, které miize byt vnimano jako byrokratické a konzervativni,
existuje prostor pro inovace a rozvoj postupt, které mohou vést ke zvyseni celkové efektivity
organizace. V ramci sesbiranych dat bylo také zjiSténo, Ze pracovnici jsou s preddvanim
znalosti timto stylem témé&f spokojeni a to se tykd i komunikace na pracovisti, jak mezi
ostatnimi zaméstnanci, tak s nadiizenym. V rdmci rozhovoru zde vSak bylo vyjadieno, Ze
organiza¢ni kultura a klima se nesou v takovém duchu jako v malych rodinnych podnicich a ze
je tézké na tom pracovat, pokud nejsou pracovnici ochotni a otevieni. Atmosféra na pracovisti
je tak vnimdna spiSe jako jen pracovné orientovand, pti vyvstalém konfliktu je snaha ho vyfeSit
s doty¢nym pracovnikem. Vesmés je ale hodnocena pozitivné a pfilezitosti ke zlepSeni by
mohlo byt zatazeni zpétné vazby.

V rdmci rozhovort vyplynula potfeba zmény systému odmeénovani za aktivni sdileni znalosti,
které se aktudlné tyka pouze pracovnikdi, ktefi mentoruji juniornéjsi kolegy. Systém by mohl
byt postaven na zdklad¢ individudlniho piinosu a snahy kolegii o pfeddvani a aktivni
zaznamendvani znalosti. AvSak v dotaznikovém Setfeni nebylo potvrzeno, Ze by odména méla
vyznamny vliv pro piedavéani znalosti.

Dle dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, Ze dle vice nez poloviny respondentii by odchod
klicového pracovnika ovlivnil chod organizace. V souvislosti s touto informaci je potieba
zminit zamitnuti HO2 a pfijeti tvrzeni, Ze v€k pracovnika hraje vyznamnou roli v jeho
schopnosti byt zastupitelnym v rdmci organizace. Ostatni kolegové tedy nemaji tolik znalosti,
kolik je zapotiebi. Mohli bychom se domnivat, Ze je to zpusobeno tim, Ze starSi pracovnici
nejsou otevieni k pfedavani svych nasbiranych znalosti a zkuSenosti, kvili strachu o misto ¢i
o pocit nenahraditelnosti. BohuZel toto bylo vyvraceno a HO1 nebyla zamitnuta. Testovano bylo
také, zda typ znalosti mize mit vliv na sdileni, pfipadné na zastupovani. Vysledkem bylo, Ze
typ znalosti nemd statisticky vyznamny vliv na sdileni znalosti, ani na miru zastoupeni.
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Zajimavym zjisténim bylo zamitnuti nulové hypotézy HO5, kterd byla stanovena: Dostupnost
znalosti nezdvisi na mnoZstvi sdilenych znalosti. Byla zjiSténa jen mirnd zdvislost, kterd
indikuje, Ze existuji i dalsi faktory, které maji vliv. Posledni hypotéza m¢la za kol zjistit, zda
vliv na sdilené mnoZstvi znalosti m4d odmeéna, a to jak ve finan¢ni ¢i nefinan¢ni podobé. Bylo
zjisténo, ze vliv téchto dvou veli¢en nebyl prokdzan. Vysledek tedy odpovida tvrzeni dle Hau
et al. (2013, s. 363), kdy finan¢ni ohodnoceni m4 jen minimélni vliv, a piipadn¢ se miiZe jednat
az o vliv negativni.

3.4 Doporuceni

V této kapitole jsou navrhnuta doporuceni vychdzejici z predeSlé kapitoly, zabyvajici se
vysledky vyzkumu a ze zpracované literarni resSerse.

Ptred implementaci jakychkoli doporuceni je nutné, aby se organizace zam¢fila na zdsadni
problém piehlcenosti zaméstnanct. Tento stav nejenZe snizuje efektivitu a produktivitu, ale
muZe vést i k demotivaci a zvySené fluktuaci pracovnikll. PfetiZzeni informacemi a nadmérné
pracovni zatiZzeni mtiZze byt diisledkem neefektivnich procesti a nejasné definovanych priorit.
Proto je dileZité nejprve analyzovat a identifikovat pfiCiny této piehlcenosti a ndsledné
implementovat feSeni, kterd pomohou zlepsit pracovni prostfedi a snizit stres. PfiCinnou miize
byt nedostatek pracovnikl, jelikoZ nabor novych pracovnikii trva dlouhou dobu kvili nizkému
platu. Az po fesSeni této problematiky je mozné Gcinné aplikovat néasledujici doporuceni, ktera
maji za cil podpofit sdileni znalosti, zlepSit komunikaci a celkové zlepsit praci se znalostmi
uvnitt organizace. Doporuceni jsou zaméiena na optimalizaci procesti, posileni organizacni
kultury a implementaci ndstrojui a technologii, které usnadni preddvani znalosti a spolupréci
mezi zaméstnanci ¢i drady.

34.1 Identifikace znalosti a znalostnich pracovniki

Organizace nema stanovené klicové znalosti, ani znalostni pracovniky. Ma piehled o dulezZitych
pracovnicich, ale ddle s nimi nijak nepracuje. Je doporuceno zjistit, které znalosti jsou pro
pracovniky a pro jejich préci dulezité. A to na zdklad¢ dotaznikového Setfeni, do kterého by se
mélo zapojit co nejvice pracovnikli. DoSlo by tak k identifikaci znalostnich profili, které
pracovnici maji. U kazdého by se tak véd€lo, jaké ma schopnosti, znalosti a dovednosti.
Samoziejmé by mélo dochazet k pravidelné aktualizaci. Dale by bylo zjiSténo, které znalosti
jsou pro organizaci kritické, at’ uz jde o tacitni nebo explicitni znalosti. Kritické znalosti jsou
ty, které jsou nezbytné pro uspéch organizace a jejiZ ztrita by mohla mit vaZzné nésledky.
Dotaznikové Setfeni obsahovalo otdzky na zjiSténi, na jaké drovni znalosti se pracovnik nachazi.
Nisledné po zjisténi t€chto skute¢nosti by si organizace védéla, které kritické znalosti je potfeba
pienést mezi ostatni a sestavit si plan, jak toho dosdhne. Piipadné se zamyslet nad tim, kde jsou
mezery, nebo zda nedochdzi k uchovavani klicovych znalosti jen u pér jedinci. M¢lo by dojit
také k vytvofeni znalostni mapy organizace, ktera vizualizuje rozlozeni klicovych znalosti,
jejich nositele a vztahy ke stanovenym ciliim. Tato mapa by zahrnovala i informace o externich
odbornicich a spoluprdci s nimi. Odpovédnost za tyto Cinnosti by méla na starost role
znalostnich ambasadora v rdmci odd¢leni, ktery by podporoval a mél odpovédnost za
zaznamenavani a prenos znalosti, v¢etné¢ identifikace kritickych znalosti a znalostnich
pracovnikl. Tuto funkci by zastdval z ¢asti vedouci oddé€leni, ale ¢4st by mohl ji delegovat
osob¢ s vice znalostmi, kterd ma piehled o tom, které znalosti a pracovnici jsou pro organizaci
daleziti.

Soucdsti by mohl byt také pldn odchodil, ktery napomiiZe organizaci v€as zacit s ndborem
novych pracovnikl, a nedojde k tomu, Ze by pracovnik nemél komu pfedat své znalosti
a zkuSenosti. Vzhledem k tomu, Ze na n¢€kterych pozicich trva zapojeni vice neZ 3 mésice, je
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zapottebi najit ndhradnika diive nez 3 mésice pfed odchodem pracovnika, nebot’ prvni mésice
se novacek seznamuje s novymi procesy a lidmi.

34.2 Rozvoj mentorovaciho programu

Dle ziskanych informaci nabizi prostor pro zlepSeni sou€asny mentorovaci program. Aktudlni
délka programu, trvajici tii mésice, se ukazuje jako nedostatecnd pro nékteré pozice, kde plné
pochopeni ndpln¢ price a procest ufadu miize vyzadovat aZz rok praxe. Proto je doporuceno
prodlouzeni doby mentorovani a prizpisobeni jeho délky specifikim jednotlivych pozic
a napln¢ prace. Dilezitym aspektem, na ktery by mél program klast vétsi duraz, je pravidelna
strukturovand zpétna vazba, kterd by méla byt integrovana do celého pritbéhu mentorovani
Me¢la by probihat 1 po ukonfeni mentoringu, a to mezi pracovnikem a vedoucim. Dile je
dulezité zaméfit se na praktické aspekty fungovani ufadu. Novacci by se seznamili s redlnym
fungovanim ufadu prostiednictvim praktickych ukazek a vedeni zkuSenymi pracovniky, ktefi
by je mohli provést celym procesem prace, upozornit na klicové kroky a potencidlni dskali.
Tento piistup by byl doplnén o stivajici zdkladni Skoleni a zajistil by, Ze novacci ziskaji nejen
teoretické znalosti, ale i hlubsi porozuméni praktickym procestm.

Pro zvySeni efektivity mentorovaciho programu by doslo k vytvofeni jednoduché privodce
nebo kontrolniho seznamu, které by novackim umoznilo 1épe se orientovat v tkolech a
procesech tradu. Tyto materidly by mély byt snadno dostupné a srozumitelné, aby podporovaly
samostatné uceni a snizovaly riziko piehlédnuti kli¢ovych krokt v pracovnich postupech. Tento
pristup by také napomohl k vétsi transparentnosti procest. Tyto materidly by si méli pfipravit
odbory samy, nebot’ kazdy z nich je velmi specificky.

343 Pripadové studie a diskuzni forum/chat

Jednim z dalSich doporuceni je vyuZivani piipadovych studii ¢i zprav po ukonceni projektu.
Tento piistup ma dvoji ucel: jednak poslouzit jako vzd€ldvaci ndstroj pro nové i stavajici
zamestnance, jednak zajistit reflexi a zpétnou vazbu pro neustdlé zlepSovani pracovnich
procest. Piipadové studie by byly vypracovany na zdkladé skutecné realizovanych projektii a
m¢ely by obsahovat jak uspésné priklady, tak i ty, kde doslo k potizim nebo chybam. Tyto studie
budou detailn¢ popisovaly cely pritbéh projektu, od planovéni pies realizaci azZ po hodnoceni
vysledki, a mély by zduraziovat klicové momenty, rozhodnuti a pouceni. AvSak neni mozné
takto do detailu zpracovat kazdy provedeny projekt. Piipadové studie budou obsahovat vytah
a specifik o ném by slouzil krat$i dokument, ktery by mél dany standardni postup vyplnéni a
tykal by se kazdého vétsiho projektu. Obsahoval by hodnoceni toho, co bylo dosazeno ve
srovnani s pivodnimi cili, analyzu problémil, s nimiZ se tym setkal, a doporuceni pro budouci
projekty. Zaroven je vhodné uvést, kdo se na projektu ¢i zakdzce podilel, aby bylo mozné
kontaktovat pracovniky na pfimo, pokud bude mit doty¢ny pracovnik vice otdzek nebo pokud
se zrovna setkd s podobnym problémem. Tyto dokumenty by mély byt piistupné vSem
zaméstnancim prostiednictvim interniho systému, napiiklad intranetu nebo sdileného disku.
Odpovédnost za zpracovani studii ¢i vytahu z narocnych projektii je na kazdém zameéstnanci,
zda chce pfispét ke sdileni svych zkuSenosti.

