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Abstrakt

Disertacni prace na téma ,,ﬁloha komunikace ve znalostnim managementu* se v teoretické
¢asti zamétfuje na identifikovani vztahu mezi komunikaci a znalostnim managementem
a dochazi k zavéru, zZe komunikace hraje dulezitou roli jednak ve fazi zavadéni znalostniho
managementu a jednak ve fazi praktického uplatiiovani. Ddle mize komunikace vytvaret
prostiedi pro fizeni znalosti nebo mtize byt nastrojem pro sdileni znalosti.

Vyzkum se pak soustfedil na fazi implementovaného managementu znalosti, kde se role
komunikace jako prostiedi a jako ndstroje prekryvaji. Vyzkum je zaloZen na tiech
ptipadovych studiich, které popisuji komunikaci znalosti a jeji prostfedi ve tfech
organizacich s podobnymi charakteristikami, které jsou dlouhodobé uspésné a ocenované.
Skute€nosti vyskytujici se v pifipadovych studiich jsou analyzovdny a diskutovany
s odborniky na persondlni fizeni a vnitini komunikaci organizaci.

Zjisténi z empirického vyzkumu jsou zdkladem pro ndvrhovou ¢4st, jejimz cilem je najit
zptisob, jak tlohu komunikace ve znalostnim managementu podpofit a jak jejim vyuZzitim
pozitivné piispét k napliovani zdméra znalostniho managementu. Vysledkem je tedy
soustava ndstroju vnitfni komunikace, kterd podporuje komunikaci znalosti. Tato soustava
upiednostnuje ustni komunikaci, ale zahrnuje i dal$i z nastrojii vnitini komunikace.
Soustava je také zasazena do SirStho kontextu, ktery tvoifi strategie pro znalostni
management, organizacni kultura a vnitfni{ komunikace. Pro kaZdou slozku jsou definovana
doporuceni sméfujici k podpoteni spravné funkce komunikace znalosti. Doplnéna jsou
i pravidla a zasady pro spravné fungovani samotné komunikace znalosti. VSe vychazi z praxe
zkoumanych spolecnosti, je diskutovano s oslovenymi odborniky a na zavér také ovétovano
experimenty a se zastupci jedné ze spoleCnosti, aby byla k dispozici zpétnd vazba indikujici

platnost a praktickou vyuzitelnost navrzené soustavy a definovanych zdsad.

Klic¢ova slova
Komunikace, interni/vnitini komunikace, ustni komunikace, neverbalni komunikace,
ndstroje komunikace, znalostni management / knowledge management, sdileni znalosti,

pienos znalosti.



Abstract

The theoretical part of the dissertation thesis called ,,The Role of Communication in
the Knowledge Management* strives to identify the relationship between communication
and knowledge management and results in finding that communication plays a critical role
both in implementation of knowledge management and in the phase when knowledge
management is implemented. The communication can shape environment for knowledge
management as well as can be a tool for knowledge sharing.

The research was focused on the situation of implemented knowledge management where
the role of communication interferes to both the environment and the tool of knowledge
sharing. The research is based on three case studies that describe knowledge communication
and its context in three similar successful and recognized organizations. Facts identified in
the case studies are analyzed and discussed with experts in the area of personnel management
and internal communication.

Findings from the empirical research create basis for the design part which is aimed at
identifying the way how to leverage the role of communication in knowledge management
and how to use it to positively contribute to knowledge management goals. It results in
a proposed system of tools of internal communication that supports knowledge
communication. The system prefers face-to-face communication but includes also other
tools of internal communication.

The system is put into a broader context which is built out of knowledge management
strategy, organizational culture and internal communication. There are recommendations
defined for each of the elements that should support the right function of the knowledge
communication. Rules and guidance for the knowledge communication are part of the thesis
as well. Everything is based on practice of the researched organizations, was discussed with
selected experts and validated in the form of experiments and with representatives from one
of the organizations. The validation ensures feedback indicating practical applicability of the

proposed system and defined guidance.

Keywords
Communication, internal communication, face-to-face communication, non-verbal
communication, tools of communication, knowledge management, knowledge sharing and

knowledge transfer.
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1 UVOD

Peter F. Drucker (2004, s. 244) hovoii o soucasné spolecnosti jako o spolecnosti
postkapitalistické a tvrdi, Ze je zaloZena zejména na znalostech. Lze ji tedy rovnéZ oznacit
za spolecnost znalosti ¢i znalostni spolenost. Znalosti se stdvaji hlavnim zdrojem
konkurenceschopnosti  (¢i konkurenéni vyhody). Znalosti umoziuji jednotliveim
i organizacim uspét.

Znalosti jsou chdpany jako obohacené informace neboli informace pouzité v akci, pouZité
k dspéSnému feSeni problému. To znamend, Ze jde o informace v interakci s naSimi
dosavadnimi zkuSenostmi, znalostmi, postoji, ndzory a hodnotami. Znalosti pak byvaji déle
clenény na dvé velké skupiny — na znalosti explicitni a znalosti tacitni.

Explicitni znalosti jsou takové, které miizeme formulovat, kodifikovat, tedy i bez problému
dale predavat a Sitit. Nékdy byvaji ztotoziiované s informacemi. Tacitni znalosti jsou
»znalosti skryté v hlavach lidi*, jejich vlastnici si je mnohdy ani neuvédomuji, pouzivaji je
bezdécné. Proto jsou i stéZi zachytitelné. Nekteii odbornici z oblasti fizeni (mezi nimi i jiz
zminovany P. F. Drucker) se domnivaji, Ze ptedevsim tacitni znalosti maji pro organizace
rozhodujici vyznam.

Ke znalostem Ize na jedné strané pfistupovat jako k ostatnim aktiviim, nebot’ je lze
shromazd’ovat, evidovat, ddvat do provozu, modernizovat, pfi zastardvani odepisovat,
vyfazovat a na jejich misto klast nové. Na druhé strané se vyznacuji osobitou zvlastnosti:
pouZzivanim neztraceji hodnotu, neopotiebovavaji se, ale naopak ovétuji, dopliuji, posiluji.
(Jirasek, 2004)

A pravé v souvislosti s vyznamem, ktery znalosti pro podniky pfedstavuji, a diky
specifickym vlastnostem, kterymi se odliSuji od ostatnich aktiv, se objevuje také potieba
s nimi co nejlépe naklddat a tim je co nejucinngji vyuZzivat. Tuto potiebu reflektuje rozvoj
discipliny zvané znalostni management (fizeni znalosti, knowledge management).
»Historickym, av§ak v mnoha smérech dosud platnym piikladem uplatiiovani znalostniho
managementu byl Bativ podnik. Zakladnim cilem batovského managementu bylo dosazen{
forma kapitdlu. Proto vznikla Batova Skola prace (jejiZ absolventi se nadstandardné
uplatiovali na trhu prace) a znalosti manazert i ostatnich zaméstnanct hraly prvotadou roli
pfi jejich hodnoceni.* (Bartak, 2006, s. 82)

Znalosti od té doby rozhodné neztratily na vyznamu. Naopak. Stivaji se pro organizace

a odvozené i pro jednotlivce hlavnim zdrojem konkuren¢ni vyhody. To tvrdi M. Zeleny (IN
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Hansen Cechovd, 2013): ,,V dnesni dobé se lidé mohou prosadit jen tak, Ze uméji néco, co
jini ne. Informace jizZ neni konkuren¢ni vyhoda, protoZe se s pomoci internetu daji ziskat

velmi snadno. VEdét neznamena umeét.”

Jednim z dalsich faktorti ispéchu organizaci je komunikace, ktera je nevyhnutelnou soucasti
kazdodenniho Zivota jednotlivct i organizaci. Gruber (2005) zacind svoji publikaci Zlata
kniha komunikace tvrzenim: ,Nelze nekomunikovat®“. Dale vysvétluje, pro¢ je tieba
komunikaci vénovat ndleZitou pozornost: ,,.Znalec oboru, profesiondl, ma velkou
a univerzéalni vyhodu pfed neznalcem, amatérem. Znalost komunikace posiluje, podtrhuje,
znasobuje vSechno ostatni, co znite. Veskerou vasi odbornou kvalifikaci, vzdé€lani, lidské
kvality. Neznalost komunika¢nich dovednosti, amatérismus v komunikaci tohle vSechno
znehodnocuje; decimuje vysledek vaseho mnohaletého usili.* TotéZ potvrzuje rovnéz Adair

(2004, s. 46) svym vyrokem, Ze efektivni komunikace je cestou z praimeérnosti.

Vzhledem k tomu, Ze oba pojmy (komunikace a znalostni management) jsou v literatute
a v pracich mnohych odbornikti v oblasti fizeni neustdle zduraznovany a vyzdvihovany,
nabizi se otdzka, zda mezi nimi existuje n¢jaké pojitko, néjaky vztah. Predkladana prace se
snazi zjistit spojitost mezi komunikaci a znalostnim managementem, snaZzi se identifikovat
roli, jakou komunikace ve znalostnim managementu hraje, a ndsledné nalézt zptlisob, jak
zdokonalit vnitini komunikaci organizace a tim piispét k lepSim vysledkim v ramci

znalostniho managementu, zejména v oblasti sdileni/pfedavani znalosti.

V teoretické Césti prace jsou nejprve definovany oba pojmy obsazené v ndzvu price,
tj. znalostni management a komunikace. PfestoZe dstfednim tématem prace je komunikace,
z divodu zachovani logické ndslednosti je nejprve definovan znalostni management.
V souvislosti s komunikaci je zdiirazilovan zejména jeji piinos pro organizaci.

Posléze nasleduje identifikovani vyznamu komunikace pro znalostni management. Pro vetsi
prehlednost je pojedndvana zvlast’ faze zavadéni znalostniho managementu a zvlast faze
samotného ,,provozovani“ znalostniho managementu. Ddile je komunikace uvaZovéana
jednak jako ptedpoklad pro aplikovani znalostntho managementu a jednak jako ndstroj pro

pfenéseni znalosti.



Y4

Teoretickd Cast vytvofila vychodiska pro stanoveni cile priace a metodického postupu.
Vyzkum je rozdélen do dvou stéZejnich Casti: ¢ast empirickd zkoumd ve tfech piipadovych
studiich soucasny stav v organizacich a ¢dst induktivni pak tyto vysledky syntetizuje
a odvozuje z nich ndvrhy. Skute¢nosti zjiSt€éné v piipadovych studiich jsou diskutovany
s odborniky na persondlni fizeni a vnitini komunikaci, jsou identifikovany silné a slabé
stranky, formulovédna doporuceni a navrhovdny vhodné postupy.

Praktickd cast prace podrobngji zkoumd organizace, které maji principy knowledge
managementu implementované a které se snaZi docilit efektivnitho piendSeni znalosti, aby
byly dostupné spravnym pracovnikiim ve spravny Cas a aby nedochdzelo ke ztraté znalosti
v souvislosti s odchodem pracovnikd. Hlavni zdjem je soustiedén na otdzku, jak by méla
vypadat a fungovat vnitini komunikace v organizacich, aby co nejvice podporovala sdilen{

¢i predavani znalosti. A vystupem je soustava ndstroji vnitini komunikace v organizaci

podporujici komunikaci znalosti, pro kterou jsou vypracovana doporuceni a zdsady uzivéni.



2 TEORETICKA VYCHODISKA

2.1 Znalostni management — definice

Pojem znalostni management se v literatufe vyskytuje i pod jinymi oznacenimi. Napf. fizen{
znalost{, management znalosti nebo anglickd verze knowledge management. Obsah
a podstata by vSak mély ve vSech pripadech zustat stejné. OvSem, jak piSe Frappaolo (2006,
s. 8), definovat znalostni management neni viibec jednoduché, nebot’: ,,Neni to technologie,
prestoZze technologie mohou byt vyuziviany k jeho realizaci. Neni to piikaz, pfestoze
strategicky leadership je imperativem pro Usp&$ny znalostni management. Neni to obchodn{
strategie, pfestoZe ncjaka strategie fizend principy managementu znalosti musi existovat.
Vyzaduje kulturu, kterd podporuje viru v kolektivni sdileni a myS$leni. Ale samotna kultura
nestaci k uvedeni managementu znalosti v Zivot.*

Ptesto, i prave proto, se spousta autorti pokusila znalostni management definovat. NiZe jsou
uvedeny definice rtznych autori, fazené chronologicky dle data vydani publikace

zvetejiiujici definici.

Gladstone (2000, s. Xiii) vysvétluje znalostni management prostfednictvim otdzek, na které
ma poskytnout odpovédi:

= (Odkud pochdzi nase know-how?

= Jak miZe byt naSe know-how v organizaci identifikovano a lépe sdileno?

= Jaké know-how bude potiebovat naSe organizace zitra?

= Jak miZeme zlepsit schopnost organizace ucit se a sdilet zitfej$i know-how?

= Jak miZeme zlepsit schopnost zbavovat se know-how, které jiz nepotiebujeme?

Little, Quintas, Ray (2002, s. 9) zminuji definici vytvofenou spole¢nosti Xerox: ,,Znalostn{
management (knowledge management) je obor zabyvajici se tvir¢i a prospéSnou praci
a prosttedim podporujicim uceni, ktery zdlraznuje neustdlé vytvareni, agregaci, vyuZivani
a znovu-vyuZzivani jak organizac¢nich, tak osobnich znalosti za ucelem dosazeni nové
obchodni hodnoty.” A tuto definici dédle komentuji: ,Tato definice nezdlraziuje
intelektudlni kapitdl nebo zdroje a vlastnictvi znalosti jako mnoho jinych definic. Spise se

zaméfuje na procesy vytvareni novych znalosti a aktivni prici s nimi.*

Bergeron (2003, s. 8): ,,Znalostni management je zdmérnd, systematickd, optimaliza¢ni
obchodni strategie, kterd vybird, destiluje, uchovdva, organizuje, shlukuje a komunikuje
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informace nezbytné pro cCinnost organizace, a to tak, Ze zlepSuje vykon pracovnikd
a konkurenceschopnost organizace. Znalostni management je tedy predevS§im
o systematickém pfistupu k fizeni intelektudlniho kapitdlu a dalSich informaci tak, aby
organizace ziskala konkuren¢ni vyhodu. Znalostni management je optimaliza¢ni obchodn{

7

strategie, neni tedy omezen na jednotlivé technologie nebo zdroje informaci.

Mladkova (2004) definuje znalostni management jako: ,,Soubor metod a postupl
umoziujicich manaZerim fidit znalosti, které jsou v jejich organizaci k dispozici. Je to
umyslna ¢innost, jejimz cilem je zajistit, aby pravi 1idé méli v pravou chvili pravé znalosti.
Jinak feCeno, aby konkrétni znalosti méli ti, kdo je ke své praci potiebuji, aby je méli
k dispozici ve chvili, kdy je potfebuji, a aby to byly prav€ ty znalosti, které skutecné

L3

pottebuyji.

Trunecek (2004, s. 1 a 5) uvadi: ,,Management znalosti je proces systematického
a aktivniho fizeni a formovéani znalostni organizace, ktery se zabyva jak stavem, tak
pohybem znalosti. Stav je prezentovan odbornosti lidi, pohyb pfedstavuje zpisoby, jakymi
se znalosti sdileji. Prakticky znalostni management pak znamena dostat spravné znalosti ke

spravnym osobdm ve spravny ¢as a ve spravné formé.*

Jirasek (2005) ve své definici souhlasi s pfedchozimi a navic zdlraznuje piinos znalostniho
managementu: ,,Pokrok znalostniho podniku se znalostnim fizenim spoc¢iva v tom, Ze takovy
podnik znalosti nejen pfijimd, ale Ze je i sdm tvofi a vykonava tak rozsitenou reprodukci
svého produktivniho potencidlu. Investuje sim do sebe. V podniku je tfeba se znalostmi
zachazet jako s aktivy. Akumulovat je, evidovat a chranit, modernizovat, odepisovat
a nahrazovat. Ale hlavné je rozvadét do ,.krevniho obéhu podniku®, do vSech organti, na
mista, kde se jich miZe nejlépe produktivné vyuZit, uvadét je do ¢inné cirkulace.*

Collison, Parcel (2005, s. 17) pisi: ,,Knowledge management neni vytvifeni ncjaké
encyklopedie, kterd zahrne vSechno, co kdo kdy znal. Pfi managementu znalosti jde spiS
o to sledovat ty, ktefi znaji, a rozvijet takovou firemni kulturu a technologii, kter4 je pfimé&je
mluvit. Tato definice presunuje diiraz z tvorby obrovskych skladist’ znalosti: pfisuzuje veétsi

hodnotu znalostem v hlavach lidf a hleddn{ cest, jak zvysit mobilitu téchto znalosti.*



Sladecek (2007) shrnuje: ,,Rizen znalosti je systematicky a organizovany piistup ke hledan,
vybéru, organizovdni a vyuZiti znalosti v organizaci s cilem vytvéfet hodnotu, zlepSovat

vykon podniku a dosahovat strategickych cilt.*

2.1.1 Dvoii pojeti znalostniho managementu

Trunecek (2004, s. 25) upozoriiuje na dvoji pojeti znalostntho managementu. Tvrdi:
,»V posledni dobé se rozvijeji dva relativné samostatné piistupy, mezi nimiz vétSinou
nedochdzi ke vzijemnému propojeni, ale v podstaté se vyvijeji viceméné samostatné.
Zametuji se na rozdilné aktivity a lisi se také v interpretaci pojmu znalost.*

Jde podle né&j o tzv. tvrdy a mekky piistup. Tvrdy pristup klade dliraz na vyuziti informaéni
a znalostni technologie a aplikuje fadu metod umélé inteligence. Typickymi pfistupy v tomto
sméru jsou napf. data mining, tvorba a vyuziti znalostnich systému, aplikace lingvistiky na
praci s texty atd. Velmi Siroce jsou vyuZivany piistupy matematické metody a principy
formdlni lingvistiky. Jen malou roli hraje v tomto ptistupu vyuZzivani znalosti v praktickém
zZivoté podniku. MéKkky pristup je zaméfen na tvorbu a vyuzivani zejména tacitnich znalosti,
skupinové feseni problémd, fizeni znalostnich pracovnikd, proces uceni, ucici se organizace
atd. Dtiraz se klade zejména na vyuziti znalosti v praxi, sdileni znalosti uvniti organizace,
rozsifeni mezi zaméstnanci apod.

Podobné¢ Ize hovoftit o technologickém (kognitivistickém) a socidlnim (komunikac¢nim)
pojeti. Zasadni rozdil v tomto sméru je mozno spatiovat v rizném akcentu tacitnich
a explicitnich znalosti. Socidlni pojeti je zaloZené na myslenkach Ikujiro Nonaky a Hirotaky
Takeuchiho, ktefi definovali zdkladni teorii knowledge creation, zatimco technologické
pojeti je velmi blizké informa¢nimu managementu. Podle pfedstaviteld jednotlivych sméra
Ize potom pouzit oznaCeni japonské a zapadoevropské (americké) chapani managementu
znalosti.

Daile J. Trunecek uvadi: ,Jestlize pouZijeme clenéni Karl-Erika Sveibyho, miZzeme s jistym
zanedbatelnym zjednoduSenim fici, Ze socidlni (mckké, japonské, komunikacni) pojeti se
siln¢ blizi People-Track, zatimco technologické (tvrdé, zapadoevropské, kognitivistické)

pojeti vychazi spise z filosofie IT-Track.*

Ne&ktefi autofi upozoriuji, Ze spojeni ,,fizeni znalosti* (knowledge management) neni piilis
Stastné, nebot’ jsou toho nazoru, Ze znalosti fidit nelze. Napt. Sveiby (2001): ,,J4 osobné
oznaceni knowledge management nemam rad. Znalosti jsou lidskou zdleZitosti, ne néco, co

muzZe byt fizeno, vyjma sebefizeni. LepSim vedenim pro naSe mysleni jsou proto fraze jako:
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byt zaméfen na znalosti nebo nazirat na svét z perspektivy znalosti. Pro m& je znalostni

management uménim vytvafet hodnotu z nehmotného majetku.*

Znalostnim managementem Ize rozumét soubor aktivit usilujicich o to, aby vSichni
pracovnici méli ke své praci véas k dispozici ty znalosti, které potfebuji. Ukolem znalostniho
managementu neni tedy pouze znalosti vytvaret a shromazd’ovat, ale také zjiStovat potiebu
znalosti, znalosti §ifit, pfeddvat a zpfistupniovat tak, aby byly vytvifeny hodnoty pro
organizaci.

Konkrétni aktivity se odlisuji dle toho, zda v podniku (organizaci) pievazuji spise explicitn{
¢i tacitni znalosti. Potom lze hovofit o tvrdém ¢i mékkém piistupu ke znalostnimu
managementu. Pfedklddand priace se pfiklani spiSe k mékkému (socidlnimu,

komunika¢nimu) pojeti znalostniho managementu. OvSem s védomim, Ze mnohé aktivity

znalostniho managementu jsou Uzce provdzané a nelze mezi né klést striktni délitko.

2.2 Definice pojmu komunikace

Definici pojmu komunikace je mozné hledat prostfednictvim vysvétleni ptivodu tohoto
pojmu, jako to déla Adair (2004, s. 16): ,,Samotné slovo komunikace je odvozeno
z latinského communicare, tj. sd€lit, oznamit, Gcastnit se, sdilet. To zase pravdépodobné
pochdzi z communis, pivodniho kalku anglického slova common. Zpocitku se slovo
komunikace pouZzivalo, mé¢l-li mluvéi pomoci ného vyjadrit, Ze dava, poskytuje ¢i vénuje
materialni véci. V pritbéhu casu se postupné jeho vyznam zuzZoval aZ na oznaceni predavani
a propijcovani abstraktnich ¢i nehmatatelnych pfedmétd, coz odpovida jeho dneSnimu
uziti.*

Z ptedchoziho Adair (2004, s. 18) odvozuje nasledujici tvrzeni: ,,Komunikovani obvykle
implikuje jak zamér, tak prostfedek. V uz§im slova smyslu bychom mohli fici,
Ze komunikace je v podstaté schopnost jedince navazat kontakt s druhym a dorozumét se,
anebo pokud davate prednost vice formalni formé — komunikace je proces, pomoci n¢hoZ
dochdzi k vyméné vyznaml mezi lidmi prostiednictvim uZziviani dohodnuté soustavy

symboli.*

Velice jednoduse definuje komunikaci Gruber (2005, s. 15): ,, Komunikace = vyména

informaci s okolim.*

2

Veber (2007, s. 195) ptedchozi definici vice rozvadi a konkretizuje: ,,Komunikaci 1ze velmi

v,

zuzen¢ chapat jako vyménu informaci, v jesté uzsim ptipad¢€ jako poskytovani informaci.
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Dnes je ndm ziejmé nejbliz§i vyznam — s n€kym na nécem participovat — z ¢ehoz je patrnd
aktivni i€ast obou stran, kdy jde skute¢né o néco vic nez jen o pouhé poskytnuti informaci.*
Predchozi potvrzuji i Fiedler, Hordkovd (2005): ,Jeden z nejobsdhlejSich latinskych
slovnik® uvadi jako ekvivalent k terminu ,,communicare* slovo ,,participare®, tj. podilet se
spolu s nékym na nécem, miti podil na néem spole¢ném, €init nékoho spoluticastnym.*

Z tohoto tvrzeni vyplyvd, Ze komunikace ma velice blizko ke sdileni (v ptipad¢ komunikace

znalosti ptijde o sdileni znalosti). Tato problematika bude pojedndvana déle.

Sir$i vyznam komunikaci pfipisuje i Drucker (2004, s. 220), ktery hovoii o &tyfech
zékladnich charakteristikich komunikace:

= Komunikace znamend vniméni.

= Komunikace znamena oCekavani.

= Komunikace klade pozadavky.

= Komunikace a informace jsou dvé rizné a dokonce prevazné protikladné véci, nebot’

informace predstavuji logiku. Pfesto jsou na sobé vzdjemné zdvislé.

Hola (2006, s. 3) se vice zamysli i nad prvky a vlastnostmi onoho procesu vymény ¢i sdilent:
,Komunikaci obecné lze charakterizovat jako proces sdileni urcitych informaci s cilem
odstranit nejistotu na obou komunikujicich stranidch. Predmétem komunikace jsou data,
informace a znalosti. Komunikace je oboustranny proces, ktery ma za cil dorozumét se. Je
dalezité si uvédomit, Ze komunikace zahrnuje slovni i mimoslovni projevy, soucasti je
vnimani tcastnikl se zapojenim smysll, rozumu, intuice i citu. To znamen4, Ze nase chovan{

a vSe, co d¢lame a nedé€lame, také patii do nasi komunikace.*

Hargie, Dickson, Tourish (2004, s. 17) uvadéji definici komunikace v terminologii

spoleCenskych véd: , Komunikace je védecké studium vytvafeni systémi signald

a symbolil, které pouzivaji lidé k tomu, aby poslali a obdrZeli zpravy, déle jejich zatazenim

do procest a jejich ucinky.* Tato definice podle nich poukazuje zejména na tyto tii aspekty:

= Komunikace podléhd védecké charakteristice. Je to proces, ktery mize byt méfen,
analyzovan, hodnocen a zdokonalovén.

= Studium komunikace se sousttedi na to, jak jsou vytvateny zpravy, jak jsou odesilany

a doruCoviny (napf. interakci tvaii v tvaf, psanou formou ¢i prostiednictvim

technologi{) a jaky maji u¢inek na ty, ktef{ je dostavaji.



= Ddlezité jsou signdly a symboly. Kazdé interpersondlni chovani pfedstavuje
komunikaci, pfi¢emz je hodnocen jak obsah slov, tak neverbdlni signdly.

Prezentovana zprava miize byt méné dilezitd nez skryty smysl.

DeVito (2001, s. 33) se snazi identifikovat rtizné cile komunikace: ,,KdyZ mluvime nebo
piSeme, snaZzime se predat své myslenky nékomu dalS§imu, snaZzime se dosdhnout né¢jakého
cile. Ackoli odlisné kultury kladou diiraz na odlisné zdméry a motivy, pét hlavnich cilt se
zda byt relativné spolecnych pro vétSinu forem komunikace: ucit se, spojovat, pomdhat,
ovlivilovat a hrat si.*

= Ucit se: ziskavat znalosti o druhych, o svét€ a o sobé.

= Spojovat: vytvaret vztahy s druhymi, vzdjemné na sebe reagovat.

= Pomdhat: naslouchat druhym a nabizet jim feseni.

= Ovlivilovat: posilovat nebo ménit postoje nebo chovani druhych.

= Hrat si: tSit se z okamzitého proZitku.

Komunikaci 1ze rozumét proces vymeény dat, informaci, znalosti, myslenek apod., ktery
néktefi autofi rozsifuji o participaci, tedy ¢inéni téchto dat, informaci, znalosti a myslenek
spole¢nymi vSem strandm zapojenym do procesu. Komunikace vyuzivd riznych ndstroju
(interakce tvaii v tvar, pisemnd forma ¢i rizné technologie), signalt ¢i symbolil (verbalnich
¢i neverbalnich) a mtiZe plnit rzné cile. Napf. ucit se, vytvaret vztahy, pomahat, ovliviiovat

a bavit se.

2.2.1 Komunikace jako proces

Komunikace je procesem, v ramci né¢hoZ odesilatel (komunikétor) zakéduje své sdéleni
(komuniké) a skrze komunikacni kandl ho pfeddva piijemci (komunikant), ktery sdéleni
dekodduje, dale s nim naklada a poskytuje odesilateli zpétnou vazbu. Tento proces probiha
v komunika¢nim prostfedi, v ur¢itém kontextu a mtize byt ovliviiovan komunika¢nimi Sumy.
Z vyse uvedeného plyne, Ze komunikace je dvousmérnd aktivita, kterd predpoklada
interaktivitu obou stran. Role komunikdtora a komunikanta se stiidaji. PfiCemZ formy
aktivity byvaji rizné, coz zduraznuje Mikuldstik (2010, s. 26): ,,Komunikace neni jenom
mluveni, komunikace je také naslouchani, ¢teni, psani, pohyby téla, ¢iny.*

Uspéch komunikace pak zdvisi na vice faktorech. Pati{ mezi né:



= Ochota komunikovat. N¢ktefi lidé neradi komunikuji, coz mtize byt dano zazitymi
vzorci chovéni, které znaji ze svého okoli, jejich introvertnosti, nedostate¢nou
sebedlvérou ¢i neochotou komunikovat s urcitymi lidmi nebo o urcitych tématech.
= Komunika¢ni dovednosti komunikujicich osob. Rozumi se tim schopnost vhodné
volit kédy pro sva sdéleni, ptizptisobovat komunikaci piijemci, prostedi a kontextu,
odhalit falesné signaly a nepodléhat mylnym stereotyptim pii dekédovani sdéleni.
= Mira zkreslovani obsahu. Pfi prenosu sdéleni vzdy dochdzi ke zkreslovani jeho
obsahu, nebot’ obsahovy vyznam pouZivanych kédu (slova, gesta, Ciny, ...) mizZe byt
u vSech lidi odli$ny a potom je tfeba hledat sémantickou shodu.
Komunikace je proces, ktery lze rozlozit na jednotlivé prvky: odesilatel, piijemce,
komunikacni kandl, prostfedi a kontext. Kazdy z téchto prvkll riznou mérou ovliviiuje
uspésnost komunikace, ptficemz hlavni tiha leZi na odesilateli a ptijemci. Dtlezité jsou jejich
komunika¢ni dovednosti, ochota komunikovat a také mira vzdjemného porozuméni, resp.

mira zkresleni pfeddvaného obsahu.

2.2.2 Formy komunikace

Komunikace se odehrava v riznych formdach, které se prekryvaji a dopliuji. V této praci
bude uvazovéano zejména rozdéleni komunikace dle vzdalenosti mezi tcastniky komunikace
a dle kodu, ktery je pouzivan k ptenosu sdé€leni. Jednotlivé formy 1ze charakterizovat takto
(dle Mikulastika, 2010):

Dle vzdalenosti mezi ucastniky komunikace

= Komunikace tvaii v tvai (téZ dstni komunikace). Obé komunikujici strany se

nachdzeji v bezprostfedni blizkosti, vétSinou stoji nebo sedi proti sobé. Ucastnici ke
kédovani svého sdéleni pouZivaji jak verbdlni, tak neverbalni nastroje, coz €ini tuto
formu velice informa¢né bohatou.

= Komunikace na ddlku. Zde lze hovofit o komunikaci pisemné a elektronické.

o Komunikace pisemnd (té7 psand). Komunikace prostfednictvim knih, novin,
Casopist, dopisi, vyrocnich zprav, zdpisu z porad, nastének, zapisniki apod.

o Komunikace elektronickd. Komunikace kombinujici prvky komunikace pisemné
a komunikace tvaii v tvar, kterd probiha na délku, né¢kdy asynchronné a za vyuZziti
zejména internetovych aplikaci. Patfi sem telefonickd komunikace, emaily,
instant messaging, webové a video konference, intranet apod. N&které aplikace
umoZziuji nejen prenos psaného textu, tudiz zapojuji neverbdlni a Cinnostni
komunikaci.
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Dle zptsobu kédovani sdéleni

= Verbdlni komunikace. Komunikace prostfednictvim slov.

= Neverbdlni komunikace. Komunikace prostiednictvim jinych neZ slovnich

prostiedktl, napf. gest, mimiky, pohledul, doteku, drZeni téla, udrzovani vzdalenosti

a dal$ich mimoslovnich projevi. K neverbalnim zpiisobiim kédovani zpravy lze

zafadit rovnéz:

o Paralingvistické jevy: svrchni tén feCi, tj. hlasitost, pomlky, barva hlasu,
frazovani, emoc¢ni naboj, vyska hlasu, rychlost a kvalita feci, chyby v feci, slovni
vata, plynulost, atd. Tato komunikace je zapojena vSude tam, kde dochéazi
k ptenosu hlasu, tj. rovnéz telefonickd komunikace, webové a video konference.

o Ciny: piip. i ,nic ne¢inéni“. Cinem lze vyjadfit postoj, ndzor, ovliviiovani,
pomoc, pozornost. Ciny byvaji leckdy G¢inn&jsi neZ slova, na coZ odkazuje
i latinské rceni ,,verba movent, exempla trahunt (slova motivuji, ptfiklady
tahnou).

Propojent jednotlivych forem ukazuje tabulka nize:

_ Neverbalni
Verbalni 2 P o

obecné paralingvistika ciny
tvari v tvar X X X X
pisemna X - - -
elektronicka
=  email X > > X

na dalku = instant messaging X - - -

=  webové konference X _ X X
= Yldeo konference . . . o
= jntranet X ) ) )

Tabulka €. 1: Propojent jednotlivych forem komunikace (vlastni zpracovani)

Komunikovat se dd riznymi zplsoby (v tvaii tvar, na dalku) a sdéleni je zakédovano do
ruznych forem (slova, neverbalni a paralingvistické prvky, ¢iny). Kazda forma umoziuje
zapojeni raznych zpisobt kédovani. Diky tomu se kazd4 forma komunikace hodi pro jiné
situace a pro sdélovani jinych obsahii. Podrobnosti, vcetné¢ vyctu vyhod a nevyhod
jednotlivych forem komunikace, jsou v ptiloze €. 1.