Jako dalsi doporuceni se jevi zavedeni diskuzniho féra nebo chatovaci platformy, kterd by
mohla byt implementovdna bud’ na udrovni jednotlivého tdfadu nebo piesahovat hranice
a umoZnit komunikaci mezi riznymi tfady. Tento ndstroj by umoZznil zaméstnanctiim pokladat
otdzky a sdilet informace v redlném Case, pficemz by byla zachovéna historie vSech diskusi pro
snadnou referenci v budoucnosti. Vzhledem k tomu, Ze zaméstnanci jiz pouZzivaji Outlook,
integrace diskuzniho féra nebo chatu do tohoto stavajiciho systému by mohla zajistit plynulou
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adaptaci. Zaroven by nestdla Zadné velké pocate¢ni investice, nebot’ by se dalo vyuzit Microsoft
Teams. Zde by mohli byt skupinové chaty zaméfené na riizné oblasti az uz vefejnych zakazek
¢i na oblast ekonomickou nebo socidlni. V rdmci féra nebo chatu by mohly byt diskutovany
probéhlé zakazky a projekty. Zaméstnanci by se mohli podrobné zeptat jak se pracovnik
zachoval v dané situaci nebo na co by si m¢li dat pozor. K vytvofeni dané skupiny by dal impulz
dany odbor ¢i oddéleni a ten by se o ni v budoucnu staral.

344 Podpora spoluprace mezi airady

Podpora spoluprdce mezi ufady by pomohla jak v rdmci sdileni znalosti, tak i vytvafenim
novych znalosti a podpote inovaci ve vefejné sprave. V ramci tohoto doporuceni je navrhovano
nckolik opatfeni, kterd by meéla pfispét k lepSimu sdileni znalosti a zkuSenosti. Jednim
z navrhovanych feSeni je sdileni piipadovych studii mezi ufady. Tento piistup by umoZznil
uradiim ucit se na zakladé konkrétnich piikladl a situaci, které byly uspé$n¢ feSeny v minulosti.
Ptipadové studie by m¢ly byt dostupné na spolecné platformé, kde by k nim méli piistup vSichni
relevantni zaméstnanci.

Dalsim navrhem je vytvofeni sdileného diskuzniho féra, které by slouzilo jako misto pro
vymeénu napadd, feSeni problém a sdileni dobrych i Spatnych praxi mezi urady. Férum by mélo
byt strukturované tak, aby umoznovalo snadnou navigaci podle témat a oblasti zajmu.

Staze v jiném ufad€ jsou dalSim z navrhovanych doporuceni, jak podpofit vzdjemné
porozuméni a prenos znalosti. StdZisté by meli moznost pracovat na riznych projektech
a sezndmit se s rozdilnymi pracovnimi postupy, coZ by pfineslo novou perspektivu. Prace v
zastupitelnost zaméstnanci miize byt ovlivnéna vékem. Sestaveni tymu s mlad$imi kolegy
z riznych dfadt by mohlo pfinést nové myslenky a pfistupy k feSeni problémii, ale predevSim
k vy$§imu pienosu znalosti a tim zajiSténi kontinuity znalosti.

Urcité by také mélo dochéazet k pravidelnému setkavani pracovniki ze stejnych oddéleni, aby
nebyla komunikace pouze v online formé, ale dosSlo k pfenosu i béhem formalniho nebo
neformdlniho setkdni. Pro ozvl4s$tnéni téchto setkdni se nabizi sdileni zkuSenosti formou
storytellingu. To by mohlo byt zdrojem inspirace a porozumeéni pro vSechny tcastniky, nebot’
tato metoda je zaloZena na vypraveni kratkych piibéhi v autentickém stylu. Tim je pro okoli
zajimavéjsi a mize byt vhodnéjsi variantou sdileni znalosti, protoZe krom¢ pteddni znalosti
vysvétluje i kontext, ktery je také velmi duleZity. Casto se vyuZiva silného emociondlniho
a lidského aspektu piibéhu, které umoznuji poslucha¢lim snadnéji se s piibéhem ztotoZnit
a zapamatovat si sdélené informace. Na dfadu nebo pfi sdileni mezi dfady muze storytelling
slouzit k preddni zkuSenosti z UspéSnych i nedspéSnych projektli, nebo k posileni tymové
spoluprace a soudrznosti, diky sdileni osobnich piibéhli zaméstnanci. Miuze také pomoci
ilustrovat slozit¢é koncepty nebo postupy pomoci jednoduchych, srozumitelnych
a zapamatovatelnych ptfibéht, které jsou relevantni pro kaZzdodenni praci zaméstnanci. Tato
setkdni by méla byt neformdlni a oteviena sdileni redlnych zkuSenosti, cozZ by mohlo pomoci

vV,

piekonat ptipadné bariéry a budovat silnéjsi vztahy mezi urady.

3.4.5 Znalostni databaze

V ramci kontinuity znalosti a optimalizace sdileni znalosti je navrhnuto zfizeni znalostni
databdze. Tato databdze by slouzila jako centrdlni dloZist¢ pro veskeré diilezité informace,
vcetn¢ privodcti a manudlti pro novacky, piipadovych studii, zprav z projekti, jakoZ i zdznami
z diskuznich fér. Timto zptisobem by se usnadnil piistup k relevantnim znalostem pro vSechny
zamestnance a zrychlil proces ziskdvani informaci a znalosti. Dulezité je ale také mit tyto
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relevantni znalosti nejdiive identifikované, a to v€etné znalostnich pracovnikl.. Tyto zdsadni
znalosti, které se v organizaci uchovaji, pak ddle umozni pracovnikiim efektivné vykondvat své
ulohy a pfispivat k lepsi vykonnosti celé organizace. V této souvislosti je tedy nezbytné, aby
byla ve spoluprici s vedoucimi pracovniky a jejich podiizenymi provedena dikladnd analyza
vSech zaméstnancti a jejich pracovnich tkolt. I kdyZ vedeni obvykle disponuje témito udaji,
mohou byt tyto informace zastaralé nebo neuplné. Proces identifikace zahrnuje objasiiovéani
konkrétnich dovednosti a mél by obsahovat i zjiSténi, jaké znalosti jsou potieba k feSeni
slozitych vyzev. To si vyZaduje peclivou analyzu pozic a hodnoceni firemnich material.

Dle dotaznikového Setteni ziskaji zaméstnanci Casto znalosti az béhem nékolika dni. Znalostni
databdze by mcla byt navrZena tak, aby byla intuitivni a snadno prohleddvatelna,
s moznosti filtrovani obsahu podle riznych kritérii, jako jsou témata, odd¢€leni, typ dokumentu
nebo klicova slova. DilleZité je také zavedeni systému pro aktualizaci a revizi obsahu, aby bylo
zajisténo, Ze vsSechny informace zistanou aktudlni a relevantni. Zaméstnanci by méli byt
pravideln¢ informovéni o novych piispévcich a aktualizacich, a to prostfednictvim internich
komunikac¢nich kandld, jako jsou e-maily nebo intranetové novinky. Navic by souc¢ésti databaze
mohla byt i sekce pro sdileni poznatki ziskanych ze Skoleni, kterd by umoziovala
zamestnancum, kteii se Skoleni ucastnili, sdilet kliCové informace a novinky s kolegy. Tato
znalostni databaze by mohla byt jako samostatny systém nebo byt sou¢dsti intranetu. Navrhnuto
je spiSe zabudovani do jiz vyuzivaného intranetu, coz bude mén¢ nakladné pokud jiZ v intranetu
pracuji s dokumenty ve form& smérnic. Jednalo by se tak o doplnéni sekce k uklddani novych
znalosti ze Skoleni, manudll pro novacky, piipadovych studii a také by mohlo dojit k vytvoreni
sekce pro nejcastéjsi dotazy se kterymi se pracovnici setkavaji.

34.6 AI chatbot

Po uspéSném zavedeni predchozich doporu€eni by dalSim krokem mohl byt vyvoj vlastniho Al
chatbota. Tento ndstroj piedstavuje inovativni zpusob, jak zefektivnit komunikaci, sdileni
informaci, podporu novacki, ale i jako pomoc zaméstnanct v kaZzdodennich tkonech. Jak uvadi
Chen a Nonaka (2022, s. 8-10), pomalu, ale jisté se stdvd aktudlnim trendem vyuzivani Al
nastrojii. Naucit se vyuzivat tyto pomocniky a nejen piihlizet a d€lat zbyte¢nou rutinni praci,
kterd muze byt zautomatizovana ¢i hotova nékolikrat rychleji, to je budoucnost, kterd se blizi
¢im dal rychleji.

Vyuziti Al chatbota by mohlo zacit u zakladnich dkont, jako je zodpovidani ¢asto kladenych
dotazi a navigace v internich systémech, az po slozit¢jsi ukoly, jako je analyza dat
a poskytovani personalizovanych doporuceni na zdklad¢ historie interakci. Ty by mohlo
pomoci pfi rozvoji pracovnikli. Tento virtudlni asistent by byl dostupny jakykoliv den
a v jakoukoliv dobu, coZ by znamenalo okamzitou podporu pro zaméstnance i mimo béznou
pracovni dobu, a to jak v kanceldfi, tak v terénu pfes mobilni zafizeni.

Co se tykd implementace chatbota, vyzaduje to n¢kolik krokii. Prvnim je definovani jeho ucelu
a oblasti, kde ma pfinést nejvétsi piinos. Je tedy nutné si stanovit, zda bude chatbot jen
jednoduchym pomocnikem, ¢i zda jeho smysl bude umét odpovéd’ i na slozité otazky. Nasleduje
vybér platformy a ndstrojii pro vyvoj, které by mély byt kompatibilni s existujicimi systémy
uradu. Vybér platformy a néstrojii pro vyvoj Al chatbota je krokem, ktery urcuje nejen moznosti
jeho funkci, ale také kompatibilitu s existujicimi systémy ufadu a celkovou uZivatelskou
zkusenost. Existuje fada platforem, které umoznuji vytvaieni a spravu jednodussich chatbott
bez hlubokych znalosti programovani, diky preddefinovanym Sablondm a uZivatelsky
privétivym rozhranim. Mezi popularni patii napiiklad Dialogflow od Google. Tato platforma
umoziluje vytvéiet sofistikované konverzacni rozhrani a integrovat je do rtiznych kandli, jako
jsou webové stranky, mobilni aplikace, a dokonce i hlasovi asistenti jako Google Assistant.
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Dialogflow vyuZziva pokrocilého zpracovani pfirozeného jazyka k analyze textu a hlasu
uzivateld a poskytuje relevantni odpovédi. Mezi dal$i velmi populdrni patii Chat GPT od
spolecnosti OpenAl a jevi se jako jeden z nejpokrocilejSich ndstrojii v této oblasti. Oproti
Dialogflow neni potfeba Chat GPT manualn¢ podrobné& nastavit a dokdze fungovat plynule bez
piredem definovaného nastaveni. Jeho silnd stranka také spoc¢iva v u€eni se z velkého mnozstvi
dat, diky kterym dokaZe reagovat na nefekané dotazy a je tim zajiSténa plynuld konverzace
s uzivatelem. Posledni zminénym ndstrojem je Microsoft Bot Framework. Tento ndstroj nabizi
bohaté mozZnosti pro vyvoj, testovani a nasazeni chatbottli, s podporou pro rizné komunikaéni
kandly, véetné¢ Skype, Slack, Facebook Messenger a dalsi. Microsoft Bot Framework je
integrovatelny s cloudovymi sluzbami Azure, coZ umoznuje vyuziti pokrocilych Al
a analytickych néstroji. Pfi vybéru platformy je dilezité zvazit flexibilitu v konfiguraci,
mozZnosti integrace s externimi databazemi a systémy, ale velmi dulezitd je také bezpecnost a
ochrana osobnich udaji. Dal$im krokem v implementaci je poskytnuti dat, kterd chatbotu
umozni ucit se a vylepSovat se. M¢lo by jit tedy o néjakou formu znalostni databaze. Nejlépe
ve form¢ dialogti, ze kterych lze porozumét zaveéru uZzivatele nebo co je v textu dileZzité, to
pomdhd v ptesnosti a relevanci odpovédi. Zaroven, pokud jsou data strukturovand ve formé
dialogii, je usnadnéno uceni kontextudlnich vztahl a zlepSuje schopnost chatbota generovat
piirozené odpovédi. Nakonec je provedeno testovani a optimalizaci chatbota, aby jeho interakce

vV,
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Pomohla by napiiklad se spisovnou postou, kterd dle vysledkii rozhovoru neni intuitivhim
ndstrojem a stoji pracovniky mnoho ¢asu. Ddle muze zlepsit piistupnost informaci a zrychlit
procesy rozhodovani. Chatbot muiZe také slouZit jako prvotni podpora pfi onboardingovém
procesu novych zaméstnancti, coz by mohlo vyrazné zjednodusit jejich zac¢lenéni do pracovnich
procesti. Na druhou stranu je potfeba vzit v potaz pocatecni investici na vyvoj a implementaci,
potiebu pravidelnych aktualizaci, potencidlni riziko chybné interpretace dotazii nebo poskytnuti
nepiesnych informaci. Dulezité je proto peclivé monitorovat interakce chatbota s uZivateli
a zajistit, ze odpovédi jsou relevantni a presné.

Byly navrZeny tii cenové kategorie Al chatbota dle toho, jaké funkce by v organizaci chtéli
vyuZit a bylo by to pro n¢ piinosem.

1. Zakladni verze (okolo 20 tis. K¢):

Tento virtudlni asistent by se stal prvnim kontaktnim bodem pro zaméstnance, kteti hledaji
okamzité odpovédi na své dotazy. Zdkladni funkci chatbota by byly pfedem nastavené
odpovédi, které pokryvaji Siroké spektrum béznych dotazi, s nimiz se zaméstnanci setkavaji.
Tyto dotazy mohou zahrnovat vSe od jednoduchych administrativnich procedur az po asistenci
pii technickych problémech. Timto zplisobem chatbot poskytuje rychlé a presné informace,
které zamé&stnanci potiebuji pro plynulé vykondvani své prace. Jako dalSi vyuZiti by bylo béhem
onboardingu, kde by mohl ptisobit jako takovy interaktivni pritvodce a usnadnil by tak adaptaci
novackl. Nedoslo by k uplnému zastoupeni Clovéka, o tom by to ani nemélo byt, ale jde
0 moznost uleh¢it novému kolegovi nastup do nové organizace a zaroven pracovnik zajiStujici
onboarding miiZze mit prostor na jeho dal$i agendu. Misto tradi¢niho prochédzeni rozséhlych
manudli by novi zaméstnanci mohli polozit konkrétni otdzky chatbotovi a ziskat okamzité
odpovédi. Tento typ chatbota by vSak nemél pfistup do ostatnich programl organizace.
Propojeni napiiklad s intranetem je obtizné z divodu chybéjiciho API. Chatbot by tak nemé¢l
jak k informacim pfistupovat. D4 se alespoil vyuZit mapy stranky, kterd obsahuje strukturu
stranky. Pomohl by tedy alespoi navigovat, kde se dané informace mohou nalézat podle
klicovych slov.
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2. Rozsifena verze (20-200 tisic):

Pokrocild verze umoznila chatbotu nejen reagovat na predem definované dotazy, ale také
analyzovat a interpretovat slozit¢js$i dotazy. Diky tomu by mohl poskytovat personalizované
odpovédi zaloZené na kontextu dotazu a pfedchozich interakcich uZzivatele. Jednim z vylepSeni
by byla schopnost pfistupovat k internim zdrojim organizace, jako jsou znalostni databaze,
dokumenty, diskuzni férum ¢i intranet, diky integraci s API téchto systémi nebo jeho
piipadném vytvoieni. By doslo k vyhleddvani naptic témito softwary a poskytnuti relevantnich
a aktudlnich informaci a znalosti. Dal§i vyznamnou funkci by byla schopnost chatbota ucit se z
interakci s uZivateli a neustdle si rozSifovat svou databdzi znalosti. Tim by se postupné
zlepSovala kvalita odpovédi, coz by vedlo k pfirozenéjSimu dialogu s uZivateli. V rozhovorech
byla zminéna potieba lepsiho sdileni znalosti a zkuSenosti mezi zaméstnanci. Tomu by mohlo
dopomoci, pokud by chatbot mohl shromaZd’'ovat a pteddvat dobrou praxi, tipy a triky.

Vv Vv,

3. Nejvyssi verze (200 tisic - 1 milion): Nejvyssi cenovad verze by zahrnovala vyvoj plné
prizptsobitelného a uciciho se chatbota, ktery by mohl byt sdilen a vyuZivan napii¢ riznymi
urady. Tento dlouhodoby projekt by vyzadoval 1 az 2 roky vyvoje a testovani, ale vysledkem
by byl vysoce sofistikovany ndstroj, schopny ucit se z interakci s uZivateli, identifikovat nové
trendy v dotazech a nepfetrzité¢ se zdokonalovat. Mohl by slouzit jako centrdlni bod pro sdileni
znalosti a spoluprdci mezi dfady. Byl by béZzn€ pouzivanym ndstrojem v organizaci, jako je
spisovnd posta Ci intranet.

Néklady na realizaci je velmi tézké stanovit, nebot’ cena se odviji jak od ndroCnosti vyvoje
a s jakymi programy bude chatbot propojen, tak od poctu dotazii, které ma zpracovat. Pocate¢ni
investice do zdkladni verze, kterd by uméla jednoduchou konverzaci a dokédzala by navigovat
pracovnika v rdmci intranetu by mohla byt v cenové relaci okolo 20 tis. K¢ dle cenové kalkulace
ChatBuilders. V cené je zahrnuta tvorba zaddni, vstupni analyza a také samotnd realizace
a otestovani. Mé&sicni ndklady pak zdlezi na poctu interakci s chatbotem a nelze je pfedem
odhadnout a také zdleZi na tom jaka platforma by byla vyuZita. Odpovédnost za funk¢nost by
melo technické odd€lent, ale obsah je predevsSim v zacatcich potieba kontrolovat a to by bylo
na kazdém z oddélenich.

56



4 Zavér

Tato diplomova préce se zabyvala tématem kontinuity znalosti ve vefejném sektoru, konkrétné
na prikladu Krajského tfadu v Usti nad Labem. Management kontinuity znalosti je proces,
ktery se zamétuje na systematické zachovani, sdileni a rozvoj kliCovych znalosti v organizaci,
aby bylo zajisténo, ze dulezité informace a odborné znalosti nebudou ztraceny. Cilem prace
bylo navrhnout doporuceni, které by piispélo ke zlepSeni prace se znalostmi a snizila by se
piipadna administrativni z4téz. K tomu bylo zapottebi zjistit aktudlni stav, vyuzivané metody
a nastroje, se kterymi se v organizaci pracuje.

z Mz

V teoretické Casti prace byly definovany zdkladni pojmy tykajici se daného tématu a bylo
objasnéno, jak jsou tyto pojmy vzdjemné propojené. Dilraz byl kladen na vyznam znalosti,
jejich prenos a sdileni v kontextu organizace. DalSi ¢4st se vénovala znalostnimu managementu,
jeho diilezitosti pro uspésné fungovani spolecnosti a zptisobiim jeho implementace. Navazovala
kapitola vénujici se managementu kontinuity znalosti, v ramci které, krom¢ piedstaveni této
problematiky, doslo k objasnéni zabezpeceni kontinuity znalosti. Jak napiiklad identifikovat
znalostniho pracovnika a znalostni organizaci. Dulezité bylo také zminit, jaké metody pomohou
ke sdileni znalosti a které z nich v jakych ptipadech vyuzivat. Na toto navazovala kapitola
zabyvajici se tim, jaké faktory mohou mit pozitivni 1 negativni vliv. Pfedposledni kapitola se
vénovala specifické oblasti vefejného sektoru. V ramci metodiky prace bylo vypracovéno, jaké
metody byly v prici vyuzity a jaké hypotézy byly dle literdrni reSerSe sestaveny. Informace
byly Cerpany z relevantni odborné literatury a divéryhodnych internetovych zdrojt, coz
poskytlo pevny teoreticky zédklad pro praktickou ¢ast prace a umoznilo hlubsi porozuméni
tématu.

Na zédklad¢ ziskané zpétné vazby z predbézného Setfeni byl dotaznik upraven, coz zahrnovalo
preformulovani nékterych otdzek a rozSiteni moznych odpovédi. Po téchto dpraviach byl
dotaznik pfipraven k findlnimu sbéru dat. Pro zajisténi co nejvetsi tcasti bylo respondentiim
poskytnuto dvacetidenni obdobi k vyplnéni, ¢imZ byla zajiSténa dostateCnd pfrileZitost
k vyplnéni, pro vSechny zameéstnance na které se téma dotazniku vztahuje. Dotaznik byl
distribuovén prostfednictvim odkazu na Google Forms. V rdmci organizace, kde aktudlné
pracuje 613 zaméstnanct, bylo z vyzkumu vyjmutych 18 osob odpovédnych za idrzbu budovy
a okoli. Zbyvajicich 595 zaméstnanct tvofilo cilovou skupinu pro sbér dat. Dotaznik tspé$né
vyplnilo 403 respondentii, mezi nimiZ ptfevazné¢ fadovi zaméstnanci, ale i vedouci odbora
a oddéleni. Celkova mira odpovédi dosdhla 67,9 %.