Vice o vhodnosti jednotlivych forem a zptisobli kédovani je v subkapitole 2.5.3.
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2.3 Komunikace v podniku (organizaci)
Tato prace bude pojimat komunikaci zejména jako komunikaci v podniku ¢i organizaci,
navic s dirazem na vnitini (interni) komunikaci. Komunikaci v podniku (organizaci) lze

definovat riznymi zptsoby, z nichz nékteré jsou uvedeny niZe.

Deetz (1994, s. 90 IN Shockley-Zalabak 2006, s. 18) definuje komunikaci v organizaci jako:
»Komunikaci, kterd souvisi se socidlnimi procesy, jejichZ prostfednictvim jsou jak
vytvafeny, tak pretvafeny ¢i ménény vyznamy, identity, psychologické stavy, socidlni
struktury a rizné zpiisoby navazovani kontaktu s vnéjsim prostiedim. Jak ve fazi vytvateni,
tak ve fazi pretvafeni jsou komunikacni procesy podstatné pro zakotvovani vnimdni,
vyznami a rutin. Ve vSech interakcich je pfenos vnimdni, vyznamt a dat komplexnim,
vicedroviiovym fenoménem vytvofenym konfliktnimi motivy a strukturami, jejichz

vytvéfeni sdm podporuje.*

Hola (2006, s. 4) o komunikaci v podniku tvrdi: ,,Bez komunikace si nelze viibec firmu
a jeji fungovani predstavit. V tomto kontextu chdpeme proces komunikace jako vyménu,
predavani a piijimani informaci, které by mely jasn¢ odraZet aktivitu a cile firmy.*
V praxi managementu se pak dle Holé vyznam komunikace konkrétné projevuje zejména
v téchto ¢innostech:

= sdélovani zprav, informaci, rozhodnuti;

= vyjastiovani skutecnosti, stavil a situact;

= presvédcovani, ovliviiovani,

= implementace zpétné vazby ve vSech komunikacnich vztazich;

= konkrétni ¢iny manaZerd, jejich chovéani, dodrZzovani firemnich pravidel, zasad

i obecného etického a moralniho ramce, sdileni spole¢nych hodnot.

»Ve firm¢ je komunikace pfedevSim ndstrojem, kterym manazeii (reprezentanti firmy)
ovliviuji pracovni postoje, aktivitu a chovani pracovnikd, spolecné s vyuZivanim své
mocenské autority, vhodn€ uplatiovaného stylu vedeni, d¢innych metod motivace
a odménovani. Firma tim, jak komunikuje, jak komunikuji jeji manazefi, vytvaii prostredi
pro spolupraci vSech pracovnikl a piimo ovliviiuje dosahovani cilti a prosperitu firmy.*

(Hola 2006, s. 4)

Shockley-Zalabak (2006, s. 16-18) tvrdi: ,,Komunikace v organizaci je podobnd jinym

typiim komunikace a souCasn¢ se od nich odliSuje. Zahrnuje vysilajici a pfijemce, ktefi
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kéduji a dekdduji zpravy. Zpravy jsou prenaSeny kandly a deformovéany Sumy. Jako u jinych
forem komunikace je komunikace v organizaci ovlivnéna kompetencemi jednotlivet, jejich
zkuSenostmi, souvislostmi komunikace a tG¢inky ¢i vysledky interakci. AvSak komunikace
v organizaci je vice nez kazdodenni interakce jednotlivcil v organizaci. Je to proces, jehoz
prostfednictvim jsou tvofeny a ovliviiovany udédlosti. Komunikace v organizaci je souborem
procest, lidi, zprav, vyznamu a ucelt.* Shockley-Zalabak pak déle vysvétluje komunikaci
v organizaci z hlediska jejich jednotlivych sloZek.

= Komunikace v organizaci jako proces. Komunikace v organizaci je nepietrzity

proces bez jasného zacatku a konce. Tento proces zahrnuje vzory interakci, které se
vyvinuly mezi Cleny organizace a vn&jSim prostfedim, a vlivy téchto interakci na
organizaci. Vzhledem k tomu, Ze se tento proces neustdle méni, mize byt oznacen
za zavisly na vyvoji a kultufe. Jinymi slovy, nepfetrZity proces tvorby a prenaseni
zprav v organizaci reflektuje sdilené skute¢nosti dané pfedchozimi vyménami zprav
a vyviji se, aby generoval nové skute¢nosti, které vytvaii a ovliviiuji udélosti.

Tento proces se objevuje pfi stanovovani strategie, pldnovani, rozhodovani
a vykondvani cinnosti organizace. Ddle bchem neocekdvanych krizi, zmén
ve vn&j$im prostiedi, stietdl s konkurenty a dalSich mén¢ zfejmych situacich. Tento
proces existuje mezi jednotlivei v rdmci jejich kaZdodenni price a zahrnuje zpravy
pro velky pocet zaméstnanct, zdkaznikli a akcionaft. VsSechny tyto interakce
dohromady vytvareji a ovliviiuji organizaci.

= Komunikace v organizaci jako lidé. Jednotlivci piinaseji do organizace fadu

charakterii, které ovliviiuji zachdzeni s informacemi. Komunikace v organizaci
prispiva k vytvateni vztahti a podporuje jak jednotlivce, tak organizaci v dosahovani
ruznych cili. Komunikace se objevuje mezi lidmi, ktefi vstupuji jak do pracovnich,
tak osobnich vztahli. Komunikuji spolu i lidé, ktefi jsou geograficky odd¢leni, kteif
hovoii odliSnymi jazyky a pochédzeji z jinych kulturnich prostredi. Je tieba
poznamenat, Ze ke komunikaci dochdzi napfi€ sitémi lidi, ktefi se snazi naplnit riizné
cile, coz vyZzaduje jejich vzajemné interakce.

= Komunikace v organizaci jako zpridvy. Komunikace v organizaci je tvorba a vyména

zprav. Je to pohyb ¢i pfenos verbélniho ¢i neverbalniho chovéni a sdileni informaci
v organizaci. Komunikatofi jsou spojeni kandly a zpravy jsou popisovdny terminy
jako frekvence, mnozstvi a typ. DuleZitd je ptesnost zprav, Cili do jaké miry jsou
zpravy podobné ¢i stejné na vSech mistech kandlu. Zpravy v organizaci jsou stéle

Castgji predavany za pomoci ruznych technologii, coZ umoZnuje zvétSovat
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geograficky dosah, ménit pfedstavu o ¢ase a prostoru a upravovat, kdo se podili na
komunikac¢nich procesech.

Komunikace v organizaci jako vyznam. Komunikace v organizaci vytvaii

a ovliviluje udalosti v organizaci. Hranf roli se objevuje jako zapojeni jednotlivce do
socidlnich interakci v rdmci stile se méniciho organiza¢niho kontextu. Komunikace
v organizaci je symbolické chovani jednotlivcd a organizaci, které odrdzi vSechny
aktivity organizace. Komunikace v organizaci nevytvaii jedine¢nou sadu vyznami
pro Cleny organizace a jeji aktivity. Interakce neustdle se méniciho chovani ¢asto
vytvareji riiznorodé vnimani uddlosti a riznorodé skutecnosti, které se stavaji
zéakladem procesu generujictho vyznamy.

Komunikace v organizaci jako ucel. Komunikace v organizaci znamena

organizovani, rozhodovani, pldnovani, kontrolovdni a koordinovani. Cilem
komunikace v organizaci je snizovat neurcitost prostfedi. Jsou to lidé, zpravy
a vyznamy. Jsou to zdmérné i spontdnni zpravy vysvétlujici chod organizace. Je to
proces, v rdmci n€hoZ jednotlivci a organizace usiluji, s ohledem na své prosttedi,

o cilové orientované chovani.

Horakova, Stejskalova, gkapové (2000, s. 154) uvadéji stru¢nou definici interni

komunikace: ,,Interni komunikace neboli komunikace uvnitf firmy je obousmérny proces

pfedavani a piijimani informaci a zpétnych vazeb na vsSech drovnich podniku. Jeho

kone¢nym cilem neni pouze spokojeny zaméstnanec, ale jeho prostiednictvim spokojeny

zéakaznik a tedy obchodni Uspéch organizace. A soucasné ptinaSeji prehled ndstrojl intern{

komunikace s pfifazenim primarniho tucelu, ktery plni.
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Prostiedky ovliviujici
vztah zaméstnance
k podniku

Priklady konkrétnich komunikacnich

nastroja

uvodni informace

priibéiné informace

poskytnout zakladni
informace o firmé, jeji
kulture a cilech

zajistovat potrebné
informace
zapojovat do déni
podnécovat vlastni
iniciativu

broZura predstavujici organizaci
pracovni manudl

schéma organizacni struktury
telefonni seznam

firemni memoranda

interni Casopisy

nasténky

vyrocni zpravy (pro zaméstnance)
elektronicka posta

intranet

schlizky tym0, oddéleni
vnitropodnikové konference

personalni systémy =

vnéjsi vlivy

= pracovni vyjezdy
= programy zajistujici zpétnou vazbu
(individudlni schiizky, skupinové diskuse)

=  motivovat a ocenovat
vykon
hodnotit vysledky
a pomahat planovat
dalsi osobni rozvoj

= financni ohodnoceni

= nefinanéni vyhody

=  hodnotici systémy

= Skolici a vzdélavaci programy

= podnikova reklama
= doplniuji celkovy obraz = firemniidentita
o firmé =  podnikové PR
=  prezentace v médiich

Tabulka &. 2: Nstroje interni komunikace (Hordkovd, Stejskalovd, Skapovd, 2000, s. 152)

2.3.1 Sméry komunikace v organizaci

V souvislosti s vnitini komunikaci 1ze rovnéz hovofit o riznych smérech komunikace

v organizaci. Fiedler, Hordkova (2005, s. 45) rozliSuji ¢tyfi sméry komunikace: sestupnou,

vzestupnou, horizontdlni a diagondlni. VSechny také stru¢né charakterizuji:

Sestupna komunikace proudi od jedincl na vysSich stupnich podnikové hierarchie
k jedincim na stupnich niZSich. VétSinou obsahuje pfipady fidicich projevd, jako
jsou piikazy, instrukce, formy delegovani aj. Nékdy je predstavovana rlznymi
prohldSenimi, procedurami, oficidlnimi stanovisky, podnikovymi publikacemi.
Dtlezitou podminkou pro efektivné pulsobici sestupnou komunikaci je jeji
adekvatnost k potfebam podiizenych pracovnikl. Nedostatek potfebnych informaci,
jejich neptiméfenost vyvolava nezadouci reakce, stejné jako informace nadbytecné,
neodrazejici realné potieby piijemcti.

Vzestupnd komunikace je nezbytnosti pro efektivni fizeni. Je tim, co umoznuje
manazerovi piesvédcit se o ,,osudu* svého sdélent, je tim, co jeho dalsi rozhodovan{
obohacuje a inspiruje. Forma sdélovani od vykonnych jednotek k fidicim je Casto
velmi rozdilnd a vyZaduje od manaZera spravné pochopeni, nalezeni spolecného
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jmenovatele vSech, takto individudlng ,,Sifrovanych* zprav. Vzestupna komunikace
nemajici charakter zpétnovazebniho fidictho vztahu ptispivd ke sprdvnému
rozhodovéni. Vzestupnd zpétnd vazba, vyuzitd jako prostfedek ziskani rad a napadi
zaméstnancl, pomdhd vytvéret prostfedi participativniho vedeni vSude tam, kde
manazeii ndvrhy zaméstnancl aktivné vyhledavaji, naslouchaji jim a vyuzivaji je.
= Horizontéln{ (laterdlni) komunikace pomahd nalézt spolecny jmenovatel zdjmu mezi
riznymi dil¢imi, které svou mérou zajist'uji spolecné podnikové funkce. Nedostatek
pochopeni mezi rGznymi oblastmi se mlzZe negativné projevit v neshodach pfi
pléanovani, koordinaci apod. Horizont4lni komunikace miiZe zarovei svoji uc¢elovosti
prekonat nékteré problémy vertikdlnich komunikaci, které se mohou projevit
nedostate¢nou pruznosti pfenosu.
= Diagondlni komunikace je ziejm¢ nejméné vyuzivanym komunika¢nim kanalem
v organizaci, je dulezitd v kazdé situaci, kdy c¢len organizace nemuZze efektivné
komunikovat prostfednictvim jinych kandld. V né€kterych piipadech je lepsi, kdyz
bude komunikace probihat diagonalné, nez aby postupovala nejdiive smérem nahoru
a pak horizontdln€. V né&kterych piipadech bude pouZiti diagondlniho kandlu
zkracovat ¢as a snizovat mnoZzstvi prace.
Komunikaci v podniku ¢i organizaci, neboli vnitini komunikaci podniku ¢i organizace, 1ze
definovat jako vyménu sdéleni, zprav, potazmo dat, informaci, znalosti, myslenek apod.
uvnitf podniku ¢i organizace, tedy mezi zaméstnanci, pracovniky tohoto podniku
(organizace), a to jak mezi pracovniky na stejné fidici urovni, tak i mezi pracovniky
z rozdilnych fidicich drovni. K tomu lze vyuZivat n€ktery ze Ctyf smérii komunikace,
aplikovat riizné nastroje, stejné tak vyznam této vymeny lze nazirat z riznych uhli pohledu.
Hlavnim cilem (acelem) vSak zlstava plnéni pracovnich ukoll a pfispivani k fungovani
celého podniku (organizace). Vnitini komunikace podniku (organizace) se pak odrazi

v komunikaci vnéjsi, tj. v komunikaci s vnéjS$im prostredim.

2.4 Vyznam komunikace pro organizaci
Hargie, Dickson, Tourish (2004, s. 5) se snazi vyjadfit vyznam komunikace pro organizaci
néasledujicimi metaforami:

= komunikace je krvi organizace;

= komunikace je pro organizaci kyslik;

= komunikace je mozkem organizace;

= komunikace je centrdlni nervovy systém;
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= komunikace je tepnou organizace;

= komunikace je délnici, na které jsou uzavirdny obchody;

= komunikace je lepidlo, které spojuje ¢4sti organizace;

= komunikace je palivo, které pohdni motor organizace.
Vsechny tyto metafory zdiraziuji (dle Hargie, Dicksona a Tourishe), Ze komunikace
umoziuje rychly pfenos zprav v organizaci a propojuje jeji jednotlivé ¢asti. Cim je
organizace vetsi a organizacni struktura slozitéjsi, tim vice je tfeba dbat na icelnou a G¢innou
komunikaci. Problémy zpiisobené Spatnou komunikaci mohou byt obrovské: od

nespokojenosti v prici, stresu, ptes stavky, ztraty, bankroty, zranéni ve vyrobnim procesu,

potopeni lodi, havarie letadel az po masové zabijeni v bojich.

Stejni autofi (Hargie, Dickson, Tourish, 2004, s. 20) déle shrnuji dlohu komunikace
v organizaci do péti klicovych bodi:

1. Ukolovd/ pracovni funkce. Vcasné a kvalitni splnéni ukold zdvisi na neustdlé

a koordinované komunikaci. Zaméstnanci by méli znét cile organizace, informace by
m¢ély byt bézné sdileny, instrukce museji byt poddvany smyslupln€ a tplné, méla by
byt zajiSténa koordinace pfidélovani dkolit a problémy by mély byt oteviené
identifikovany a sdileny. Plynuld oboustrannd komunikace mezi nadfizenymi
a podfizenymi zarucuje, Ze prace bude vykonavana ucelné a G¢inné.

2. Sociélni/ udrzovaci funkce. V harmonickych organizacich jsou pracovnici pratelSti

a kolegové se stavaji kamarady. Piestoze n€které konflikty mohou mit pozitivni vliv,
zvlasteé smérem k inovacim, tam, kde nejsou konflikty kontrolovany, mize dojit
k disharmonii a sniZzeni produkce. Pracovist¢ neni misto, kam chodime pouze
vykondvat svou praci, ale stivd se vyznamnou a hodnotnou ¢asti naSeho Zivota
a pomahd formovat na§ smysl Zivota. Dobré organizace rozviji tuto funkci
prostfednictvim riznych aktivit, napt. vylety pracovniki, spolecenské vecery, kluby,
dny pro rodiny, party a zaméstnanecké ¢asopisy. Stale vice lidé vnimaji praci jako
zdroj svého osobniho uspokojeni a prace se stdva centrem spole¢enského Zivota.