Déle probéhlo nékolik polostrukturovanych rozhovort, které ukazaly, Ze 1 ptes urcité stavajici
mechanismy pro sdileni znalosti, jako jsou intranet, porady ¢i Skoleni, stdle existuji problémy
spojené s nedostatecnou komunikaci a neochotou sdilet informace. Toto zjiSténi podtrhuje
pottebu diraznéjsich kroki pro zlepSeni sdileni znalosti a implementace efektivnéj$ich nastroju
pro fizeni znalosti. Na zdklad¢ zjiSténych informaci bylo doporuc¢eno né¢kolik klicovych
opatieni pro zlepseni situace. Mezi né patii identifikace znalostnich pracovnikl a klicovych
znalosti. Organizace by tak méla zavést systematicky pfistup k vytvoieni a aktualizaci
znalostnich profild svych zaméstnancti. Diky pravidelnym dotaznikovym Setfenim budou
poskytnuty cenné informace o aktudlnich dovednostech, znalostech a potfebach pracovnikd,
coz umoZni 1épe porozumét, které znalosti jsou kliCové pro jednotlivé role a celou organizaci.
Tato Setfeni by méla byt navrZena tak, aby zahrnovala otdzky na bézné i mén¢ obvyklé tkoly,
¢imZ by méla umoziovat identifikaci jak tacitnich, tak explicitnich znalosti, které jsou nezbytné
pro uspesné plnéni pracovnich povinnosti. Tyto znalosti by mély byt chranény a jejich ztrata
by mé¢la byt minimalizovdna, coZ je zvlast¢ dulezité pii planovani odchodu kliCovych
zameéstnancu.
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Déle byl navrZen rozvoj mentorovaciho programu, ktery by pomohl s rychlejsi adaptaci novych
pracovnikl a zdroven by zajistil, aby doslo k pfedani vSech znalosti od odchdzejiciho kolegy.
Na zédklad¢ zpétné vazby a analyzy potfeb by méla byt doba a struktura mentorovani upravena
tak, aby co nejlépe vyhovovala specifikiim jednotlivych pozic a tkolti. VEtsi diraz by mél byt
kladen na strukturovanou zpétnou vazbu, kterd by méla byt pravidelné¢ poskytovdana béhem
celého procesu mentorovani a i po jeho skonceni.

Pro podporu sdileni znalosti bylo doporuceno vyuZiti piipadovych studii a diskuznich fér nebo
chatovacich platforem. Piipadové studie by mély byt zaloZeny na redlnych projektech a mély
by pokryvat jak uspéchy, tak i ptekdaZzky nebo chyby, z nichZz se organizace miiZe poucit.
Diskuzni foéra by mohla pfispét k CastéjSimu sdileni novych znalosti a informaci, ale také jako
prostor pro kladeni otdzek. Jejich vyuzivani by mohlo byt jak v rdmci jednoho dfadu, tak napiic¢
urady. Prostory by mély byt rozd€leny na jednotlivé oblasti: napiiklad vefejné zakazky nebo
socidlni a ekonomicka oblast. S tim souvisi i podpora spoluprace a sdileni znalosti mezi trady,
kterd miiZze byt znacné prospé$nd, nejen pro rozvoj znalostniho kapitdlu jednotlivych
organizaci, ale i pro cely vefejny sektor. Sdileni piipadovych studii a zkuSenosti, stejné jako
moZznost staZi v jinych ufadech, by umoZznila zaméstnanciim ziskat Sirsi perspektivu a aplikovat
nov¢ ziskané znalosti ve své vlastni praci.

Znalosti a informace se nachdzi na riznych mistech, proto by bylo vhodné ptemyslet o ziizeni
centrdlni znalostni databéze. Ta by zajistila snadny piistup k dilezitym informacim a znalostem.
Tato databaze by méla obsahovat Sirokou Skalu zdrojt, véetné priivodct, manudli, ptipadovych
studii a zdznamt z diskuzi, coz umozni zaméstnancim efektivné vykondvat své tkoly.

V piipad€ implementace téchto doporuceni bylo navrZzeno vytvofeni chatbota zaloZeného na
um¢lé inteligenci, ktery by pomohl s rutinnimi tkoly, ale zaroven by mohl usnadnit zac¢lenéni
novych kolegl, protoze by dokazal odpovédét na jejich otdzky, ¢i je pomohl navigovat
v internich systémech. To vSak bude vyzadovat nejen investice do technologickych néstroji,
ale také budovdni silné organiza¢ni kultury zaloZené na dlivéfe, otevienosti a podpote sdileni
znalosti. Nebot' Al chatbot bude potiebovat ke spravnému fungovani dostatecnou znalosti
databazi, kterd miiZe obsahovat data z diskuzniho féra ¢i z intranetu, je potieba, aby pracovnici
byly motivovani své znalosti sdilet i naddle, a to v co nejvétsi mite. Dllezitym aspektem je také
zapojeni vSech drovni zaméstnanct, od vedeni azZ po novacky, coz zajisti, Ze kontinuita znalosti
bude zachovéna a rozvijena v souladu s potfebami organizace.

V z4véru je mozné konstatovat, Ze i1 pres urCité existujici bariéry a nedostatky, ma organizace
zékladnu pro dspésné fizeni a udrzeni kontinuity znalosti. S pribéZnou aktualizaci zavedenych
procesti, spolu s implementaci navrhovanych doporuéeni, lze ocekdvat znacné zlepSeni
v oblasti prace se znalostmi.
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Priloha 2 Rozhovory

V piiloze 2 jsou detailn¢ popsany rozhovory, které byly uskute¢nény s vybranymi pracovniky
organizace, zahrnujici vedouci odboru, dva vedouci specifickych oddé€leni a jednoho fadového
pracovnika. Tato Skdla rozhovorii byla zvolena s cilem ziskat komplexni pfehled o procesech a
strategiich sdileni znalosti z riznych perspektiv a trovni fizeni. Rozhovory byly strukturovany
tak, aby pokryvaly klicové aspekty tykajici se kontinuity a pfeddvani znalosti v rdmci
organizace, pricemz byl kladen diraz na specifika spojend s kazdou z pozic. I pfes obecnou
strukturu otdzek byla konkrétni témata ¢i otazky mirné¢ modifikovdna nebo adaptovana pro
jednotlivé respondenty, aby se 1épe odrdzely jejich unikétni role a zkuSenosti v rdmci firmy.

1. Rozhovor s vedouci odboru
Jakym zpusobem u Vas dochazi k zaznamenavani znalosti?

V nasi organizaci jsou zavedeny specifické procesy a pravidla, které jsou jasn¢ definovany v
internich smérnicich ufadu. Tyto smérnice urcuji, jaky postup se ma v konkrétnich situacich
pouzit. B€hem let, co zde pracuji — a je to jiz 10 let — jsem svédkem toho, jak se tyto procesy a
pravidla vyvijeji a adaptuji, ale vZdy vychdzeji z pevné stanovenych zasad. Tyto pravidla se
tykaji rtiznych oblasti nasi ¢innosti, od spisové sluzby aZ po schvalovéni investic. Pro schvéleni
investi¢nich rozhodnuti mame zifizené komise. VSechna tato pravidla jsou zaznamendna a
dostupna na intranetu v sekci pro interni dokumenty, takZe k nim ma piistup kazdy zaméstnanec
a muze se s nimi kdykoliv sezndmit. MiiZou tyto smérnice obsahovat postup ke spisovné poste.
Smérnice v nasi organizaci se tvoii tak, Ze kazdy odbor, na ktery se dané smérnice nejvice
vztahuji a ktery podle nich bude nejvice postupovat, je zodpovédny za jejich po¢atecni navrh.
Tyto ndvrhy smérnic jsou poté rozdany mezi ostatni pro pfipominkovani. Jakmile dosdhneme
shody na jejich findlni podobé¢, jsou smérnice umistény na intranet, kde jsou k dispozici v§em
zamestnancim. Tento proces se vztahuje primdrné€ na interni predpisy, které si sami vytvaiime
a podle kterych by mél kazdy v organizaci postupovat. Vedle toho se v§ak musime fidit i externé
danymi pravidly, jako jsou zakony, napiiklad zdkon o krajich, které nam ukladaji fadu
povinnosti.

Jak vite, Ze tyto znalosti a informace jsou relevantni a aktualni?

Vsechny smérnice jsou umisténé na intranetu a jakmile dojde k jakékoliv zméné, odbor
odpovédny za danou smérnici mé povinnost tuto aktualizaci provést.

Jakym zptsobem dochazi ke sdileni znalosti?

Specifika naSeho pracovisté, jako je oddéleni investic, které se zabyva realizaci stavebnich
projektii, vyzaduji flexibilngjsi ptistup. V tomto oboru neni mozné spoléhat na pevné dané
modelové situace, protoze kazdy projekt je jedinecny a vyZaduje individudlni feSeni. Piestoze
se n¢které problémy mohou opakovat, Casto se musime spoléhat na zkuSenosti a intuici
jednotlivych pracovnikii, coZ komplikuje ptreddvani téchto specifickych znalosti novym
zamestnancum. Kdyz se objevi néjaky problém, zaméstnanci se typicky obraci na své kolegy s
zadosti o radu. Ackoliv mdme k dispozici smérnice, mnohdy je rychlejsi a efektivng)si ziskat
radu ptimo od nékoho, kdo ma s podobnou situaci osobni zkusenost. Tento zplisob predavani
praktickych znalosti a zkuSenosti je béZny nejen v oblasti investic, ale i v procesech vetejnych
zakazek, kde si zaméstnanci mezi sebou preddvaji osvédcené postupy a tipy, jak feSit n¢jaké
problémy.

Jak je funguje predani znalosti novému kolegovi?

V na$i organizaci mdme zaveden systém mentorovani pro nové zameéstnance, ktery trva
piiblizné tii mésice. Béhem tohoto obdobi je kazdému novackovi pfidélen mentor, jehoz
ukolem je provést nového zaméstnance vSemi nezbytnymi kroky souvisejicimi s investicemi
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nebo vetejnymi zakdzkami, které jsou pro praci na naSem uradé klicové. Orientace v mnoZstvi
smérnic a pfedpisit miiZze byt pro novacky slozitd, proto je efektivnéjsi, kdyZ jim mentor piimo
ukaze, jak se urcitd smérnice aplikuje na konkrétni situace, a vysvétli jednotlivé postupy krok
za krokem. Tento pfistup neni omezen pouze na investice, ale uplatiiuje se i v oblasti vefejnych
zakdzek, kde si zaméstnanci mezi sebou ptreddvaji urCity druh manudlu nebo soubor
osvédcenych postupii. Tato vyména informaci probihd pfevdzné mezi kolegy piimo
v kancelatich.

Mate identifikované znalostni pracovniky? Ovlivnil by jejich odchod organizaci?

Maéme zaméstnance, ktefi jsou pilni a disponuji rozsdhlymi znalostmi. Pokud by n€ktefi z nich
odesli, situace by se zkomplikovala. Nalezeni a zaskoleni ndhradnich pracovnikll by urcité
vyzadovalo ¢as. Nase odd¢leni je trochu specifické, odlisSné od ostatnich, protoze se sklada ze
dvou oddélni. V prvnim oddéleni pracuje deset lidi, ktefi vykonavaji stejnou praci, takze v
piipadé odchodu jednoho z nich mohou ostatni pievzit jeho zakdzky bez vétSich problémd,
jelikoZ jde o standardizované tukoly. Situace je vSak sloZit&j$i v oblasti investic, kde se na
rozestavéné projekty vaze vice specifickych znalosti a zkuSenosti. Zde neni mozné, aby
jakykoliv zaméstnanec jednoduse pfevzal a dokoncil rozpracovanou praci jiného. VEtSinou se
na konkrétni projekty specializuje pouze jedna osoba, a pokud by ta odesla, nenajde se snadno
nadhrada. Ekonomické pozice jsou naopak snédze zastupitelné, zde by musely odejit obé& klicové
osoby, aby doslo k vétsimu problému. Nicméné tato situace se piiliS nevztahuje na investi¢ni
projekty.