3. Motivacni funkce. Ve vsech organizacich je tfeba motivovat zaméstnance, aby

podavali odpovidajici pracovni vykon. Zaméstnance je vétSinou tfeba povzbuzovat
a podporovat, aby pracovali naplno. Motivace muze byt vnéjsi, tedy ve formé
viditelnych odmén (napf. finanéni odmény), nebo vnitini (napf. pocit, Ze délame
hodnotnou a oceniovanou praci). Tato druhd forma je efektivnéjsi, nebot’ pokud jsou
pracovnici motivovdni pouze vnéjs$imi motivy, v ptipadé¢ jejich sniZeni Ci zruSeni

17



dojde k rychlé negativni reakci. Ukdzalo se, Ze vnitini motivace je podporovina
liniovymi manaZery, ktefi naslouchaji myslenkdm a ndzorim svych podfizenych.
Dle vyzkumu provedeného autory mnoho lidi méni dobte placenou prici za praci
méné placenou, ale ptindSejici vétsi uspokojeni a osobni naplnéni. Nejefektivnéjsi
organizace jsou ty, které maximalizuji potencidl pro vnitini motivaci zaméstnancii
k préci.

Integracni funkce. Zaméstnanci by méli citit, Ze jsou soucasti organizace, a byt hrd{

na svého zaméstnavatele. Cim vys3i je pocit soundleZitosti k organizaci, tim je v&tsi
jejich podil na praci. Naopak, pokud se zaméstnanci citi odstrkovani, price
a organizace pro n¢ ztrdci hodnotu a tim se sniZuje mnozstvi a kvalita jejich
produkce. Dosazeni integrace napoméhd branding a bon ding. Ndzev organizace,
logo, posléni a reputace podporuji identitu znacky (organizace). Svdzani (bon ding)
se znackou je dosazeno zapojenim zaméstnancti do definovani poslani, vytvareni
loga, organizovanim schiizek tymd, zajiStovanim vertikdlni komunikace,
zapojovanim do aktivit komunit apod.

Inovacni funkce. Inovace a zmény jsou v Zivoté organizace nutnosti, nebot’ plati

staré: inovuj nebo zemii. A pravé sama organizace muze byt zdhonem nadé&jnych
ndpadi. Ty je tfeba Zzivit, nikoli posSlapat pomalosti, tézkopadnosti, pfiliSnou
byrokracii nebo otrdvit apatii neptatelského ¢i autokratického managementu.
Myslenkové mapy, krouzky kvality, focus groupy, ceny za ,,mySlenku mésice*
a fora fesici problém jsou metody posilujici inovace. Nebot’ nikdo nezné praci tak
dobte jako Clovek, ktery ji déld kazdy den. Zaméstnanci jsou zdsobarnou napadi na
zlepSeni vSech aspektll béhu organizace. Ale nebudou tak fungovat, pokud je
omezovana jejich autonomie, panuje nediivéra mezi pracovniky a nejsou jasné
stanoveny cile. Kreativita se vice projevuje v ptipadé, Ze jednotlivci:

= nemaji piisné casové terminy;

= nejsou pfili§ stresovani;

= se citi v préci jist¢ a bezpe¢n¢;

= rozumgji cilim a plantim spole¢nosti;

= se stavi ke své prici pozitivng;

= vé&di, Ze jejich osobitost nebude napadéna;

= pracuji s chdpavymi a podporujicimi manaZery.
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Oproti tomu Shockley-Zalabak (2006, s. 34-35) rozdéluje tilohu komunikace pro organizaci

do tfi funkci:

1.

Organizacni funkce. Prostfednictvim komunikace jsou definovdny a objastiovany

ukoly, vyvijeny instrukce k praci a hodnoceno splnéni ukolt. Kritérii hodnoceni
pfiméfenosti a uc¢innosti komunikace z tohoto pohledu jsou: jak clenové organizace
rozum¢ji ukoliim, jak je provadéji, jak jsou chdpdna a dodrzovana pravidla a jak
pfislusné denni operace podporuji cile organizace. Zkritka, organizacni tuloha
komunikace doprovazi, fidi a kontroluje organizacni aktivity.

Vztahova funkce. Tato funkce komunikace napoméaha jednotlivclim definovat svou

roli a ur€it ndvaznost individudlnich a organizac¢nich cil. Pfispiva k identifikaci
jednotlivee s organizaci. N&kdy je tato funkce nazyvdna funkci integracni c¢i
udrZovaci, nebot’ podporuje moralku zaméstnancti a udrzuje ¢i spojuje jednotlivce
s jejich pracovnim prosttedim. Komunikace stanovuje vztahy mezi nadfizenymi
a podiizenymi a vztahy uvnitf skupin. Zatimco organizacni funkce sdéluje, jak ma
organizace fungovat, vztahovd funkce zakldda lidské interakce, které teprve ono
fungovani umoziuji.

Funkce zmény. Funkce zmény pomahd organizaci pfizplisobovat své cinnosti
a postupy a je nezbytna pro otevieny systém. Komunikace uvddi do procesu nové
mySlenky a informace a méni existujici procesy a postupy. Je to nutné pro neustalé
prizptisobovani se prostiedi a pro seznamovani se s potiebami vSech spolupracujicich
jednotlived. Hlavnim ucelem této funkce komunikace je preziti organizace. Bez
pfislusné zmény bude organizacni systém stagnovat a zanikne. Komunikace zmény
je nezbytnd pro inovaci a adaptaci a diky ni organizace ziskdvd nové informace,
vybird mezi riznymi variantami a srovnavd soucasné praktiky s vykonovymi
potfebami. V¢asnd a tviréi komunikace zmény je nutnd pro dynamicky a otevieny

systém.
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Ptinosy jednotlivych funkci komunikace ptehledné shrnuje nasledujici tabulka.

Organizacni funkce Vztahova funkce Funkce zmény
Pravidla a nafizeni Definice role jednotlivce Rozhodovani
Organizacni politiky Cile jednotlivce / cile organizace Analyza trhu
Definovani ukolU Symboly statusu Zavadéni novych napad
Instrukce k dkollm Integrace mezi Vstupy z prostredi
Hodnoceni splnéni ukol nadrizenymi/podrizenymi, kolegy = Navrhy zaméstnanc(

Regeni problém

Tabulka €. 3: Prehled funkci komunikace (Shockley-Zalabak, 2006, s. 36)

Fiedler, Hordkova (2005, s. 38) vysvétluji vyznam komunikace v organizaci takto:
,»V nejSirSim slova smyslu pfedstavuje komunikace prostfedek, s jehoz pomoci lze
dosahnout zmén, které zabezpecuji blaho organizace. Komunikace je dtlezitd pro intern{
fungovani podniku, protoZe integruje manazerské funkce. Je dileZitd i proto, Ze propojuje

podnik s vnéj$im prostiedim.* Sviij vyklad dopliuji schématem.

PLANOVANI ORGANIZOVANI PERSONALISTIKA VEDENI LIDi KONTROLOVANI
KOMUNIKACE

LT

VNEJSi PROSTREDI

= zakaznici;

=  dodavatelé;
= akcionari;

= vlada;

= spolecnost;

Obrézek ¢. 1: Ugel a funkce komunikace (Fiedler, Hordkova, 2003, s. 38)

O tloze komunikace v podniku ¢i organizaci se zamyslel rovnéz Drucker (2004, s. 225):
,Z4dna komunikace nemtZe existovat, povazujeme-li ji za pfeddvani nd¢eho ode ,,mne*
k ,tobé“. Komunikace funguje pouze tehdy, pteddva-li néco jeden z ,nas*“ druhému.
Komunikace v organizaci neni organiza¢nim prostiedkem. Je organiza¢nim zptisobem.*

Z ptedchoziho je zfejmé, Ze komunikace kromé funkce vymény, pfedavéani ¢i sdileni
informaci, zprav a sdéleni plni rovnéZz funkci integracni, kdy propojuje jednotlivé prvky

s s

a funkce v organizaci. Vytvaii tak dileZity pfedpoklad pro samotnou existenci organizace,
nebot’” pro spravné fungovani organizace je nutnd kooperace vSech jejich prvka

a koordinace vSech jejich funkci.

20



2.5 Vyznam komunikace pro znalostni management

Téma disertacni prace ,,ﬁloha komunikace ve znalostnim managementu* pfedznamendva,
7Ze komunikace zastdva urcitou roli ve znalostnim managementu. Je to dano tim,
Ze komunikace je nezbytnym piedpokladem pro samotné fizeni. To potvrzuje pfedchozi
kapitola pojedndvajici o vyznamu komunikace pro organizaci. Konkrétné to pak vystihuje
napt. Veber (2007, s. 194): . Rizeni je bez komunikace nemyslitelné, v kazdé organizaci
musi byt vytvofen zdkladni komunikacni rdmec, systém pravidel, komunikacnich kanalt
jakoZto mantinelt vlastni interpersondlni komunikace. Nezbytnym je i technické
zabezpeCeni modernimi komunika¢nimi prosttedky. Ty do jisté miry méni postupy
a zvyklosti interni komunikace a vyrazné méni podminky externi komunikace. Modern{

/v 0

komunikac¢ni technika je tak povaZovéana za jeden z pilita globalizace. Velice Casto je vSak
nejdiilezitéjSim faktorem v komunikaci manaZerii zpusob, jak jsou v podniku organizovany
utvary a lidé. Lidské, ne elektronické vazby se ukazuji byt zakladem efektivni komunikace.*
Podobné¢ jako je komunikace nutnym pfedpokladem pro fizeni, je pfedpokladem taktéZ pro
fizeni znalosti. Otdzkou vSak zGstdvd, v ¢em tkvi ona vyznamnost ¢i nepostradatelnost
komunikace pro znalostni management. Co je piinosem komunikace pro znalostni
management?

Obecné l1ze vymezit dvé faze, kdy komunikace vyrazné ovliviiuje znalostni management:

1. faze zavadéni znalostniho managementu;

2. faze praktického uplatnovani znalostniho managementu.

2.5.1 Piinos komunikace ve fazi zavadéni znalostniho managementu

Komunikace hraje vyznamnou roli pfi zavadéni zmén a inovaci, kdy slouZi jako nastroj
informovéani a presvédC¢ovani zaméstnancii. Podobné je tomu i pfi zavadéni znalostniho
managementu. Collison, Parcel (2005, s. 194) rozdé€luji implementaci znalostniho
managementu do péti fazi: povédomi, zacatek, konsolidace, zaclenéni, podpora. Pricemz
komunikaci zdlraznuji zejména v prvni fazi — vytvafeni povédomi: ,Nejprve vytvéfite
povédomi. To zahrnuje prezentace a diskuse o tom, co je to znalostni management, kde byly
tyto metody pouZity a jaké ptinesly obchodni vysledky. Po zapojeni ostatnich jsou kli¢ovou
podminkou dspé$né priklady z praxe. Nejucinnéjsi je, kdyz o praktickém pouZiti znalostniho
managementu slysSi od svych kolegi, lidi stejného postaveni nebo z podobnych pracovnich
prostfedi. Pokud takovi lidé nejsou piimo k dispozici (napifiklad se nachézeji daleko),
je praktické nahrat jejich vypovédi na video. Faze vytvafeni povédomi musi byt obousmérna

vyména poznatkl.
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Mléadkova (2004, s. 84) pojedndvd o implementaci managementu znalosti podrobné&ji
a schematicky ji zndzorfiuje (viz obrazek €. 2). Z tohoto schématu je zfejmé, Ze komunikace

prolind vSemi fazemi zavadéni managementu znalosti a Ze je tedy dilezitym faktorem

ovliviiujicim cely tento proces.

P . P L
1. faze 2. faze ‘3. faze ' 4. faze i 5, faze
H N . r 1 NV VS ” N . “o . N
Zalindme {Pozndvéni ! Pilotni ! Roz§ifovani ! Institucionalizace
1 . - .
'a experimenty  ; projekty i apodpora |
i i i
1 ! i e
. - 2 1
Y Ponme viz) ! » Napojujeme na potfeby ' o Poskytujeme podpory | ¢ Vytvafime podpimé |
“;:o;xm;:z: 4 : podnikini : pilataim projektim : straktrury :
: Sboix ;; o ﬁ: ;j:;n i = Hied &me spojence i« Vyn¥ivime podporu i = Rozvijime dovediosti
pHbéhy " L+ Vyhleddvéme jit existuifef | spojencd ! » RozSitujeme pocelé !
: znalostnd iniciativy i i firm H
i aprojekty i Serategicks i :
! trateg :
: : Hinost ) Vylepiujeme
i i [ Insticionalizujeme
; M L}

{management znalostf se stdva
norm &lnfm zphsobem préce)

e B g e

e
N/

Pilotn{ projekty

o Zkoum &me mo nost

1
I
P Nepokradujeme
-Coj 1 !
Co je modnd? ;
]
i

atesty » Pfijimame opatfent v oblasti
- Co ¢l konkurenti? podnilint
» Vyprévime piibéhy

i « Cinnosti, vystupy
a opatieni

» Cinnosti, vistupy
A opatfent

X ik Komunilace . Komunikace KOMHD

Obrazek €. 2: Implementace managementu znalosti (Mladkova, 2004, s. 84)

1
i
;

ikace

Mladkova (2004, s. 88) k tomu dodava: ,,RozSifovani managementu znalosti na celou
organizaci pasobi Casto urCité problémy velkym organizacim a organizacim podnikajicim
globalné. Jednotlivé ¢asti firmy totiZz nemivaji jednotné IS/IT, v riznych castech svéta
mohou mit rozlicnou kulturu a zpisob komunikace, mluvi jinym jazykem, maji jiny vztah

k tacitnim znalostem. Do urcité miry lze tyto problémy piekonat pomoci komunikace.*

Roli komunikace jako dtlezitého ptedpokladu k uspésnému zavedeni managementu znalost{
potvrzuji i Probst, Raub, Romhardt (2000, s. 298). Za hlavni diivod oznacuji skute¢nost,
Ze znalostni management ve vétSin¢ piipadd zahrnuje osobni komunikaci, pfip. interakci
mezi lidmi a stroji. Déle tvrdi: ,,Komunikace mezi témi, ktefi rozhoduji, a t€émi, kterych se
projekt znalostniho managementu tyka, je nesmirn¢ dulezitd. Znalostni management miZze
byt totiz velice snadno oddélen od vyuZzivani znalosti. Spousta projektl znalostniho
managementu je delegovdna na experty pies technologie, ktefi mohou pfeceniovat

technologickd feSeni. Ta pak mohou byt implementovana bez pochopeni skute¢ného tcelu,
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jemuz maji slouzit. ... Efektivni komunikace redukuje soucasny i budouci odpor, sniZuje

bariéry implementace a ziskava podporovatele.*

2.5.2 Piinos komunikace ve fazi praktického uplatiovani managementu znalosti

Do zna¢né miry vyznam komunikace pro znalostni management vystihuji Collison a Parcel
(2005, s. 18) ve své definici managementu znalosti: ,,Znalostni management je spojité
spektrum aktivit, na jehoz jednom konci stoji ,,zachyceni“ a na jeho druhém konci
,.,komunikace* lidi.
= Zaméfeni na ,,zachyceni — ¢ili zaznamendvani, kodifikaci znalosti — podporuje
¢innosti souvisejici se sjednocovanim znalosti a s procedurami pro jejich distribuci.
Piikladem organizace, kterd uplatiiuje takovy piistup je armdda USA: investuje
obrovské prostfedky do tvorby a distribuce explicitnich znalosti, jako jsou
s maximdlni efektivitou.
=  Alternativni pfistup spoc¢iva v investovani ¢asu a usili do procesti a technologii, které
stimuluji vazby, propojeni mezi lidmi. Sem spadd vytvafeni pracovnich komunit
a siti, podpora komunikace mezi kolegy, néstroje pro spolupraci a adresafe znalosti.
Tyto vazby a komunikace jsou zase orientovany na pienos implicitnich znalosti —
znalosti zakotvenych v hlavach jedinct, které se obvykle nikam nezaznamendvaji,
ale plynou voln¢ mezi lidmi pfi feci nad sklenici piva nebo kdyz jeden pracovnik
zaSkoluje druhého.
Tyto dva extrémy ilustruji rozsah moZnosti, které jsou v oblasti managementu znalost{
k dispozici. Ani jeden z nich neni Spatny, nebo zase jedin¢ spravny. To, ktery bod z dané
Skdly zvolite, by mélo odrdzet kulturu dané organizace v daném okamZiku. Jisté je, Ze na

této Skéle existuje bod, ktery pfedstavuje optimdlni ndvratnost vaSich investic do

Zachyceni Komunikace

managementu znalosti.*

Obrizek &. 3: Skdla aktivit managementu znalosti (Collison, Parcel, 2005, s. 18)

Probst, Raub a Romhardt (2000, s. 30) postaveni komunikace v managementu znalosti vice
konkretizuji, nebot’ definuji Sest kliCovych procesti managementu znalosti: identifikace

znalosti, zachyceni znalosti, rozvoj znalosti, sdileni a distribuce znalosti, vyuziti znalosti
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a udrzovéni znalosti. Komunikace je pak nejvice patrnd v procesu ,,sdileni a distribuce
znalosti*, pfi¢emz jeji ulohu lze chdpat dvojim zptisobem:

a) brat ji jako pfedpoklad umozZiujici efektivni operace se znalostmi a efektivni
provadéni aktivit v rdmci managementu znalosti, kdy pasobi jako katalyzator —
vytvéii prostfedi pro znalostni management;

b) ztotoznit ji s distribuci znalosti, jelikoZ komunikace zajiStuje pfenos (transfer)

Yy

znalosti. Tedy, brat ji jako jeden z ndstroju Siteni znalosti.