Miyslite si, Ze kontinuita znalosti je dulezita?

Myslim si, Ze je urcité¢ dulezitd, ale nardZime na problém, kdy nelze jednoduse poradit nebo ty
znalosti predat. Asi si kazdy musi situaci prozkoumat nejdiiv sim. SpiSe neZ pouhé studium, je
to totiZ osobni zkuSenost.

Jak jesté dochazi ke sdileni znalosti s ostatnimi v ramci i tireba jinych Gradia?

Ve vztahu k celému kraji se pravideln¢ konaji porady vedoucich odbortii, na kterych se diskutuji
témata relevantni pro vSechny odbory. Tyto setkédni slouZzi jako platforma pro vyménu informaci
a koordinaci ¢innosti napti¢ riznymi sektory. Vedouci jednotlivych odborti pak maji prostor se
autonomné rozhodovat a fidit své odbory podle vlastniho uvdzeni. Kromé téchto pravidelnych
porad potddam také mésicni setkdni pro sviij odbor, aby se zamé&stnanci mohli osobn¢ setkat a
sdilet své zkuSenosti a poznatky. Nicméné, setkdni s vedoucimi jednotlivych oddéleni, ktera
organizuje vedouci odboru, jsou specifickd tim, Ze se ucastni pouze vedouci oddé€leni. To je
dano hlavné praktickymi divody, protoZe vzhledem k velkému poc¢tu zaméstnancti neni mozné,
aby se vSichni sesli na jednom misté. Takova setkdni by nebyla efektivni a logisticky by bylo
naro¢né je zorganizovat.

Muze se Kk Fizeni znalosti Gi‘adu piistupovat Iépe a systematic¢téji? Co se pro to muze udélat
a jaké nastroje je k tomu mozné vyuzit?

ME by se libilo, kdyby po névratu z jakéhokoli Skoleni nebo konference se zaméstnanec podé¢lil
o ziskané informace s ostatnimi v tymu. Idedlné¢ by se m¢l uskutec¢nit kratké setkani nebo
prezentace, kde by predal klicové poznatky a novinky, které se na Skoleni dozvédél. Tento
zpusob sdileni by ndm vSem umoznil ziskat nové informace a aplikovat je v nasi praci. Bohuzel,
tato praxe neni vZzdy systematicky zavedena a ne vZdy se podaii takovéto setkdni uskutecnit.

Jaké jsou hlavni bariéry/ problémy v oblasti udrZeni a prenosu znalosti ve vaSem
oddéleni?

Co se tyka tieba intranetu tak tam se dokdzu orientovat celkem snadné. VEtsi vyzvou je prace
se spisovou postou, kterd mi piijde sloZit€jSi a mén¢ intuitivni. Nicmén¢ existuji k tomu detailni
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navody, diky kterym si myslim, Ze s tim nakonec kazdy zvladne pracovat. Kdo potiebuje tyto
systémy pouZivat, obvykle se s nimi nauci pracovat. Kazdy novy zaméstnanec dfadu absolvuje
Skoleni na rtizné programy, véetné spisové sluzby. V piipad¢ aktualizaci ¢i zavedeni novych
programti probihd Skoleni postupné pro cely ufad. Mdme k dispozici i specidlni pocitacové
ucebny, kde si zaméstnanci mohou na vlastnim pocitaci prakticky vyzkouset, co je v programu
nového a jak s novymi funkcemi pracovat. Tyto ucebny jsou primarn€ uréené pro Skoleni a
umoziuji kazdému, aby se individudlné seznamil s funkcemi programu a naucil se, kde co najit.

w

Pokud zaméstnanec aktivné sdili své nasbirané znalosti, je za to finan¢né ¢i nefinan¢né
odménén?

Béhem tfimési¢niho obdobi, kdy zaméstnanec vykondva ¢innost mentora, je finanéné odménén.
Kromé toho ho mizu také slovné pochvalit pied kolegy.

Jak vnimate vztahy mezi kolegy a jak se podilite na zlepSeni vztahti mezi nimi?

Ve své soucasné pozici na ufadu se snazim o vytvareni pratelské atmosféry, obzvlast¢ béhem
pied Viénoci, kdy si ddvdme prostor pro spolecné setkdni nebo piedvdnocni porady s
obcerstvenim. VSichni o téchto akcich védi, ale neni to Gpln¢ ono. MozZn4 to souvisi s tim, Ze
kolektiv neni tak soudrzny, jak bych si predstavovala. Predtim, neZ jsem zacala pracovat na
ufadu, jsem byla zaméstnand v mensich firméach, kde jsem pocitovala mnohem vétsi rodinnou
atmosféru. Lidé si tam byli ochotni pomoci i mimo pracovni dobu a celkové tam panovala vétsi
soudrznost. Na tufadu to ale citim jinak, je to zfejm¢ dano jeho velikosti a strukturou, kterda
nepodporuje tak intenzivni mezilidské vztahy. PrestoZe se snazime o spolecenské akce, Casto
se setkani vraci zpét k pracovnim tématiim, protoZe to je to, co nds spojuje. MoZna by to chtélo
vice spole¢nych z4jmu nebo aktivit mimo praci, ale zd4 se, Ze o to v kolektivu neni velky zdjem.
Celkov¢ si myslim, zZe ufad ma jinou dynamiku neZ mensi firmy a je t€zZké dosdhnout stejné
urovné zapojeni a soudrZnosti.

Jak je pracovnikim nabidnuto dalSi vzdélani, jaké mozZnosti maji? Co je nejvice
preferovano?

Jako dfad jsme na zdklad¢ zakona o krajich povinni zajistit vzdélavani naSich zaméstnancti. To
obvykle znamend ucast na piiblizné Sesti jednodennich Skolenich ro¢né. Tyto Skoleni jsou
akreditované a ufad za né nese odpoveédnost. Zaméstnanci maji moznost vybrat si i
neakreditované Skoleni, pokud je relevantni pro jejich prici, av§ak musi projit schvalovacim
procesem. Neexistuji Zddnd omezeni v tom, jakd Skoleni si zaméstnanci mohou vybirat, a diad
pokryvé ndklady na vSechny schvélené programy. N&kdy si dokonce objedndvame Skolitele
piimo na ufad, naptiklad v piipad¢ aktualizace stavebniho zdkona, ktery se tyka nejen naseho,
ale i dalSich odborti. Vedouci jednotlivych odborti se dohodnou, kterd Skoleni jsou pro nds
klicov4, a ty pak objedname. Vybér skoleni probiha tak, Ze zaméstnanci navrhnou téma nebo
konkrétni Skoleni, které ndasledn€ projde schvalovacim procesem, kde jsem jednim z
rozhodujicich ¢lenti. Na§ koordinator Skoleni poté zajistuje vSechny organizacni aspekty, od
objedndni po realizaci. Timto zplsobem se snaZime zajistit, aby naSe Skoleni byla co
nejefektivnéjsi a piinaSela zaméstnancim skute¢ny piinos.

2. Rozhovor s vedouci oddéleni
Jakym zptsobem u Vas dochazi k zaznamenavani znalosti?

NaSe prace na oddéleni vefejnych zakdzek se tyka specifickych procesti a informaci, které
sdilime pievazné prostiednictvim intranetu. Ten pouZivam ptfevazné k vyhleddavani smérnic
nebo dokumentd, které vydava kraj a které jsou ureny pro vSechny zaméstnance. Tyto
informace jsou vzdy aktudlni, zejména kdyZ se vyda nova smérnice. Mezi ostatnimi kolegy si
znalosti nijak intenzivné nesdilime. Co se tyCe zadavani vefejnych zakdzek existuji urcité
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smérnice, které jsou specifické pro mensi projekty a nejsou ptimo zdkonem dané, ale musime
se jimi fidit.
Jakym zptsobem dochazi ke predavani znalosti?

Na naSem oddé€leni se informace sdili na zdklad€ osobni paméti o tom, kdo se na jaké zakdzce
podilel. KdyZ potfebujeme informace o podobné zakédzce, obvykle se zeptime kolegt, ktefi na
ni pracovali. Tento systém funguje, ale je to problematické pro nové zaméstnance, ktefi nemaji
piehled o tom, kdo co d¢lal. KdyZ jsem nastoupila, m¢la jsem obtize zjistit, kdo na jakych
projektech pracoval, jak rychle se zakdzky zpracovavaji a podobné. Mame také jako i1 ostatni
odbory sdilenou slozku kam miiZzeme uklddat nase dokumenty a madme ndhled do slozek
ostatnich, ale nemiZeme tam nic upravovat.

Jak dochazi k predavani znalosti pri odchodu zaméstnance?

Preddvani zkuSenosti a znalosti v pfipadé odchodu zkusenych zaméstnanctl je problematické
protoze plno informaci je sice ve spisové sluzbé a dokumentaci, ale specifické zkuSenosti a
know-how jsou téZko prenositelné. Snazime se tak aspont aby byly vyplnéné informace ve
spisovné sluzb¢ i1 kdyz to kolegové neradi de€laji protoZe to maji spojené s administrativni
narocnosti ale je to nezbytné pro uchovani potddku a prehlednosti. SnaZime se najit zptisoby,
jak tyto procesy zefektivnit, aby byly méné¢ Casové ndrocné a umoZznily zaméstnancim
soustredit se na hlavni ukoly.

Miyslite si, Ze kontinuita znalosti je dulezita?

Ano, povazuji to za zdsadni, protoZe i kdyZ miiZete znat zdkony a obecné postupy, kazda
organizace ma své specifika. Naptiklad fungovani rady a dal$i interni procesy se mohou liSit a
bez ptimého vedeni a vysvétleni od zkuSengjSiho kolegy by bylo obtiZzné se v téchto procesech
zorientovat. I kdyz si prostudujete vSechny smérnice, praktickd aplikace a pochopeni kontextu
v rdmci organizace je nezbytné. Predavani znalosti tfeba ve formé mentorovani ndm pomdha
efektivné se zapojit kolegy do pracovnich procest a rychleji se adaptovat.

Dochazi ke sdileni znalosti mezi irady?

Spoluprace a sdileni informaci mezi ufady a odbory se snaZime posilit prostiednictvim
pravidelnych setkdni a semindit, kde se vyménuji zkuSenosti a novinky v oblasti vefejnych
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V ¢em vidite zlepSeni nebo bariéru v oblasti kontinuity znalosti?