2.5.2.1 Komunikace jako prostiedi pro znalostni management

Little, Quintas, Ray (2002, s. 11) vysvétluji ulohu komunikace jako predpokladu pro riizné
aktivity managementu znalosti ndsledujicim vyrokem: ,,Je jasné, Ze komunikace je zdkladem
pro vSechny procesy souvisejici s fizenim znalosti. Pokud hodldame fidit znalosti, musime
nejprve zdokonalit komunikaci, sdileni znalosti a procesy uceni jak uvnitf organizace,
tak i mezi organizacemi.*

Podobné se vyjadiuje Bergeron (2003, s. 103), ktery za vychodisko pro znalostni
management povazuje komunikaci informaci: ,,Pfenos ¢ili komunikace informaci z jedné
osoby na druhou nebo z jednoho mista na jiné je predpokladem pro efektivni systém fizen{

znalosti.

Tuto udlohu komunikace lze ilustrovat na trhu znalosti, jelikoZ trh znalosti je misto,
kde dochéazi ke vzdjemné vymén¢ znalosti v organizaci, a komunikace je nutnd k jeho
fungovani.
Trh znalosti (dle Davenport, Prusak, 1998 a Mladkova, 2004) je fyzicky i virtudlni trh,
na némz probihd veSkerd vymeéna znalosti v organizaci (jak tacitnich, tak explicitnich).
Dochazi na ném ke koupi a prodeji, jako na jinych trzich, ale sménovanym produktem jsou
znalosti. Trh znalosti m4 kazda organizace, at’ uz o ném vi a védome ho idi, ¢i ne. Diivodem
jejich existence je skutecnost, Ze zaméstnanci nechtéji pouze preddvat své znalosti bez toho,
Ze by dostali adekvétn{ odménu.
Ucastniky trhu znalosti jsou proddvajici, kupujici a zprostiedkovatelé, pii¢emz kazdy
pracovnik muze zastavat vSechny tfi role.
= Kupujici: kupujici jsou lidé hledajici ndhledy, minéni, porozuméni. Chtéji odpovédi
na komplexni otdzky pottebné pro vyteSeni n¢jakého problému, pochopeni situace
¢i pro podporu rozhodnuti. Chtéji znalost, nebot’ pro né¢ ma velkou hodnotu — pomiize

jim uzaviit obchod, dokoncit ukol; zlepsi jejich tusudky a dovednosti
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a pomiZze jim v rozhodovani. Zkritka, pomuze jim k dspéchu v jejich praci. Kupujici
se snazi najit nékoho, kdo odpovidajici znalost m4 a je ochoten mu ji poskytnout.

= Proddvajici: prodavajici jsou lidé, ktefi maji znalost, kterou potfebuje né&jaky jiny
pracovnik. PfestoZe kazdy nakupuje znalosti, ne kazdy je musi proddvat. N&ktef{ lidé
jsou sice schopni, ale neuméji svoji tacitni znalost vyjadfit. Jini vlastni znalost,
kterd je pfili§ specializovand nebo osobni. Néktefi lidé se také drzi stranou trhu
znalosti, nebot’ jsou ptesvédceni, Ze ziskaji daleko vice drZenim znalosti neZ jejim
sdilenim. V nékterych spolecnostech tomu tak skutecné mize byt. Znalost znamena
moc a jeji sdileni ztratu této moci. Proto je jednou z aktivit managementu znalost{
zajistit, aby sdileni bylo odménovano vice nez drZeni.

= Zprostiedkovatelé: propojuji kupujici a prodavajici, tedy ty, ktefi znalost potiebuji,

a ty, kteff ji maji. Je tfeba pozndvat organizaci, zjistovat, co lidé d¢laji a kdo co zna.
Vé&di, na koho se obritit pii konkrétni potiebé. Casto tuto roli vykonavaji manaZeii
nebo knihovnici, pfip. sekretatky. Knihovnici ¢i sekretarky poskytuji sluzbu v§em
v organizaci, setkdvaji se s lidmi z riznych oddéleni a poznavaji, o co se kdo zajima.
Na vnitinim trhu znalosti organizace obvykle nedochdzi ke smén¢ za penize, ale na zdkladé
jinych divodt. Mezi né patii zejména:
= reciprocita: ti, kdo poskytuji svou znalost, ocekdvaji, Ze az se oni dostanou do pozice
kupujiciho, bude druhd strana ochotnd vyjit jejich znalostni potfeb¢ vsttic;
= reputace: pracovnik si zlep$i svou image;

= altruismus: pracovnikovi obvykle nejde o odménu, ale rozsiteni znalosti.

Na trhu znalosti probihd vyména znalosti mezi pracovniky organizace. A pravé komunikace
umoziiuyje onu vyménu znalosti, nebot’ prostiednictvim komunikace jsou navazoviny
a upeviovany vztahy mezi pracovniky. Kontakt mezi kupujicim a prodavajicim, pfip.

zprostiedkovatelem by bez komunikace nebyl mozny. Komunikace tak vytvdri nutny

predpoklad k tomu, aby mohl trh znalosti fungovat. PrestoZe se o ni nehovofi, stoji za

veSkerymi aktivitami popisovaného trhu. Kazda komunikace mezi pracovniky nemusi nutné
znamenat predavani konkrétnich znalosti, ale pracovnici se diky vzdjemnym interakcim

dozvidaji o existenci znalosti a jejich rozmisténi a drZeni.

2.5.2.2 Komunikace neboli distribuce znalosti

Kromé funkce vytvafeni prostiedi pro uspésné znalostni management, pfispivd komunikace

vyznamné rovnéZ k preddvani znalosti mezi pracovniky, €ili k zajisténi distribuce znalosti.
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Toto je nutnym piedpokladem ke spradvnému vyuZivani existujicich znalosti v organizacich
(spravny pracovnik ma spravnou znalost ve spravny Cas), pfip. na jejich zaklad¢é vytvareni
znalosti nové.

Na tomto misté je vhodné se zamyslet, zda existuje rozdil mezi komunikaci a sdilenim. Jiz
pfi definovani komunikace znalosti bylo naznaceno, Ze komunikace ma ke sdileni velmi
blizko. Otazkou je, zda 1ze oba pojmy ztotoznovat.

Pokud budeme striktné vychazet z odvozeni slova komunikace z latinského communicare =
sdélit, oznamit, sdilet ¢i z anglického common = béZny, obycejny, ale také spolecny
¢i vetejny, miZeme skutecné chapat komunikaci jako synonymum pro sdileni. Nebot to,
co sdilime, je spolecné.

Ovsem casto byva sdileni znalosti povaZovano za nadfazeny pojem, ktery ma Sir${ obsah nez
samotnd komunikace. Komunikaci Ize rozumét jednotlivou vzdjemnou interakci
komunikujicich stran, tj. samostatny proces pteddvani informaci ¢i znalosti. KdeZto sdileni
znalosti je cely systém komunikacnich kandlt, databdzi, datovych skladd, informacnich
podpor apod. at’ jiz technickych ¢i lidskych, v nichz lze potfebnou znalost uchovavat,
kdykoli nalézt a diky systému komunikace odsud i ziskat. ZjednoduSené¢ se da fici,
7Ze komunikace je pouze soucasti celého systému sdileni znalosti, kterd zprostiedkovava
pfenos znalosti. Proto muze byt rovnéZ chdpana jako podpora celého systému sdileni
znalosti.

To, Ze komunikace plni vyznamnou podptirnou funkci pro sdileni znalosti, potvrzuje napt.
Coleman (1999, s. 12-11), kdyz tadi schopnost jasné¢ a srozumitelné komunikovat mezi
klicové predpoklady sdileni znalosti. Nebo Little, Quitas, Ray (2002, s. 9), ktefi predstavuji
znalostni management v UK Post Office, kde je jednim projektem sdileni znalost{, zahrnujic{
komunikaci, uceni se, posuzovani a zachycovani znalosti.

Komunikace tedy bude v této praci ztotoZnovana s distribuci a pojiména jako dulezity

predpoklad pro sdileni znalosti.

Komunikace, jak jiZ plyne z pfedchoziho, zajist'uje ptenos, distribuci, piip. vyménu znalosti.
To dosvédcuji i nasledujici tvrzeni.
= Groff, Jones (2003, s. 115): ,,Kazd4 komunikace pfedstavuje vyménu znalosti. Nen{
mozné se této vymeéné vyhnout, ale 1ze omezit ¢i podpofit piileZitosti pro vzajemné
uceni se.*
= Gamble, Blackwell (2001, s. 40): ,Znalosti jsou nejuicinnéji pifendSeny

prostfednictvim interakci, zejména interakci tvaii v tvaf. Cim méné nastiva
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vzajemnych interakci, tim neucinnéji jsou znalosti pfendSeny. Z toho divodu se
vétSina  projektd  znalostntho managementu zaméfuje na usnadiovani
a zefektivilovani vzdjemnych interakci.*
Probst, Raub, Romhardt (2000, s. 31) hovoii v této souvislosti o sdileni a distribuci znalosti
a chdpou ji jako nutnou podminku k tomu, aby mohly byt jednotlivé informace
a zkuSenosti propojeny a nasledné vyuZity pro celou organizaci. Neni nutné, aby vSichni
vedéli vSechno, ale je tfeba si uvédomit:
= Co a kolik toho ma kdo védét, ptip. co a na jaké drovni ma kdo byt schopen délat?
= Jak je mozné zafidit sdileni a distribuci znalosti?
Soucasné ptipominaji, Ze sdileni a distribuce znalosti spravnym lidem nebo zptistupniovani
byva Casto podceniovan. Z vyzkumu totiz vyplynulo, Ze v mnoha organizacich neni
vyuZivdna vice neZ polovina intelektudlnitho kapitilu a Ze podstatné znalosti jsou
koncentrovéany do tizkého okruhu lidi.
Komunikace znalosti umoziuje jejich Sifeni v organizaci, distribuci k pracovnikiim, ktef{
znalost ke své praci potiebuji. Napoméha tedy naplnéni cile managementu znalosti, jak ho
definuje napt. Katolicky ¢i Mladkova (2004, s. 19), tj. aby pravi lidé méli pravé znalosti
v pravy cas. Diky §ifeni znalost{ je podpofeno jejich vyuZivani. Von Krogh, Ichijo, Nonaka
(2000, s. 128) vsak ptipisuji komunikaci jesté jinou funkci. Hovoii totizZ o dvojim ucelu
komunikace znalosti:
= Komunikace potvrzuje existujici znalosti, zejména znalosti explicitni. Zamé&iuje se
na soucasnost, fakta a dané skuteCnosti. Dochdzi k preddvani a vymén¢ jiz
existujicich a osvédcenych postupt a tim k efektivnimu feSeni problémti.
= Komunikace pomdha vytvofit nové znalosti. Jedna se o vyménu zejména tacitnich
znalosti. Objevuji se totiz piipady, kdy nejsou k dispozici dand fakta a explicitni
modely, kterd by indikovala, zda je postup spravny ¢i nikoli. Je zde zfejmé zaméteni
do budoucnosti, na znalosti, které by mohly byt (napf. novy ndvrh produktu ¢i sluzby,
novy vyrobni proces apod.). Komunikace a sdileni znalosti je prvnim krokem
v procesu tvorby novych znalosti (ndsleduji vytvéareni konceptu, ovéfovani konceptu,
vytvéafeni prototypu a vznik nové znalosti), nebot’ umoziuje predavani podkladi
(myslenek, zkuSenosti) pro tvorbu novych znalosti, navazovani vhodnych vztaht

mezi pracovniky a vytvafeni diivéry mezi nimi.
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Podobné dvoji pojeti vyznamu komunikace znalosti poskytuji i webové stranky
www.knowledge-communication.org:
= Komunikace znalosti je ¢innost, kdy jsou interaktivné prostfednictvim verbalnich
a neverbdlnich prostfedkt sdélovany a vytvafeny ndzory, odhady, zkuSenosti Ci
dovednosti.
= Komunikace znalosti je pfeddvani si znalosti ,jak“, ,proc¢“, ,co“ a ,kdo*

prostfednictvim interakce skrze média €i tvari v tvar.

Jo Owen (2008) se vyjadiuje konkrétnéji a s ohledem na praktickou vyuZitelnost: ,,Je dobré
budovat a posilovat interni sit’ lidi, ktefi budou vzdjemné hovofit. Zaméestnanci 1 manaZefti
nejvice ocenuji, kdyZ se mohou néco naucit od svych spolupracovnikl — to je jednoznacné
praktické a nejlépe to vyhovuje konkrétnim potiebam kazdého podniku. A plati, Ze uspésni
kolegové jsou natolik jeSitni, Ze se rddi pod¢€li o své znalosti a rddi budou uzndvéni jako
odbornici. Prospéch z toho maji vSichni, vynaloZené dsili je pomé&rn€ malé a vysledky jsou

bezprostfedni.*

V souvislosti s predavanim (komunikaci) znalosti Tichd (2005) podotyka: ,,Na rozdil od
fyzickych aktiv se lze o znalostni aktiva pod¢lit s ostatnimi, aniZ by ptuvodni vlastnik
pfichdzel o vlastnictvi. Sdileni znalosti totiZ nesniZuje uZitecnost téchto znalosti —
puvodnimu nositeli stile pfindseji uzitek.“ Déle vSak dodava: ,Preddvanim a sdilenim
znalosti je sniZovdna jejich hodnota. Ztraci totiZ na vzicnosti. JiZ nejsou tak unikatn{
anejsou s nimi spojené pripadné vyhody pro jejich vlastnika.* Tuto skutec¢nost definuje jako
tzv. paradox znalostnich aktiv: ,,aby mohla byt vyuzivana a pfinaset efekt, musi mit charakter
volné Sititelnych znalosti — pak je ovSem velmi obtiZné si je pfivlastnit a vytvaret s jejich
pouZitim hodnotu.*

Na problémy s pieddvanim znalosti v pfipadé, Ze znamenaji moc a pfindSeji jejich
vlastnikovi vyhody ¢i vysadni postaveni, upozoriuji i Davenport, Prusak (1998) - viz pasaz
o trhu znalosti - a soucasné navrhuji jako feSeni vS§eobecnou podporu komunikace a sdilen{
znalosti v organizaci, kterd bude zakomponovéana do organizacni kultury a bude soucasné
slouzit jako kritérium hodnoceni pracovnikti. Podrobnéji se touto problematikou zabyva
kapitola . Rizeni komunikace znalosti*.

Vyse byl identifikovdn vyznam komunikace ve znalostnim managementu a bylo zjisténo,
7e komunikace hraje klic¢ovou roli jak ve fazi zavddéni znalostniho managementu, tak ve

fazi praktického uplatiiovani znalostniho managementu. Komunikace se jednak podili na
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utvéreni prostfedi pro procesy znalostniho managementu, vCetné€ existence trhu znalosti,
a jednak zajist'uje vlastni pfenos ¢i distribuci znalosti. Funkce komunikace znalosti je
nejzietelnéjsi a pravdépodobné té€Z nejdilezitéjsi, nebot’ jenom prostifednictvim piedavani
znalosti je mozné zajistit, Ze spravnd znalost bude na spradvném misté ve spravny cas, coZ je
zadouci cilovy stav vyplyvajici z definic znalostniho managementu.

Z tohoto diivodu se bude dalsi kapitola zabyvat fizenim komunikace znalosti a jejim cilem

bude shrnout ptedpoklady pro efektivni fungovani pfenosu znalosti.