Citim urcity nedostatek, zejména v oblasti zpétné vazby a piehledu o tom, kde doslo k chybam
v zakazkéch a jak se témto chybam vyvarovat v budoucnu. Tato problematika neni dostatecné
dokumentovana, coZ komplikuje pfedavani zkuSenosti a znalosti mezi zaméstnanci. Z mé
piedchozi zkuSenosti v soukromém sektoru vim, Ze se tyto véci feSily jinak. Proto zavadime
kontrolni listy, které maji slouzit jako zdznam o kazdé zakazce a pomoci pifedchdzet budoucim
problémiim. Tyto listy by m¢ly také usnadnit uchovani a pfistup k informacim pro vSechny
zamestnance, ¢imZ by se mélo zlepSit sdileni zkuSenosti a zjednodusit hledani feSeni pro
podobné situace v budoucnosti. Cilem je jednoduSe vytvofit systém, kde bude moZné
vyhodnocovat, kde doSlo k chybdm a jak se jim vyhnout.

Muze se Kk Fizeni znalosti Gi‘adu piistupovat Iépe a systematic¢téji? Co se pro to muze udélat
a jaké nastroje je k tomu mozné vyuzit?

Miéme zavedenou praxi, kdy se pravidelné setkdvdme se zastupcem spisové sluzby a spole¢né
prochdzime naSe zakazky, abychom zkontrolovali, zda vSe probihd spravné¢. Referenti se ¢asto
ptaji na specifika procest, cozZ naznacuje, Ze hlavnim problémem muiZe byt ¢asova narocnost a
slozitost ukladani dokumentti, zejména pfi pifijmu nabidek. Ty je tfeba nejprve stdhnout do

\%



osobni sloZky a poté je znovu nahrat do spisové sluzby, coZ ¢asto vyzaduje upravu formatu a
doplnéni dorucovacich tudaji. To je pomérné komplikované a tak jsme diskutovali také s
poskytovatelem softwaru o moznosti piimé na vazanosti mezi softwaru se spisovou sluzbou,
coZz by usnadnilo prici. Technicky je to moZné, ale vyZadovalo by to, aby celd zakdzka byla od
pocatku vedena ptimo v profilu zadavatele, coZ pro nés neni idedlni kvtli internim dokumentim
uréenym pro radu ¢i hejtmana. Piesto véfime, Ze se na zjednoduSeni administrativy bude
pracovat, jelikoz tendence krajskych tradti smétuje k omezeni administrativni zatéZe. Software
samotny neni pfiliS jednoduchy, ale po urcité dobé pouZzivéni je jeho ovlddani srozumitelné.

Pokud zaméstnanec aktivné sdili své nasbirané znalosti, je za to finan¢né ¢i nefinan¢né
odménén?

Odménu miiZze Cloveék ziskat pokud je v mentorovacim programu, kterd je ve finan¢ni forme
pokud se jednd o mentora, pokud se bavime o mentee tomu je odménou nefinan¢ni odmeéna,
cenné znalosti a zkuSenosti, které ziskaji od svych mentorii a jsou pro né velkym piinosem.
Myslim, Ze je mozné ocenit i novacky, zejména kdyZ je béhem zkuSebni doby patrné, Ze maji
skutecnou chut’ se ucit a aktivné pfispivaji k praci tymu. Odmény mohou byt udéleny i po
ukonceni zkuSebni doby, pokud vedouci uzna, Ze si zaméstnanec odménu zaslouzi na zakladé
jeho vykonu a rozvoje. Existuje tedy prostor nejen pro finanéni odmeény, ale i pro nefinan¢ni
formy ocenéni, jako jsou vefejné pochvaly nebo jiné typy motivace, které mohou pozitivné
ovlivnit pracovni atmosféru a motivaci zamestnancu.

Jak vnimate vztahy mezi kolegy a jak se podilite na zlepSeni vztahti mezi nimi?

I kdyZ jsem zde teprve krétce, zda se mi, Ze vztahy mezi kolegy jsou velmi dobré. Lidé zde
spolupracuji, sdileji informace a ochotné si navzdjem radi, coZ vytvéii pozitivni pracovni
prostiedi. Nezaznamenala jsem zadné problémy tykajici se daveéry nebo vékovych rozdila.
Samoziejmé, mezi jednotlivymi oddélenimi obcas vznikaji neshody ohledné rozdéleni tkoll a
odpovédnosti, coZ je vSak bézné v mnoha organizacich. Nicmén¢, pokud jde o sdileni informaci
nebo feSeni problémt, lidé se snaZzi podporovat a informovat se. Celkové hodnotim pracovni
atmosféru mezi kolegy pozitivn¢ a domnivam se, Ze kolektiv funguje dobte.

Jak je pracovnikim nabidnuto dalSi vzdélani, jaké mozZnosti maji? Co je nejvice
preferovano?

Zameéstnanci si obvykle hledaji vzdéldvaci moZnosti sami, pfi¢emZ v soucasné dobé je velky
dtraz na online Skoleni, coz je ddano hlavné tim, Ze vétSina seminditi a kurzii se kond v Praze.
Online format umoZnuje snadng&jsi pistup k informacim, které jsou v oblasti vefejnych zakdzek
nezbytné pro prubézné vzdélavani. Vzdélavani v této oblasti neni jednordzova zélezitost — je
bézné, Ze se zaméstnanci zucastni n¢kolika Skoleni rocné, aby zistali v obraze o nejnovéjsich
trendech a zménéch. Tyto semindfe a Skoleni mohou byt zaméfené na rizné aspekty veiejnych
zakdzek, napiiklad na specifika smluv ve stavebnictvi nebo na feSeni problému v rozsdhlych
vefejnych projektech. Informovanost a aktudlni znalosti jsou v této oblasti klicové. Informace
ziskané na Skolenich nejsou pouze pro individudlni pouziti; sdilime je mezi sebou, ukladdme
na spolecny server a vzdjemn¢ se upozoriiujeme na diileZité novinky a aktualizace v oblasti
vetejnych zakazek.

3. Rozhovor s dalsi vedouci oddéleni
Jakym zpusobem u Vas dochazi k zaznamenavani znalosti?

Tady fungujeme tak, Ze procesy a postupy se Casto vyvijeji na zdkladé ndpadl a iniciativ
vedoucich odd¢leni ¢i odbord, kteii sleduji aktudlni trendy a vyvoj v oblasti, na kterou se
specializuji, jako je naptiklad stavebnictvi. Tito vedouci ptipravuji podklady a poskytuji navody
referentim, aby mohli na zdklad¢ téchto informaci efektivné pracovat. Vzhledem k tomu, Ze
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jde o ufedniky ve vefejné sprave, Casto se setkdvame s tim, Ze z jejich strany nenf pfiliS§ vysoka
mira iniciativy nebo ochoty. Proto je jednim z naSich ukold posilat je na Skoleni a kurzy, kde
mohou ziskat nové dovednosti a znalosti, které pak uplatni ve své praci. Motivovat dfedniky k
proaktivnimu pfistupu a inovacim je prosté narocné.

Jakym zptsobem dochazi ke piedavani znalosti u nového kolegy?

Nabor je v nds komplikovany, hlavné kvili rozdilim v platovych podminkédch ve srovndni
s platy ve stavebnictvi. Casto se ndm podaif ziskat nezkusené lidi, které pak musime zagkolovat.
Novécci se musi rychle osvojit pottebné dovednosti a zptisoby prace. Novi referenti ziskavaji
praxi pifimo v terénu — jezdi na stavby, setkdvaji se s projektanty a uc¢i se 'nazivo', jak véci
funguji. Musi byt schopni samostatné se orientovat a najit si vlastni zptisob prace, ktery bude v
souladu s naSimi internimi postupy. Na rozdil od jinych dfednickych pozic, kde prace muze byt
vice rutinni a zaméfend na kanceldifskou préici, u nds je prace dynamickd a vyzaduje Casté
terénni vyjezdy a flexibilitu. Referenti si musi byt schopni efektivné planovat sviij ¢as a praci,
coZ je pro mnohé nové pfichozi vyzva. Nemdme mozZnost poskytnout novackim jednoho
konkrétniho mentora, ktery by se jim plné€ vénoval a pteddval jim své zkuSenosti. NaSe pracovni
prostredi a povaha préice to jednoduSe nedovoluji. Kazdy zde cerpa informace a uci se od vSech
kolegti, s nimiz piijde do kontaktu. Je to proces, kdy se u¢ime 'za pochodu' a adaptujeme se na
ruzné situace v souladu s platnymi zdkony a ptredpisy. Kazdy novy zaméstnanec projde také
Skolenim, které zahrnuje i praci se spisovou sluzbou a IT systémy. Tyto kurzy jim davaji
piehled o zdkladnich procesech a postupech v na$i organizaci. KdyZ pak piijde na konkrétni
byrokratické ikony, sedime spolu, at’ uz u me nebo u novacka u pocitace, a prochazime kroky
postupu, aby si novy zaméstnanec osvojil potfebné dovednosti.

Pochopila jsem, Ze jste zalezi velmi ziskanych zkuSenostech, co by se stalo kdyby odesel
néjaky z téchto pracovnika?

Pokud by odesel kliCovy zaméstnanec z naseho odd¢leni, ktery ma na starosti projekty a
dokumentace, mélo by to zna¢ny dopad na chod organizace. V takovém piipadé bych se musela
osobné zapojit do feSeni situace a delegovat ¢ast ikoll na externi spolupracovniky na dohodu
o provedeni price, aby se price na projektech mohla naddle pokracovat, dokud bychom nenasli
trvalé feSeni. Hleddni novych zaméstnancii je v naSem oboru obtizné, a pokud by odesli dva
klicovi lidé najednou, situace by se stala jeSté komplikovangjSi. Prace na nasem oddéleni je
velmi specifickd a vyzaduje zna¢nou odbornost, coz ztézuje rychlé zapracovani novych
zamé&stnancl. I kdyZ jsme v minulosti zkousSeli vySkolit nezkuSené mladé lidi, ukdzalo se, Ze
prace ve vefejnych zakdzkiach a na projektech je pro mnohé piili§ ndrocnd a nedostatecné
motivujici. Presto se snazime udrzet kli¢ové zaméstnance motivované a spokojené, napiiklad
prostiednictvim bonust a odmén. Védomi, Ze se v jejich véku jiz bude tézko hledat nova préce,
také prispiva k tomu, Ze jsou loajdlni a zlstdvaji u nas. Snazime se vytvéret piijemné pracovni
prostiedi a podporovat dobry tymovy duch, abychom piedesli odchodu klicovych pracovnikii.

V ¢em vidite zlepSeni v oblasti kontinuity znalosti?

Zavedeni porad, které jsem do naSeho dfadovani zavedla, bylo vnimano razné. Ne vSichni byli
zpocitku nadseni, zvykli na samostatnou préci a ustdlené postupy. Nicméné postupem Casu si
kolegové uvédomili vyhody téchto pravidelnych setkéni pro koordinaci a efektivitu prace, coz
vedlo k lepSimu dokonceni projektii a vétSimu sdileni informaci. Sdileni informaci a znalosti se
u nds omezuje prevazné na tyto porady nebo pii neformalnich setkdnich. V ramci SirSiho spektra
uradil a instituci je minimdlni, s vyjimkou oblasti vefejnych zakézek, kde je vyména informaci
Cast¢jsi. V oblasti stavebnictvi, které prochdzi digitalizaci a inovacemi, jako je BIM (Building
Information Modeling), se snaZime drZet krok s novymi trendy a technologiemi, ale jinak si nic
nesdilime.
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V ¢em vidite bariéru v oblasti kontinuity znalosti?

Persondlni kapacita a nedostatek Casu jsou hlavnimi piekdzkami pro dal$i rozvoj a sdileni
informaci. S omezenymi lidskymi zdroji se musime soustiedit na prioritni ikoly a ¢asto neni
prostor pro rozsifeni znalostni badze nebo inovace v pracovnich procesech. Jednim z feSeni by
mohlo byt zlepSeni platovych podminek, aby bylo mozné l1dkat odborniky z privatniho sektoru,
kteti hledaji vyvaZzené&jsi pracovné-osobni Zivot. PiestoZe finan¢ni motivace hraje dtleZitou roli,
neni to jediny faktor — novi zaméstnanci musi byt ochotni adaptovat se na specifické pracovni
podminky a zplsoby prace ve vetejném sektoru. Co se tyce IT, tak systémy a podpirné
programy navrzeny tak, aby maximalizovaly efektivitu price a minimalizovaly zbyte¢nou
ztratu Casu. Nicméné, povinnost vyuZzivani spisové sluzby, kterou diktuje zakon, je jednim z
aspektt, ktery nektefi zaméstnanci povazuji za zdrzujici. Tento systém vyZaduje, aby veSkeré
dokumenty prochdzely pravé timto procesem. KdyZ je novy zaméstnanec tak pro néj je to
samoziejme ze zacatku velmi zatéZujici. Star$i zaméstnanci, ktefi jsou na trade 20 let a vice a
ktefi si zvykli pracovat bez tohoto systému, tak taky vnimaji zavedeni spisové sluzby jako
obtézujici a Casoveé naro¢né.

Jak vnimate vztahy mezi kolegy a jak se podilite na zlepSeni vztahti mezi nimi?

V nasem kolektivu je atmosféra vice pracovné orientovana. I kdyz si samoziejm¢ vyménime
par slov o osobnim Zivoté béhem ob&da nebo jinych neformalnich setkanich, vétSina interakci
zustava na profesiondlni Urovni. Spontdnni setkdvani mimo pracovni prostfedi, jako jsou
navstévy hospod, nejsou u nds tak béznd. Na jinych oddélenich si myslim, Ze miZou byt
problémy s duvérou, ale u nds se takové situace fesi pfimo s dotycnym referentem, nikoli
kolektivné.

Pokud zaméstnanec aktivné sdili své nasbirané znalosti, je za to finan¢né ¢i nefinan¢né
odménén?

Pokud je mentorem je odménén nejen finan¢né, ale také slovnim uzndnim za jejich piinos a
nasazeni pii vedeni a zaskolovani novych kolegi. I kdyZ slovni pochvala a dik na poradach jsou
dulezité a ocenuji se, finan¢ni odména ale hraje hlavni roli.

Jaké je Vam nabidnuto dalsi vzdélani a co je nejvice preferujete?

Preferujeme prezencni Skoleni, protoZe online format, ktery se rozsitil béhem pandemie covidu,
nam Uplné€ nevyhovuje. PiestoZe online Skoleni eliminuje potfebu cestovani a poskytuje urcitou
miru pohodli, zjistili jsme, Ze se pfi ném nelze pln¢ soustiedit a mnoho informaci ndm unika.
Prezencni skoleni, at’ uZ v Praze ¢i na jiném misté, ndm umoziuje byt pln¢ pfitomni a zaméteni
na prezentovany obsah. Kromé¢ externich skoleni si také zveme Skolitele pfimo na nés trad, coz
se ukdzalo jako efektivni a isporné feSeni. Napiiklad nedavno jsme uspotadali Skoleni o novém
stavebnim zdkoné, aby byly informace sjednocené pro vsSechny zucastnéné. Co se tyce
vzdélavani zaméfeného na rozvoj mékkych dovednosti, jako je asertivni komunikace nebo
feSeni konfliktd, tyto kurzy jsou obvykle soucasti vzdé€lavacich programii pro cely tym. Véfime,
7e sdileni znalosti a zpé&tna vazba jsou kli€ové pro UspéSné fungovani nasi organizace. Proto
planujeme zavést pravidelnd hodnoceni po dokonceni projektii, aby se identifikovaly
nedostatky a ptedeslo se jim v budoucich projektech. Tyto hodnotici schiizky budou probihat
jak pisemné, tak ve formé& diskusi, aby se zajistilo, Ze vSechny ziskané poznatky budou
efektivné sdileny a vyuzity pro dal$i rozvoj.

4. Rozhovor s Fadovym pracovnikem
Jakym zpusobem doslo k za¢lenéni do organizace?

Byl mi pfid€len mentor a ten mi predstavil zdkladni procesy a ukdzal, jak véci na tomto tradé
funguji. Nasledn€ jsem se musel sezndmit s relevantnimi smérnicemi a absolvovat potfebna
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Skoleni, coZ mi pomohlo postupné se zapracovat. Mentorovani trvalo pfiblizné tfi mésice, coz
odpovidd bézné délce nékterych projektil, takZe jsem mél mozZnost se sezndmit s celym
prubéhem od zacatku do konce. Prace na vefejnych zakézkach je velmi rozmanitd a neni mozné
se v kratké dob¢ naucit vSechny typy a pribéhy zakazek, protoZe existuje nespocetné mnozstvi
ruznych situaci. I po roce prace zde muzete narazit na typ zakdzky, se kterym jste se dosud
nesetkali. Béhem tfimési¢niho mentorovani se zaméfime spiSe na osvojeni si zakladni struktury
a pochopeni hlavnich procest, ale sloZitost prace je mnohem vétsi. Stdle se ucim a objevuji
nové aspekty prace na nasem tfadé. Béhem prvnich mésict jsem se setkal s velkym mnoZstvim
informaci, které byly pro nového clov€éka v tymu zna¢né intenzivni. NeSlo jen o vefejné
zakéazky, ale i o pochopeni internich procesii ufadu. I po roce a ptl stile objevuji nové véci a
casto se musim na rizné postupy ptat.

Jak vnimate vztahy mezi kolegy a jak se podilite na zlepSeni vztahti mezi nimi?

Musim uznat, Ze kolegové zde jsou velmi ochotni a vstficni, nejen mezi sebou, ale i vici
ostatnim zaméstnanciim kraje. Kdyz k ndm pfijde néjaky dotaz, snazime se vZdy najit zptisob,
jak pomoci nebo poradit. Nezaznamenal jsem zde Zadnou neptatelskost nebo odmitavy piistup
typu "nemdm ted’ ¢as" nebo "vyhledej si to sim". Na oddéleni veiejnych zakazek je spoluprice
a vzdjemnd pomoc samoziejmosti.

Jaké je Vam nabidnuto dalsi vzdélani a co je nejvice preferujete?

Maéme moznost Gcastnit se externich Skoleni, ktera si sami vybirdme na zdklad¢ naSeho z4jmu
a potieb. Pro schvaleni ucasti na Skoleni pfedklddame zadost, kterd je obvykle akceptovdna,
pokud je téma Skoleni relevantni pro nasi praci. Preferujeme Skoleni od lektort, s nimiZ mame
dobré zkuSenosti a ktetfi poskytuji kvalitni a uZite¢né informace. Krom¢ toho sledujeme i
nabidky $koleni od dstfednich instituci, jako je Ufad pro ochranu hospoddiské soutéze nebo
ministerstva, jejichZ seminafe jsou pro nasi praxi obzvlasté piinosné. Cena Skoleni obvykle neni
limitujicim faktorem, nebot’ se vétSina nabidek pohybuje v podobnych cenovych relacich a nase
zéadosti o ucast byvaji pravidelné schvileny.

V ¢em vidite zlepSeni nebo bariéru v oblasti kontinuity znalosti?

Co by mi na zacatku pomohlo, je vice praktickych informaci o fungovani ufadu. Misto pouhého
seznamovani se se smérnicemi by bylo uzite¢né stravit den s nékym zkuSenym, kdo by prosel
celym procesem a upozornil na dileZité kroky a potencidlni pasti. Zdkladni $koleni, jako jsou
bezpecnostni instruktiZze nebo sezndmeni s pouZivanymi softwary, jsou sice uZziteCnd, ale
komplexni porozuméni procestim vyZaduje vice neZ jen teorii. V prubéhu Casu a s rostoucimi
zkusSenostmi se tyto informace stavaji srozumitelnéjSimi a prakticky vyuzitelnymi. Myslim, ze
by bylo prospésné mit vice strukturovany a srozumitelny piehled procest, ktery by novackim
umoznil rychleji se orientovat v dkolech a vyhnout se chybam. To by mohlo zahrnovat
jednoduchy privodce nebo kontrolni seznamy krokli potiebnych pro realizaci vetejnych
zakdzek, aby bylo jasné, co a kdy je potieba udé¢lat.
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Priloha 3 Dotaznik
Dobry den,

rdda bych Vs pozadala o vyplnéni dotazniku, ktery je dllezitou soucasti mé diplomové prace
na téma kontinuity znalosti ve vefejné spravé. Zabyvam se problematikou udrZeni klicovych
znalosti v prostiedi organizace. Dotaznik je zcela anonymni.

Velmi si vazim Vaseho Casu a spoluprace.
S pozdravem,

Katefina Vojcova

1. Pfi Vasem nastupu do zaméstnani Vas zaucoval:

Vyberte jednu ¢i vice odpovédi.

a) nadiizeny  b) odchazejici kolega c¢) ostatni kolegové  d) n€¢kdo jiny, uved'te
2. Znalosti byly predany pfedevSim metodou:

Vyberte jednu odpovéd.

a) interniho Skoleni b) intranetu c) zauceni od zkuSeného kolegy d) jiné — uved'te

3. Predani znalosti potfebnych k Vasi praci timto zptisobem hodnotite:
Vyberte jednu odpovéd.
a) spokojen/a  b) spiSe spokojen/a  c) spiSe nespokojen/a  d) nespokojen/a

4. K vykonévani pozice jste:

Vyberte jednu odpovéd.

a) dostal/a vSechny znalosti

b) dostal/a k dispozici témét vSechny znalosti
¢) dostal/a Cast potfebnych znalosti

d) nedostal/a potfebné znalosti

5. Pokud Vam nékteré znalosti chybély, kde jste je ziskal/a? (nepovinné)
6. Které metody predavani se vyuzivaji aktudlné nejcastéji?

Vyberte jednu ¢i vice odpovedi.

a) interni Skoleni b) externi Skoleni c) intranet e) sdileni zkuSenosti od zkuSeného kolegy f)
znalostni databéze e) jiné — uved’te

7. Jaké metody jsou dle Vaseho ndzoru k pfedani znalosti nejefektivnéjsi?

Vyberte jednu ¢i vice odpovédi.



a) interni Skoleni b) externi Skoleni c) intranet e) sdileni zkuSenosti od zkuSeného kolegy f)
znalostni databdze e) jiné — uved’te

8.

Jaké mnozstvi znalosti sdilite:

Vyberte jednu odpoveéd.

a) vSechny znalosti b) velkou vétSinu znalosti c¢) sdilim ¢4st svych znalosti, ale ¢4st si chci
ponechat (nenahraditelnost, pocit moci) d) sdilim jen ty uplné nezbytné znalosti e) znalosti s
ostatnimi nesdilim

0.