2.6. Rizeni komunikace znalosti

Vychodiskem pro fizeni komunikace znalosti v organizaci jsou na jedné stran¢ strategie
znalostniho managementu a platné zdsady interni komunikace na stran¢ druhé. Klicovou
ulohu zde hraje organizac¢ni kultura, ktera jednak pifimo ovlivnuje prib¢h interni komunikace
a jednak definuje prostfedi, v némz je aplikovana strategie znalostniho managementu.

Pro ucely této prace bude vSak organiza¢ni kultura vnimdna jako ndstroj strategie, ktery je
mozné menit a tim vytvafet optimalni rimec pro komunikaci znalosti. Toto pojeti potvrzuji
Miiller, Bujna, Bloudek, Kubatova (2013, s. 95): ,,Pfi rozhodovani o strategickych zménach
je vidy teba zvazovat, do jaké miry je stavajici kultura schopna novou strategii podpofit
a v kterych ohledech bude nutno kulturu pozmé&nit.*

Zavislosti 1ze znazornit schématem niZe.

STRATEGIE —
ZNALOSTNIHO ORGANIZACNI ;
KULTURA INTERNE
MANAGEMENTU KOMUNIKACE | KOMUNIKACE

ZNALOSTI 7ADOUCI STAV:

spravny
zaméstnanec ma
spravné znalosti
ve spravny cas

Obrazek €. 4: Ramec pro fizeni komunikace znalosti (vlastni zpracovani)

Znalostni strategie dle Mladkové (2004, s. 52) ,,musi vychazet z podnikové strategie a cilu,
nebot’ podnikova strategie urcuje, zda firma pracuje vice s tacitnimi ¢i explicitnimi
znalostmi. Znalostni strategii pak definujeme na zdklad¢€ toho, kterd forma znalosti je pro
konkrétni organizaci prioritni. Ale v praxi vZdy pracujeme jak s explicitni, tak tacitni

znalosti. RozliSujeme znalostni strategii kodifika¢ni (pro organizace, které pracuji
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pfedevsim s explicitnimi znalostmi) a strategii personalizacni (pro organizace, které pracuji
pfedevsim s tacitnimi znalostmi).*

Odlisny pohled na klasifikaci znalostni strategie definuje Skyrme (1998): ,.Prvni typ
strategie se zaméfuje na vyuZiti znalosti, které jiZ v organizaci existuji, napt. sdilenim best
practices. Prameni z komentarii manaZeri ,.kdybychom jenom vé&déli, co vime*. Druhy typ
je o inovacich, vytvareni novych znalosti a preméné myslenek do podoby produktt a sluZeb
pfinasejicich hodnotu organizaci.” Nicméné i Skyrme potvrzuje nutnost jasné navaznosti
znalostni strategie na celkovou strategii organizace a dodava dal$i charakteristiky
prispivajici k dspésné implementaci znalostni strategie: ,,uvédomovat si vyhody znalosti
a jejich fizeni, silnd vize a architektura, nadsSeni pro znalosti ze strany vedoucich pracovnikd,
systematické procesy pro tok znalosti, dobfe vyvinutd znalostni infrastruktura, zavedeny
systém méfeni piinosu znalostniho managementu.*

Z téchto charakteristik je zfejmé, Ze znalostni strategie zahrnuje mimo jiné i vytvafeni
spravné infrastruktury ¢i prostfedi, které podporuji tok znalosti v organizaci a jejich fizeni.
To se dzce dotykd zejména organizacni kultury.

Organiza¢ni kultura, kterd podporuje pienos/komunikaci znalosti je zaloZena
na otevienosti a vSeobecné podpotfe komunikace. Kulturu podporujici sdileni a potazmo
komunikaci znalosti charakterizuje Chase (1998) a srovndva ji s kulturou industridlni

(hierarchickou), kterd komunikaci znalost{ spiSe brani.

Industrialni (hierarchickd) kultura Kultura podporujici sdileni znalosti
vynucenad kontrola sebefrizeni
ustanoveni vedouci prirozeni vidci
prikazy a kontrola konzultace

formalni popisy prace volné definované pracovni role
vertikdIni komunikace lateralni interakce
centralizace rozloZzenost
,rozskatulkovanost” preklenovani hranic
nezavislost vzajemna zavislost
zaméreni dovnitf zaméreni ven
dlraz na poradek tolerance pro dvojsmyslinosti
shoda hodnotné rozdilnosti
moc diky osobni znalosti moc diky sdilené znalosti

Tabulka €. 4: Srovnani industridlni organizacni kultury s kulturou podporujici sdileni
znalosti (Chase, 1998)

Pii komunikaci znalosti je tfeba pocitat s rlGznymi piekazkami, at’ jiz zakotvenymi
v organiza¢ni kultufe, ¢i pramenicimi z rozdilnosti mezi pracovniky. Vycet moZznych bariér
sdileni znalosti uvadi Urbancova (2011, s. 129), z nichZ nékteré jsou i bariérami pfenosu

znalosti: ,,Nedostatek Casu, Spatné vztahy na pracovisti, nedlivéra a hrozba zneuZit{ znalost{
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a zkuSenosti, neochota pfejimat znalosti a zkuSenosti jinych, neuméni naslouchat, jazykova
bariéra (nepochopeni), netrpélivost a dalsi.
Davenport, Prusak (1998, s. 97) ptinaseji pfehled moZnych feseni vybranych problémd, které

predstavuji bariéry branici efektivnimu pfenosu znalosti.

Problém Mozné fesSeni
nedostatek ddveéry budovat vztahy a divéru prostrednictvim setkani tvari v tvar
odlisné kultury, jazyky a stanoviska vytvofrit spolecny zaklad prostiednictvim vzdélavani, diskusi,
publicity, tymové prace a job rotation
nedostatek ¢asu a mist k setkavani zaridit ¢as a mista k prenosu znalosti: trh znalosti,

odpocivarny ¢i kuchyriky (talk roomy), konference
vlastnici znalosti maji moc a vyssi status hodnotit vykon a poskytovat odmény na zakladé sdileni
znalosti
nedostatecné pfijimani znalosti vychovavat zameéstnance k flexibilité;
poskytovat ¢as k uceni se;
podporovat v otevienosti k myslenkdm

presvédceni, Ze znalosti jsou vysadou pristupovat ke znalostem bez ohledu na hierarchii: kvalita

urcitych skupin znalosti je dlleZitéjsi nez postaveni jejich zdroje

netolerance k chybdam a potfebam prijimat a odménovat tvircéi chyby a spolupraci;

pomoci neiniciovat ztratu postaveni kvali tomu, Ze nékdo nevi
vsechno

Tabulka €. 5: Problémy pfi pfenosu znalosti a ndvrh jejich feSeni (Davenport, Prusak,
1998, 5. 97)

Prvnim problémem, jimZ se autofi zabyvaji je nedostatek divéry. Obrovsky vyznam
pripisuje duvéfe rovnéZ Coleman (1999, s. 12-11), ktery uvadi deset predpokladii pro
komunikaci znalosti a fadi je dle dileZitosti: ,,divera, diivéra a zase divéra!; komunikovat
jasn¢; vyuZzivat spolecny kontext jazyka; divod ¢i cil pro komunikaci (sdileni); prostor
na mySleni a reflexi; schopnost interagovat s ostatnimi bez zfejmého ucelu; autonomie
ke sdileni; védomi, Ze znalost je lokdlni a Ze neni snadné ji prendSet; pruzna organizacni
struktura podporujici sdileni znalosti; infrastruktura na podporu sdileni (komunikaci)
znalosti a informaci.*
Stejné velkou diileZitost ma diivéra i u Mladkové (2004, s. 147): ,.Cim vice davéry jak
osobni, tak neosobni v organizaci, tim leh¢i je prace se znalostmi a tim vice znalosti
pracovnici sdileji. V piipad¢, Ze divéra chybi, nedochazi ke sdileni.*
Soucasn¢ Mladkova (2004, s. 147) navrhuje, jak divéru v organizaci budovat:

= vytvarejte povédomi, Ze lidé jsou na sob¢ zavisli;

= pfi hodnoceni vykont hodnot’te i divéryhodnost chovani pracovniki;

= zvySujte spolehlivost jedincii tim, Ze vytvoftite pro kaZzdého jedince soubor ocekavani

a ohodnot’te ve stanoveném terminu, zda bylo ocekavani dosazeno ¢i ne;
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zajistéte, aby se spolehlivi jedinci tc€astnili prace vice skupin, ne jen té, do které
organizacné patif;

spolehlivost a diivéryhodnost demonstrativné odménujte (alespon symbolicky).

Hislop (2005, s. 39) tvrdi, Ze manaZeti mohou podporovat efektivni komunikaci znalost{

celou fadou riznorodych ¢innosti, z nichZ vyzdvihuje zejména:

rozvijet kulturu podporujici sdileni znalosti (prostfednictvim odménovani lidi za
sdileni);

podporovat a tidit rozvoj komunit v organizaci;

poskytovat diskusni féra (elektronicka i tvari v tvar), kterd povzbudi a podpoii sdileni
znalosti;

implementovat formalizovany systém mentoringu, ktery bude parovat zkusené

a nezkusené pracovniky.

K doporu€enim se ptidavaji rovnéz Davenport, Prusak (1998, s. 88): ,,Ptijméte inteligentn{

lidi a nechte je spolu hovofit.* AvSak dodévaji: ,,Nanestésti je velmi obtizné druhou ¢4st nas{

rady zrealizovat. Organizace Casto pfijimaji bystré lidi, ale izoluji je nebo je zavaluji ukoly,

takZe nemaji ¢as na konverzaci a maji pouze malo ¢asu na premysleni. At jiZ budeme
J y

uvazovat jakékoli zptisoby pienosu znalosti, vétSina je zaloZena na nalezen{ efektivnich cest,

jak nechat lidi hovofit a naslouchat jeden druhému.*

Je ztejmé, Ze komunikace znalosti miZe pravidelné¢ a efektivné probihat pouze za

predpokladu, Ze k ni jsou cilené vytvateny piileZitosti. Organizacim, které chtéji aktivné fidit

komunikaci znalosti, je doporuc¢ovéano:

Ztizovani tzv. talk roomt, neboli prostor, kde se mohou zaméstnanci potkavat,

schiazet a vzdjemné komunikovat. Jednd se zejména o rizné kuchynky, jidelny,
prostory, kde jsou nainstalovdany automaty na kdavu ¢i na vodu, odpocinkové zény
apod. Davenport, Prusak (1998, s. 90) k tomu poznamendvaji: ,Manazeii jsou
vétSinou pfesvédcCeni, Ze setkdvdni se v kuchyfice je plytvanim Casu. PrestoZe se
nekteré hovory skutecné budou tykat sportu a pocasi, vétSina z nich se zaméfuje na
préci: lidé se vzdjemné ptaji na rozpracované projekty, vyménuji si ndpady, radi si,
jak fesSit problémy. Jejich konverzace je prace. ... Konverzace je nejdilezitéjsi
formou prace, nebot’ pracovnici pozndvaji, co védi, sdileji to se svymi kolegy

a vytvéreji pro organizaci nové znalosti.*
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s,

Podpora tymové prace. Vytvaieni tymu a prosazovani vzajemné spoluprace piindsi

fadu vyhod, mezi néZ patii i podpora komunikace, potazmo preddvani znalosti. Za
nejvyraznéjSi vyhody povazuji Coleman a Levine (2008, s. 190): ,zvysuje
angazovanost jednotlivcl; zlepSuje kvalitu, produktivitu, kreativitu a inovativnost;
poskytuje vétsi uspokojeni z prace; pozitivné podporuje divéru a komunikaci.*
Presto je tfeba zachovat pii prosazovani tymové prace opatrnost, nebot’ nékteré
vyzkumy poukazuji rovnéz na jeji negativni aspekty (vyZaduje vice Casu, nebot’ je
treba vSechno synchronizovat, a je také drazsi, nebot’ dochéazi k duplikacim). Levy
(2009).

Podpora komunit (tzv. communities of practice). Jde o dobrovolné vzniklé skupiny

pracovnikd, ktefi vzdjemné komunikuji, nebot’ vykondvaji podobnou prici, maji
spolec¢né zajmy C¢i cile. Hislop (2005, s. 63) o nich tvrdi: ,,Komunity jsou vyhodné
jak pro jednotlivce, tak pro celou organizaci, nebot u zaméstnanci podporuji
tymového ducha a umoziuji efektivné rozvijet a vyuZivat jejich znalosti.
Pro organizace jsou pak dilezitym zdrojem inovaci. ... Z hlediska znalostnich
procest v organizaci lze pfinos komunit shrnout takto: a) podporuji inovativnost
v organizaci (diky tvorb€, rozvoji a aplikaci znalosti); b) zajist'uji sdileni znalosti
a podporuji individudlni a organiza¢ni uceni se.” Collison a Parcel (2005, s. 153)
doplnuji: ,,.Lidé v komunitach jsou ochranci a spravci znalosti a kompetence v dané
pracovni oblasti v organizaci. Pomdhaji si navzdjem rozvijet své dovednosti
a soucasn¢ prispivaji individualné v rdmci svych vlastnich oddé¢leni.*

Vytvéieni otevieného pracovniho prostiedi (tzv. open space kanceléti). PrestoZe toto

feSeni ma sva udskali (ztrata soukromi, vyruSovani hovory a pohybem ostatnich
pracovniki a dalsi), pro komunikaci znalosti mize byt piinosem: rychleji jsou
odbourdvany bariéry mezi zaméstnanci, podporuje se tak vytvafeni kolektivu,
zamestnanci maji vice prilezitosti k navdzani hovoru se svym kolegou, sndze ho
mohou pozidat o pomoc. ZmenSuje se rovneZ bariéra mezi podifizenymi a jejich
nadfizenym, ktery ,,sedi mezi nimi. Komunikace se tak stivd vice otevienou,
podiizeni se neboji chodit za nadfizenym. Nadfizeny ma zase piehled o tom, jak
probihd komunikace v jeho pracovnim kolektivu. Toto potvrzuje i Owen (2008):
»Pocet soukromych kanceldii, skuteCnost, zda jsou v budoveé zvlastni vytahy,
poschodi a jidelny vyhrazené pro rizné drovné managementu, vypovida
o hierarchickém uspotddani ve firm¢. Naopak, firma, kterd chce podporovat intern{

komunikaci, bude mit hodné otevieného prostoru.*
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= Zavadéni riznych ndstrojii napomahajicich zaméstnanctim se vzajemné 1épe poznat
dozvédét se, kdo co vi (tzv. mapovani znalosti). Pfiklady uvadéji napt. Collison
a Parcel (2005, s. 134), kdyZ popisuji brozurku Kdo je kdo v marketingu ve
spole€nosti Centrica a projekt Connect ve spole¢nosti BP. V obou pfipadech Slo
o vytvoreni jakéhosi adresaie pracovnikil, ktery obsahoval informace o tom, co kdo
déla i délal v minulosti, na jakych projektech participoval a jaké problémy fesil. Ve
bylo obohaceno o neformélni osobni informace, na zdklad¢ kterych bylo mozné si

udélat predstavu o lidskych strankdch kazdého pracovnika.

Hijek (2012) k této problematice dodava, Ze dileZitou dlohu v podpote pfedavani znalosti
hraji vedouci pracovnici, ktef{ by méli jit ptikladem a formovat tak vzorce Zadouciho jednin{
u zaméstnancii: ,,Jsem ndzoru, Ze krom¢ zmény fady hmatatelnych opatienti, jako jsou tfeba
systémy pfijiméni a odménovéni, je tfeba vytvofit psychologické prostfedi, organizacni
klima, ve kterém lidi nebudou mit pocit, Ze je sdileni informaci osobné ohroZuje. A jsou to
lidfi a nikdo jiny, ktefi v tom musi jit pfikladem ostatnim. Jit pfikladem znamena toto: Lidfi
musi zacit ddvat, a pak v tom den co den pokracovat, do sdileného kose znalosti, davéry
a spoluprice o dost vice, nez si z ného sami berou. Tak Ize i v dnesni dob¢ relativné snadno
a bez pruvodnich skod ziskat lidi pro sdileni znalosti a udrZitelnou spolupréci.”

Organizac¢ni kultura, v niZ je pevné zakotvena divéra, v niZ neni drZeni znalosti spojovdno
s dosahovanim vétsi moci, v niZ jsou zaméstnancim vytvareny vhodné podminky
a ptileZitosti pro piedavani znalosti a v niZ jsou vSichni zaméstnanci, v ¢ele s vedoucimi
pracovniky, ochotni pieddvat své znalosti, je nezbytnym piedpokladem pro vnitini

komunikaci v organizaci, jejimz vysledkem bude komunikace/pteddvani znalosti.

Interni komunikaci se vénuje kapitola 2.3. Na tomto misté jsou shrnuty zdsady interni
komunikace smétujici k podpofe komunikace znalosti. Hargie, Dickson, Tourish (2004,
s. 6) uvadéji seznam tzv. best practices v nejlepsich organizacich:
= Jsou jasné stanoveny cile pro komunikaci v organizaci v¢etng ur€eni zodpovédnosti
za jejich dosazendi.
= Pravidelné jsou provadény pruzkumy postojii zameéstnancti a zjisténé vysledky
a navrhované plany akci jsou vS§em oznamovdany.
= Senior management je vidét mezi vSemi zaméstnanci — manaZzefi si udélaji cas, aby

si promluvili s podiizenymi.
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Je posilovdna komunikace tvéii v tvar a komunikace se zp&tnou vazbou. Zaméstnanci
se neboji aktivné hovofit s managementem, jsou oceiovany ndvrhy na zlepSeni.

K Sifeni informaci a zajiStovani pochopeni jsou ve vysoké mife pouzivany
technologie, zejména videa, e-maily.

VSsichni zaméstnanci jsou neustdle v komunikaci trénovani.

Vsechny publikace jsou peclivé pfipravovany a prezentovéany, vZdy s ohledem na
konkrétni acel, cile a zacastnéné.

Manazeti dostdvaji bonusy na zdkladé hodnoceni efektivity komunikace jejich

podiizenymi.

Bartdk (20006, s. 126 — 127) se zabyva rozvojem ucicich se organizaci a v této souvislosti

formuluje pravidla, kterd by méla spliovat komunikace, aby podporovala znalostni

s,

management. Oproti Hislopovi nahliZi tuto problematiku spiSe z pohledu komunikujiciho

jednotlivece, nikoli z pohledu organizace.

1.

Bezprostfedni komunikace si vyZaduje bezprostfedni reakce. To znamen4, Ze jestlize
s nékym komunikujeme, neméli bychom odkladat vysledek rozhovoru na pozdé&jsi
dobu, ale piipadné otizky nebo problémy vyiesit ihned. Casté odklddani reakc,
odpovédi, ml¢eni a dnikové tendence vedou k poruchdm kontaktu i vztahu.

Kvalitni komunikace vyzaduje ptizpiisobovani. Nelze dost dobfe komunikovat bez
toho, abychom se pfizplsobili stanoviskiim, slovniku a mimoslovnimu projevu
druhého. Lidé, kteii se jen obtizné ptfizpasobuji, nebo to nedovedou vitbec, mivaji
velké problémy pii komunikaci s druhymi lidmi, Casto i naruSené vztahy.
Prizpisobovani je nutné, jestliZe mame zdjem se dohodnout s druhymi na né&jakém
postupu, feSeni. Nesmi to ovSem znamenat nidzorovou nepevnost nebo snadnou
ovlivnitelnost nasich presvédceni.

Tim, Ze pozorn¢ poslouchidme, jsme trpélivi, ndS pohled a hlas je pratelsky,
projevujeme svij zdjem o druhého. Dulezity pii komunikaci tvaii v tvar je kontakt
z o¢i do oci. JestliZe pti komunikaci s druhym vyvijime jesté jinou ¢innost, vytvaii
to dojem naSeho nezdjmu o ngj, nezdjmu o obsah komunikace, a tim se naSe
komunikace dostdvé do roviny nezdravé, chaotické a uspéchané komunikace.
Zdravé vyvdZeny dialog i komunikace ve skupiné se zaklddd na principu
vzdjemnosti, synchronie a reciprocity. Kazdy by mél mit moZnost vyjadfit se

pfiblizné stejnou mérou. Je dulezité, aby i pasivné&jsi ucastnik mél moznost vyjadrit
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se, aby jeho pfispévky nebyly pfehlizeny nebo viibec nevyslySeny nebo aby mél
moznost dofici svoji mySlenku.

Nemén¢ dulezitym prvkem zdravé komunikace je humor. Pfitomnost humornych
momentl napomdhd k odleh¢eni a lepSimu zapamatovani dulezitych informaci
v komunikaci. Humor v§ak ma sva pravidla. Nemél by byt na dkor jiného ucastnika
ani pfehnany nebo ,,Sibeni¢ni*.

Dalsim pravidlem, kterym bychom se méli pti spravné komunikaci fidit, je umirnéné
pouZivani negativnich reakci. Takovou nezadouci reakci mize byt predCasna kritika
napadt ¢i namétt druhych. Pokud je kritika nutnd, musi byt konstruktivni, navozovat
moznost pozitivniho feSeni. Obdobné opatrni bychom méli byt pii vyjadfovani
zklaméni.

Zdravou komunikaci charakterizuji také jeji ,,otevienost”, mozZnost navizat na
preruseny hovor, moznost pokrac¢ovat, podpora dalsitho rozvoje ucastnikli. Zdrava
a vstiicnd komunikace pfispiva k intelektudlnimu, emo¢nimu a postojovému rozvoji

osobnosti.

Pokud ma interni komunikace nabizet vhodné podminky pro komunikaci znalosti, je tfeba,

aby méla jasné cile, aby se organizace a vedouci pracovnici zajimali o zpétnou vazbu, aby

zahrnovala vSechny zaméstnance organizace a aby vSichni zaméstnanci méli moZnost ziskat

trénink v dovednostech efektivni komunikace. Individudlni dovednosti by se mély zaméfit

na bezprostfednost, otevienost, schopnost naslouchat, pfizpisobovat komunikacni styly

obecenstvu a situaci, vést vyvazeny dialog, zapojovat prvky humoru a naopak vyvarovat se

negativnich reakci.

Zpusobt, jak piendsSet znalosti existuje celd fada. Kazdy zpisob komunikace znalosti je

pak spojen s néjakymi vyhodami a nevyhodami.

Gamble, Blackwell (2001, s. 40): ,,Moderni technologie umoZiuji pouZzivani
groupwaru ¢i pofadani video-konferenci, ale daleko levnéjsi a jednodussi je ztizovat
mistnosti (tzv. talk-roomt), které zaméstnanci kazdy den navstévuji.*

Probst, Raub, Romhardt (2000, s. 163): ,,E-mail pfedstavuje jednoduchy a levny
zpusob posilani velkého mnoZstvi irelevantnich informaci. Existuji vSak nékteré
druhy znalosti, které mohou byt sdileny pouze prostfednictvim osobnich diskusi

nebo napodobovanim osvédcenych pracovnich postupt.
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Mozné tiidéni zptisobli komunikace znalosti ukazuji Probst, Raub, Romhardt (2000, s. 321)

v prehledu riznych metod a ndstroji prenosu/komunikace znalosti ve spolecnosti

Holderbank.

Metody ,,tvari v tvar” Metody zaloZené na technologiich
Jadro kompetence: sklada se ze skupiny expert(, Virtualni tfida: nastroj uceni umoznujici diskuse
ktefi podporuji pfenos a institucionalizaci tzv. best  ainterakce s kolegy a lektory bez nutnosti byt
practices. Cilem je pomoci ostatnim vsichni ve stejnou dobu na stejném misté. Experti
implementovat Uspésné procesy a postupy. vyuZzivaji virtualni konference.
Migrujici znalost nebo mezinarodni presun PocitaCové nastroje: simulace, trénink na pocitaci
zaméstnancu: presouvajici se zaméstnanci funguji a CD-ROMech podporuji pfenos dileZitych znalosti
jako nositelé a integratofi znalosti. uvnitf skupiny.

Mezinarodni seminare: navazovani vztahll a osobni  Databaze uzitecnych priklad( z praxe: kdo co kde

prenos znalosti. kdy jak délal.
Vzdjemné navstévy: systematicky postup Audiovizualni pomucky: popis a prenos uzitecnych
identifikace a komunikace strategickych i priklad( z praxe.

operativnich informaci.

Tabulka €. 6: Metody pienosu znalosti (Probst, Raub, Romhardt, 2000, s. 321)

Hislop (2005, s. 113) pak pfindsi ptfehled charakteristik ¢ty forem komunikace, ktery

naznacuje efektivnost téchto forem komunikace pfi pfendSeni znalosti.

Médium

Interakce tvari v tvar

Videokonference

Telefon

E-mail

Charakteristika komunikace
bohata na informace (viditelné socidlni pokyny jako vyrazy obliceje, hlas,
gestikulace. Synchronni komunikace, umoznujici rychlou a kvalitni
zpétnou vazbu/interakci);
nejvhodnéjsi pro sdileni tacitnich znalosti;
jsou mozné spontanni/neformalni interakce;
vhodné podminky pro rozvoj daveéry;
nakladna, pokud jsou lidé geograficky roztrouseni.
bohatd na informace (socialni pokyny, virtudlné v redlném case,
synchronni médium);
nakladna na zfizeni a provoz;
smluvené Casy potlacuji spontaneitu.
stfedni bohatost na informace (ton hlasu zprostfedkovava nékteré
socialni pokyny, ale gesta a vyrazy nejsou viditelné. Rovnéz synchronni,
usnadnujici detailnost, okamzita zpétna vazba);
rtzna nakladnost;
jsou mozné spontanni/neformalni interakce bez ohledu na geografickou
vzdalenost;
mUze napomoci rozvijet dlvéru, pokud je obtizna komunikace tvari
v tvar.
vhodny pro sdileni vysoce kodifikovanych znalosti;
relativné chudd na informace (chybéji veskeré socidlni pokyny);
nendakladnd (naklady nesouviseji s geografickou vzdalenosti);
asynchronni s rznou rychlosti zpétné vazby;
jsou mozné spontanni/neformalni interakce bez ohledu na geografickou
vzdalenost;
existuje trvaly zapis interakci;
rozvoj divéry zaloZeny pouze na e-mailu je obtizny.

Tabulka ¢. 7: Rizné druhy komunikace a jejich vztah k pienosu znalosti (Hislop, 2005,

s. 113)
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Z tabulky €. 7 plyne, Ze ustni komunikace tzv. tvafi v tvar je nejbohatsi na pfenos informaci
a je nejvhodngjsi pro prenos tacitnich znalosti. JiZ vySe bylo u nékterych autord (napf.
Davenport, Prusak 1998) zminéno, Ze bézné interakce a konverzace mezi zaméstnanci jsou
pro pfenos znalosti ptinosnéjsi a cennéj$i neZ psané zpravy a technologickd feSeni. Stejné
presvédceni je zfejmé u vedeni spole¢nosti Phonak (IN Von Krogh, Ichijo, Nonaka 2000,
s. 131): ,,Az 80 % informaci je pfeddvdno a vymeénovano prostiednictvim osobniho
rozhovoru. Znalost, kterd je zaznamenand a uloZena v pocitacich je efektivni pouze z 20 %
casu: bud’ si muzete hodinu ¢ist ndvod vaseho nového videorekordéru, nebo hovofit pét
minut s vas§im kolegou, abyste zjistili, jak funguje.*

Kromé volby spravné formy komunikace je tfeba také tesit, jaké prosttedky kddovani zpravy
pouZit. Obecné lze rozdélit zpasoby kédovani znalosti podle toho, které znalosti maji byt
primérné pfendSeny (zda znalosti explicitni ¢i znalosti tacitni).

Komunikace explicitnich znalosti. Explicitni znalosti lze snadno formulovat, zapsat,

diky tomu tedy i uloZit do znalostni databdze a zpfistupnit dalsSim zaméstnanctim. Obecné
plati, Ze jsou snadng&ji sdélitelné, snadné&ji se pfeddvaji. V souvislosti s nimi se ¢asto objevuji
pojmy jako databdze znalosti, znalostn{i sklady, podnikové informacni systémy, elektronicka
komunikace apod.
Explicitni znalosti mohou byt kodifikované do riznych forem (Havlicek, 2006):
= Textova forma: Literarni zdroje a prameny popisuji feSeni problému, vyuZzivani
informaci, instrukci a prabéZznych feSeni. Jsou to materidly béZné uZivané
ve vzdélavani, ve védecké praci a dokonce v kazdodennim Zivot¢. Znalosti obsaZené
v téchto zdrojich jsou téZeny, studovany, déle zpracovavany, Siteny a uchovavany.
Literarni zdroje (knihy, asopisy, recepty apod.) umoZnuji prenaSeni znalosti, jejich
obsah miiZe byt sdilen.
= Obrazova forma: Obrazy ptedstavuji rovnéz ptibéhy, v nichz jsou ukryté znalosti.
KaZzdy si miZe onen piibéh prevypravét pro své potieby a vyuZiti nebo pro potieby
jinych. Podobné jako textové zdroje mohou obrazy uchovdvat a vytvafet znalosti.
= Nadpisy a nazvy: Nazvy vypravéni nebo jména osob jako ,,Pyrhovo vitézstvi®,
,»Pribéh milosrdného Samaritdna®“, ,,Xantipa® evokuji pfibéh, ktery je vSeobecné
znamy a ktery obsahuje feseni urcitého problému. Po ruce je tak znalost, kterd mize
byt uZzite¢nd pii feSeni podobnych problému (napt. feSeni problému manzelstvi

s Zenou, kterd mé ostry a hbity jazyk — Xantipa a Sokrates). Piib&hy jsou vyjadieny
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Komunikace tacitnich znalosti. ,,Vlastnictv

jako nadpisy ¢i ndzvy — kazdy je slySel v odliSné podob¢ a preddva je dal obohacené
0 svoji vlastni zkuSenost.

Vzorce a symboly: Nékterd odvétvi védy si vytvofila specifické formy, v nichZ je
literarni popis znalosti vyjadfen symboly. Specifické vzorce se vyskytuji naptiklad
v chemii: piibéh vyjddfeny vzorcem C,,H,+120, —10CO, +4H,O popisuje
proces hoteni a vzdélani chemikové jsou schopni ho vysvétlit stejné dobfe i slovy.
Popis, ktery by vyzadoval i nékolik stran psaného textu (vypravéni) je vyjadien
jednoduse, symbolickym jazykem chemického vzorce. Dalsi symbolické vzorce
popisujici komplexni jevy a znalosti 1ze nalézt i v dalSich védach, napt. ve fyzice,
matematice, filosofii a dalSich.

Schémata (diagramy): Mend¢lejevova soustava prvku je schématem, které ukryva
vypravéni popisujici znalosti, jeZ umoziuji feSit celou fadu vécnych problémd.
UZivatel, ktery je vzdé€lany v této oblasti, je schopen z ni ziskat znalosti umoZujic{
mu fesit vysoce specifické problémy. MulzZe popsat procedury vedouci k feSeni jeho
problému slovy, ale bude potiebovat spoustu stran. Dal§imi typy schémat
popisujicimi feSeni problému mohou byt diagramy vyjadfujici indexy akciového
trhu, predpovéd’ pocasi, nabidku a poptavku specifického zbozi apod.

Abstraktni modely: Matematické modely umoziuji uchovavat, prezentovat a §ifit
nekteré specifické typy znalosti. V deskriptivnich modelech informacnich procesii
pro feseni problému jsou vyjadfeny algoritmy, v normativnich modelech uspésnych
feSeni prostfednictvim jedno- ¢i vicekriteridlni funkce pridavajici dal$i ptidané
hodnoty. Matematicky model, ktery obsahuje znalost, je zdkladnim prvkem v pozadi
vice umélych expertnich systémt. Pokud je vybaven vhodnym komunika¢nim
nastavenim a pracuje s nim spravny uZivatel, mize vytvaret dalsi formy zobrazen{
znalosti jako vzorce, symboly a schémata.
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znalosti tacitnich je mnohdy nevédomé,

uzivani téchto znalosti je pro jejich ,,vlastniky* samoziejmé. O to hiife pak mohou byt

sdélovany. Navic je velice obtizné je formulovat, slovné€ popsat, tudiZ i zaznamenat. K jejich

pfeddvini je téméf nezbytny osobni kontakt, prdce ve skupiné, bezd&€fné uceni se

pozorovanim a napodobovdnim druhych, ktefi znalost ovladaji. Prostfednictvim dialogu

mohou byt navic tacitni znalosti pfeménovany ve znalosti explicitni.

Ke zptsobim komunikace tacitnich znalosti 1ze zatadit (zpracovdno dle Bartdka, 2006

a Vymétala, 2005):
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Sledovani prace zkusenéjsich kolegt, tedy téch zaméstnanct, ktefi danou praci jiz
vykondvaji a uméji si s jejim feSenim uspéSné poradit. Na sledovani by mélo
bezprostiedné navazovat napodobovani. Neboli vyuzivani vysledovanych zptsobii
prace a feSeni problému ve vlastni praxi.