V piipadé¢, Ze sdilite s ostatnimi své znalosti je to z divodu ziskéni:

Vyberte jednu ¢i vice odpovedi.

a)
b)
c)
d)
e)

10.

znalosti od ostatnich kolegt
zvyseni rozvoje ostatnich
lepsi komunikace

novych napadi

jiné

Uvedl/a jste, Ze k své znalosti nesdilite. Hlavnim diivodem jsou:

Vyberte jednu ¢i vice odpovedi.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)

11.

a)
b)

12.

a)
b)
c)

nedostatecnd finanéni odména
nedostatecnd nefinan¢ni odména
straveny Cas nad pracovni dobu
organiza¢ni kultura

organiza¢ni struktura
nedostatek piileZitosti

nedostateC¢na motivace

Rekl/a byste, Ze by odchod kli¢ového pracovnika mél na organizaci vliv?
ano

ne

Pokud jste odpovédél/a jste, Ze by odchod zaméstnance mél na organizaci vliv. Jaky
pfesn¢ mate na mysli?

ztrata znalosti
sniZeni produktivity a efektivity

zvySeni ndkladli — ndrocné nahrazen{

XI



d) sniZeni motivace

e) absence feseni problému

13.  Pokud dojde k odchodu pracovnika. Pfeda své znalosti:
Vyberte jednu odpovéd.

a) stalému kolegovi b) novému kolegovi c) nadiizenému d) nikomu e) jiné, uved’te

14. 'V ptipadé¢ akutni absence ( nemoc, pracovni neschopnost, jiné osobni divody), mél by
Vs kdo zastoupit?

Vyberte jednu odpoved.

v/ vz

a) ano v plné mite  b) ano z v&ts$i Casti  ¢) jen u malé Casti prace d) ne, ostatni
kolegové nedisponuji potfebnymi znalosti e) jiné, uved'te

15.  Pokud by doslo k Vasemu ndhlému odchodu z organizace, m¢l/a byste komu predat své
znalosti?

a) ano

b) spiSe ano

C) spiSe ne

d) ne

16.  Jakym zpiisobem méte moznost se vzdélavat?

a) samostudium

b) predani zkusenosti od kolegti

c) externi $koleni, certifikace

d) interni Skoleni, workshopy

e) mentoring

f) rotace prace

g) intranet

h) jiné

17.  Kdy naposledy jste mél/a moznost zicCastnit se Skoleni nebo podobné aktivity?
Vyberte jednu odpoved.

a) vice jak pred 3 lety
b) vice jak pfed rokem
c) vice jak pred 3 mésici

d) méné jak pfed 3 mésici
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18.  Jaké byste vybral/a bariéry, které ve Vasi organizaci mohou zpiisobovat, Ze znalosti
nejsou sdileny mezi ostatni:

Vyberte jednu ¢i vice odpovédi.

a) pracovni zatéz, nedostatek Casu

b) Spatnd manipulace s IT systémem
c) nedostateCna motivace

d) chybéjici procesy zaznamenani

e) strach z toho, Ze budu nahraditelny
f) nedivéra v ostatni kolegy

g) organizacni struktura

h) organiza¢ni kultura

1) problém najit potiebné znalosti

1) se zaznamenanymi znalostmi se déle nepracuje, je to tedy zbyte€na ztrata Casu
k) jiné

19.  Jaké piinosy vidite v uplatiiovani kontinuity znalosti:

Vyberte jednu ¢i vice odpovédi.

a) sniZeni chybovosti

b) veétsi motivace a zapojeni pracovnik
C) rychlé zauc¢eni novych kolegti

d) zajiStény prenos znalosti

e) bezpecné prostiedi ke sdileni chyb

f) zvySeni efektivity
g) zastoupeni

h)  jiné

20.  Jak byste ohodnotil/a sdileni znalosti na VaSem oddélent:
Vyberte jednu odpovéd.

a) na vyborné drovni (sdileni je aktivni, dochdzi k zaznamendni vSech relevantnich
znalosti, dohledani je velmi rychlé a snadné)

b) dobré (dochdzi k zaznamendni jen Casti znalosti, sdileni probihd jen pokud je nutné,
znalosti 1ze dohledat)

C) dostate¢né (ukladany jsou znalosti jen kli¢ovych zaméstnancii, jejich ziskani je narocné,
vyhledani znalosti zabere mnoho ¢asu)

d) nedostateCné (znalosti nejsou zaznamendny, ke sdileni dochdzi z zfidka, odchod
dlouholetého zaméstnance by organizaci urcité ovlivnil)
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21.  Co by podle Vas pomohlo s pfedavanim znalosti? (nepovinnd)

22. Je dle Vas preddvani a sdileni znalosti v organizaci dileZité?

Vyberte jednu odpovéd.

a) velmi dulezité

b) docela dilezité

c) malo dilezité

d) nedulezité

23.  Jak hodnotite kvalitu dostupnych znalosti na intranetu/databazi/systému:
Vyberte jednu odpoved.

a) spokojen/a

b) spiSe spokojen/a
C) spiSe nespokojen/a
d) nespokojen/a

24.  Pottebné znalosti ke své praci:

Vyberte jednu odpoved.

a) mate ihned k dispozici

b) mate jeSté ten den k dispozici

c) mate béhem nékolika dnti k dispozici
d) nemate k dispozici relevantni znalosti
e) jiné

25.  Pti predani znalosti:

Vyberte jednu odpoved.

a) jste odménén/a finan¢né i nefinancné
b) jste odménéna finanéné

c) jste odménéna nefinancné

d) nejste odménén/a

26.  Jaky typ znalosti ke své prici povaZujete za vice duleZzité:

Vyberte jednu odpovéd.
a) explicitni (dokumenty, postupy, smérnice, navody, manudly)
b) tacitni (pfedavani znalosti mezi kolegy, Skoleni, stinovani)
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c) ob¢ formy jsou pro m¢ stejn¢ dulezité

217. Jak hodnotite komunikace na Vasem oddéleni?
Vyberte jednu odpoved.
a) spokojen/a

b) spiSe spokojen/a

C) spiSe nespokojen/a

d) nespokojen/a

28.  Jak hodnotite komunikaci mezi Vami a nadfizenym pracovnikem?
Vyberte jednu odpovéd.

a) spokojen/a

b) spiSe spokojen/a
C) spiSe nespokojen/a

d) nespokojen/a
Udaje o respondentovi:

29.  Pohlavi:
Vyberte jednu odpoved.

a) muz b) Zena c) jiné

30. Do jaké veékové skupiny patiite?
Vyberte jednu odpoved.
a)do251let b)26-351let «c¢)36-45let d)46-551let e) vice nez 55 let

31.  Jak dlouho v dané organizaci pracujete:
Vyberte jednu odpoved.
a) mén¢ jak 1 rok b)1-3roky c)4—-6let d)7-9let e)vicenez9 let

32.  Nejvyssi dosazené vzdélani:
Vyberte jednu odpoved.
a) zdkladni  b) vyu€en/a c) stfedoSkolské s maturitou  d) vySsi odborné

e) vysokoskolské
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33.  Najaké pozici se aktudlné nachézite:

Vyberte jednu odpoved’.

a) vedouci pracovnik (vedouci odboru)

b) vedouci pracovnik (vedouci oddé€leni, tajemnik)
C) pracovnik v urcitém oddéleni

Vézim si VaSeho Casu a ochotu vyplnit dotaznik. Dékuji Vam a pieji hezky zbytek dne.
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Management kontinuity znalostl vewyb‘rahe organizaci

b

Bc. Katerina Vojcova, KEM,MA07



Resena problematika

uvod problém

Cilem diplomové prace Zajisténi kontinuity
je navrhnout znalosti ve vybrané
doporuceni ke zvyseni organizaci.

kvality a efektivity
prace se znalostmi a
snizit tak pripadnou
administrativni zatéz.
Dil¢im cilem je zjisténi
soucasného stavu
kontinuity znalosti

u vybrané organizace.

Vysoka Skola ekonomie a managementu

VSEM

pristup
Polostrukturovany

rozhovor a dotaznikoveée
Setreni.

Diplomova prace 2



VSEM

« Polostrukturované « Predvyzkum « Vyhodnoceni dat pomoci
rozhovory « Elektronicky dotaznik MS Excel - grafické
- 4-12 otazek « Polostrukturované znazornéni odpovédi
- Dotaznikove setreni rozhovory s . Statistické testovani
- 33 otazek vedoucimi hypotéz
pracovniky a « 6 stanovenych
radovym nulovych hypotézy
pracovnikem « Chi-kvadrat test

« hladina vyznamnosti
0,05

Vysoka Skola ekonomie a managementu Diplomova prace 3



VSEM
Vysledky prace

Z vysledkt prace vyplynulo, ze by odchod klicového pracovnika ovlivnil
chod organizace.
— Z dat lIze vydcist fakta:

— 23,36 % dotazovanych zaméstnanci nema pfi ndhlém odchodu spige nebo vibec
komu predat své znalosti.

— Byla zamitnuta HO2, a pfijata HA2: Zastupitelnost zamé&stnancl je zavisla na véku
pracovnika. Se silnou zavislosti 0,8145 dle Cramerova V.

— 46,89 % respondenty uvedlo, Ze ziskani nezbytnych znalosti trva nékolik dnd.

Vysoka skola ekonomie a managementu



NVSEM
Vysledky prace - grafické znazornéni

46,89%

45,00%
40,00%

35,00%

31,01%

16,12%

ziskani znalosti trva nekolik okamzity ptistup ke ziskani znalosti trvd jeden  nema znalosti k dispozici
dni znalostem pracovni den vibec

30,00%
25,00%

20,00%

Pocet zaméstnancu

15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vysledk( dotaznikového $etieni

. ) Diplomova préace 5
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Doporuceni

Na zakladé vysledkl I1ze doporucdit.....

1. Identifikace klicovych znalosti a
znalostnich pracovnikl

2. Rozvoj mentorovaciho programu

3. Pripadové studie a diskuzni forum

Vysoka skola ekonomie a managementu

VSEM

4. Podpora spoluprace mezi Grady

5. Znalostni databaze

6. AI chatbot



VSEM
Zaver

Prace prinesla doporuéeni pro zleps$eni stavajiciho stavu prace se
znalostmi.

Novym resenim je implementovat predlozené navrhy a doporuceni, které
povedou k zajisténi kontinuity znalosti.

@ Problematika byla posouzena diky polostrukturovanym rozhovorim a
dotaznikovém setreni.

- ) Diplomova prace 7
Vysoka skola ekonomie a managementu P P



-,
g <
14
] ~
” .
) 2 - >4
- [ - %Y
- < 3 V.V
G i &
= ‘.‘.l‘ \

S
N 2
{ o
&3
9 g www.ﬁ :
= v ( ’ § ¥
i :
~e ] :
|
i
pra )
: €
mm sl Y
7 &.1‘&,
B N 77 .

I
AN
Ll bold

LY
e S

- - 7 - {

= uw

e 3 11
nimu b RO ¢