Vypravéni pribéhi: vypravéni nejriznéjsich udalosti a historek, které se odehraly
v daném pracovnim kolektivu. Piibéhy jsou vétSinou prezentovdny neformdlné
a predstavuji nejptresveédCivéjsi formu komunikace znalosti. (PfestoZe pouceni
nebyva presné zformulovano a vyzdviZeno, je z pfibéhu patrné.)

Sdileni spravné (nejlepsi) praxe, tzv. best practice: jedna se o metodu, kdy jsou
zaznamendvany ruzné zpisoby feSeni problému a tkold v podnikové praxi. Ten,
ktery se nejvice osvédcil, vedl k nejlepsim vysledkiim, je ndsledn¢ Sifen v celém
pracovnim tymu ¢i v celé organizaci.

Vedeni strukturovaného dialogu reprezentuje vedeni porad a workshopt
zptisobem, ktery umozni prodiskutovat stanovené oblasti v optimdlnim case,
systematickym zptisobem na zdkladé dobfe piipravenych spolupracovnikd.
Ucnovstvi, do né¢hoz lze zatadit patronat, koucovani, mentoring. Tato forma tzce
souvisf se strukturovanym dialogem. Koucovani a mentoring jsou piistupy, pti nichZ
jsou pracovnici vedeni k feSeni problému ¢i tikolu kladenim spravnych otdzek. Zde
navic vznika pomérné tésny vztah mezi patronem, kou¢em, mentorem a ,,vedenym*
zamestnancem, coZ napomdhd sledovdni a napodobovani, neformélni konverzaci
apod.

Neformalni konverzace, kdy jsou znalosti sdélovany mezi osobami spise bezdécné,
tzv. mezi fe¢i. Neformdalni konverzaci 1ze rozumét bézny hovor s kolegy nejen piimo
u pracovniho stolu, ale také pii ndhodnych setkanich na pracovisti, nebo neformaln{
konverzace muze zahrnovat spontdnni diskuse, technické konference, tvirci dilny,
volnéji strukturované seminafe, kulaté stoly, diskuse na védeckych a odbornych
setkanich, ptip. aktivni icast na video- a audiokonferencich. Neformélni konverzace
muZe byt rozvijena i na setkdnich pracovnikii mimo pracovisté, at’ jiz na akcich

potfadanych zaméstnavatelem Ci pii jinych prilezitostech.

Pro komunikaci znalosti se jevi jako nenahraditelnd ustni forma komunikace a osobni

interakce. AvSak i dal§i formy komunikace maji své nezastupitelné misto, zejména pro

ptipady, Ze ustni komunikace neni moznd. Dalsi duleZitou otdzkou pro komunikaci znalosti

je zpusob jejich kédovani. Zatimco pro explicitni znalosti jsou vhodnd slova, vzorce,

obrazce, schémata a dalsi, pro pfenos znalosti tacitnich se doporucuje umoZznit sledovan{
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anapodobovani, vypravéni piibéht, sdileni best practices, strukturovany dialog, rizné formy
ucnovstvi (patronat, mentoring, kou¢ovani) a neformalni konverzaci.
Vsechny vyse popisované predpoklady a zdsady pro fizeni komunikace znalosti prehledné

vy P

shrnuje obrazek €. 5, ktery vznikl roz$ifenim vychoziho schématu (obrizek €. 4).

STRATEGIE -
ZNALOSTNIHO | ORGANIZACNI -
KULTURA: INTERNI
MANAGEMENTU: KOMUNIKACE: KOMUNIKACE
o Zalosens na ZNALOSTI: ZADOUCI STAV:
= Navazana na o v v
trategi dovere. = Prevazné ustni. . ) . Soravny
nganizace Znalost * Naslouchdni. OSC;an z:mést\:\anec ma
Kodifikaénl'. nepfindsi moc. | * Bezprostredni, er,Z f)VOF- spravné znalosti
(explicitni Talk roomy, otevend, Prlbe'hy' et vz spravny cas
ot tymova vyvazeny practices, p . y .
znalosti) Ci , . struktur. = QOrganizace
L spoluprace, dialog, humor. : L
personalizaéni . . . dialog efektivné vyuziva
iy . komunity, = Manazeri ’ )
(tacitni znalosti). o ., uétiovstvi znalosti pro
vy otevrene venuji svym ,
= Zamérena na . neformalni tvorbu hodnot.
existujici znalosti prostory, atd. lidem k
¢i na vytvareni " Manazefijdou TR Ionverzscem
novych znalosti zaméstnancim | = Trénink ooV oBrar.
y | prikladem. efektivni vzorce, ...
komunikace.

Obrazek €. 5: Rizeni komunikace podporujici znalostni management (vlastni zpracovani)

Organizace, které se rozhodnou fidit komunikaci znalosti, by m¢ly zacit formulaci znalostn{
strategie a formulaci jasnych cild. Znalostn{ strategie vychdzi z celkové strategie organizace,
jinak nelze zajistit jeji dlouhodobé efektivni fungovani. Soucasné je tfeba vyjasnit, zda ptijde
spise o strategii kodifikacni ¢i personalizacni nebo zda se organizace zaméii na vyuzivani
jiz existujicich znalosti, nebo spiSe na vytvareni znalosti novych, tj. inovace.

Ve znalostni strategii je zabudovdno rovnéZ vytvéreni prostfedi pro jeji implementaci. Tim
je mimo jiné organizac¢ni kultura zaloZend na duvéfe, kterd vytvaii piilezitosti pro
komunikaci znalosti a kde jsou aktivné a dobrovolné zapojeni manaZefi inspirujici své
zaméstnance. Organiza&ni kultura ovliviiuje, jak bude probihat interni komunikace. Zadouci
z hlediska fizeni komunikace znalost{ je dstni forma komunikace, zdjem o zpétnou vazbu,
naslouchdni, bezprostfednost, otevienost, vyvdZzenost a moznost zdokonalovat dovednosti
efektivni komunikace pro zaméstnance.

Samotnd komunikace znalosti probihd zejména prostfednictvim osobnich interakci. Je
vhodné podporovat stinovani, sdileni best practices, vypravéni piibéhl, rizné formy

ucnovstvi a neformalni konverzaci. Pro ucely jinych forem komunikace lze kromé slov

vyuZit rovnéZ obrazky, schémata, vzorce, tabulky a jiné podobné formy kédovani zprav.
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3 CILE A METODIKA DISERTACNI PRACE

3.1 Cile diserta¢ni prace
Disertaéni priace se zabyvd vyzkumnou otdzkou: Jak podpofit tdlohu komunikace
ve znalostnim managementu a zlepSit komunikaci znalosti v organizacich? Hlavnim cilem
prace je navrhnout soustavu ndstroji organizace podporujici komunikaci znalosti vcetné
zasad jejtho uzivani. Soustava bude navrzena v teoretické roviné s vyuzitim vysledka
provedeného vyzkumu.
K naplnéni hlavniho cile byly definovany dil¢i postupové cile:
¢ Popsat vztah manazert k vnitini komunikaci organizace;
o Jakou dulezitost pfipisuji manazefi vnitini komunikaci organizace, vcetné
komunikace neformalni;
o Co jsou hlavni piinosy vnitini komunikace organizace (dle manazer);
¢ Identifikovat klic¢ové nastroje pouZivané pro vnitini komunikaci organizace;
o Jaké jsou nej€astéji pouZzivané ndstroje vnitini komunikace organizace.
® Vymezit vztahy mezi jednotlivymi néstroji;
o Pro jaké ucely a situace jsou jednotlivé nastroje vnitini komunikace vhodné;
o Jaké jsou uc¢inné kombinace ndstroju vnitini komunikace organizace.
e Identifikovat piinos téchto ndstrojii pro komunikaci znalosti;
o Které nejcastéji pouzivané néstroje vnitini komunikace maji nejveétsi piinos
pro komunikaci znalost;
o 'V ¢em spociva piinos jednotlivych nastrojii ke komunikaci znalosti.
¢ Popsat komunikaci znalosti v organizacich;
o Jak probiha komunikace znalosti v organizacich;
o Jak funguje tok znalosti organizacemi, jaké formy a scéndfe jsou pouZivany.
e Sestavit soustavu nastroji v organizaci podporujici komunikaci znalost;
o Jaké jsou poZadavky vedeni organizaci na néstroje vnitini komunikace;
o Jaké nastroje vnitini komunikace skombinovat s ohledem na podporu toku
znalosti organizaci.
¢ Definovat zdsady uZivani navrZené soustavy;
o Jaké pozadavky by mélo spliiovat prostfedi, ve kterém bude navrzena
soustava optimdln€ fungovat;

o Jaké zasady je tfeba dodrzovat pti uzivani navrZzené soustavy.
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4.2 Metodika prace

Vychodiskem pro vytvofeni disertani prace byl postup, ktery navrhuji Gill, Johnson (2002,
s. 4) pro kazdy typ projektu zaméfeného na feSeni problému postup sestdvajici ze sedmi
kroki: identifikovat §irsi oblast, zvolit téma, urcit piistup, vytvofit plan, sesbirat informace,
analyzovat data a presentovat zjiSténi. Vzhledem k tomu, Ze téma bylo stanoveno jiZ

v samém pocdtku studia, vysledny postup se lisi a je zndzornén schématem nize.

Etapa 1: Volba tématu a definice cile prace

!

Etapa 2: Teoreticka

Teoretické vymezeni zkoumané oblasti

Sestaveni modelu vyzkumu

!

Etapa 3: Empiricka

Dotaznikové Setieni (predvyzkum)

Pfipadové studie

Dotazovani odbornikt

!

Etapa 4: Induktivni

NavrZeni soustavy nastroju vnitini
komunikace, vcéetné zasad uzivani

Ovéreni navrzeného modelu

|

Etapa 5: Stanoveni zavéru prace

Obrazek €. 6: Postup zpracovani disertacni prace (vlastni zpracovani)
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Celkové vysledna konstrukce vyzkumu spiSe odpovidd popisu krokli pro kvalitativni
vyzkum dle Bryman, Bell (2003, s. 283): 1. obecné vyzkumné otdzky, 2. vybér zkoumanych

subjektl, 3. sbér dat, 4. interpretace dat, 5. koncepéni a teoreticka prace, 6. sepsani zaveéru.

4.2.1 Teoretickd etapa

Teorii 1ze chédpat dle Bryman, Bell (2003, s. 7) jako vysvétleni pro pravidelné pozorované
jevy nebo dle Gill, Johnson (2002, s. 31, 33) jako sit’ propracovanych hypotéz, které tvoti
celkovy koncept a vysvétluji jednotlivé socidlni i pfirodni fenomény. Teorie je prostiedek,
diky nému? vytvaiime otekdvani o svété. Casto vychédzi z toho, jak vnimame minulost,
a tim ovliviiuje nase budouci interakce s okolnim svétem.

Bryman, Bell (2003, s. 8) ddle uvadé&ji, Ze pojem teorie byva €asto pouZivan jako rozsitené
synonymum pro studium literatury, coZ je zna¢n¢ neptfesné. Nicméné¢ v mnoha ptipadech
literarn{ reSerSe k danému tématu stimuluje spravné zaméfeni ¢lanku ¢i knihy a tim slouZi
jako ekvivalent teorie. Studium literatury pomutze lépe pochopit pozadi zkusenosti, odhalit

malo prozkoumané aspekty ¢i dosud netestované hypotézy, poukdzat na nedostatecné

vyuZiti metod pro zkoumani néjakého tématu atd.

Etapa 2: Teoreticka

FAZ CiLE
Teoretické vymezeni L Studium literatury —| Vymezit zkoumanou oblast ve
zkoumané oblasti formé literarni reserse

Sestaveni modelu vyzkumu Dedukce ——— Stanovit cil vyzkumu a vytvofit

metodicky plan k jeho dosazeni

V teoretické etapé Slo predevSim o pfesnéjsi vytyCeni oblasti zdjmu a o jeji teoretické
prozkoumani. Na zakladé¢ analyzy dostupné literatury a vysledki predchozich vyzkumii byla
vypracovana literdrni reSerSe a byly definovany cile disertacni prace. Déle byla teoreticka
znalost zkoumané problematiky zdkladem pro vytvofeni metodického planu k dosaZeni
stanovenych cilti, navrzeni vyzkumného piistupu, metod a technik. Jednim z vysledka
teoretické etapy je i formulovani vyzkumné otdzky a hypotéz pro ndsledujici, empirickou

etapu.
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Vyzkumnd otdzka empirické etapy: Jak, za pouziti jakych ndstroji a v jakém prostiedi
probiha vnitini komunikace v organizacich a jaké jsou vlastnosti ndstroji vnitini
komunikace a ve vztahu ke komunikaci znalost{?
= Hypotéza H1: ManaZefi rizného pohlavi, rizné délky praxe a z riiznych mist v CR
v organizacich védomé podporuji efektivni vnitini komunikaci.
= Hypotéza H2: ManaZefi rizného pohlavi, riizné délky praxe a z riiznych mist v CR
vnimaji neformalni komunikaci jako pozitivni jev.
= Hypotéza H3: ManaZefi rizného pohlavi, rizné délky praxe a z riiznych mist v CR
uzivaji pro tcely vnitini komunikace nejcastéji ustni komunikaci.
= Hypotéza H4: Email je nastrojem vnitini komunikace, ktery preferuje vedeni
organizaci stejn€ v Praze i mimo Prahu.
= Hypotéza H5: Komunikace znalosti probihd v organizacich se stejnymi C¢i
podobnymi charakteristikami stejné.
= Hypotéza H6: Mezi néstroji vnitfni komunikace existuji vztahy, které nelze
jednoznacné definovat.
= Hypotéza H7: Néstrojem vnitini komunikace s nejvétSim piinosem pro komunikaci
znalosti je ustni komunikace.
= Hypotéza HS: Néstrojem vnitini komunikace s nejmens$im piinosem pro komunikaci
znalosti je pisemna komunikace.
Mnozstvi hypotéz odpovidd tomu, Ze vyzkum ma z veétsi Casti kvalitativni charakter. Pro
kvalitativni vyzkum je dle Dismana (1993) typické, Ze hypotézy jsou definovany az

v pribéhu vyzkumu.

4.2.2 Empirické etapa

V ramci zkoumani socidlni reality neni uskute¢fiovan pouze tzv. teoreticky vyzkum, ktery
vyuziva obecné poznavaci postupy (dedukce, indukce, srovnavani, modelovani, analyza,
syntéza apod.) pii konstrukci teoretickych poznatkli v rovin€ obecnych pojmul. Vychazi se
také z vysledkti vyzkumu empirického, jehoz smyslem je praktické poznani bez ohledu na
obecné teoretické koncepce, které vyzkumnik obhajuje, a metody, jichZ je zastiancem.
Empiricky vyzkum zajiStuje pfenos informaci mezi realitou a jejim veédeckym
zachycovanim, zpracovdvanim a uchovdvidnim. Poskytuje podklady jak pro teoretickou
préci, tak pro rozhodovéni a fizeni této reality. (dle Surynek, Komarkovéa, Kasparova, 2001,

5. 22)
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Etapa 3: Empiricka

FAZE CiLE
Dotaznikové Setfeni I —>| Popsat vztah manazZer k vnitini
. . Dotazovani S :
(pfedvyzkum) komunikaci organizace
(dotaznik)
Identifikovat klicové nastroje
Analyza dokument( pouzivané pro vnitini
_ komunikaci organizace
Pfipadové studie — Pozorovani
\ Va ’
Dotazovani L )
(rozhovory) - Popsat komunikaci znalosti
v organizacich
Dotazovani odborniki — Dotazovani —» Vymezit vztahy mezi
I~ (rozhovory) jednotlivymi nastroji
\ Identifikovat pfinos téchto
nastroju pro komunikaci znalosti

Dotaznikové Setieni (piredvyzkum)

Cilem dotaznikového Setfeni bylo mimo jiné zjistit, jaky maji manazeti vztah k vnitin{
komunikaci a jaké néstroje jsou nejvice pouZzivany pro tucely vnitini komunikace. Tato ¢ast
vyzkumu byla realizovdna v ramci projektu , Komunikace znalosti zpracovavaného
autorkou v roce 2006 a podpoieného Interni grantovou agenturou PEF, CZU v Praze.
Predvyzkum mél prevdZzné kvantitativni charakter a byla vyuzita zejména technika
pisemného dotazovani (dotaznik). Dotaznik obsahoval celkem 22 otizek, z toho pouze jednu
otevienou. Ke vSem otazkdm byly pfipojeny moZné odpovédi a u vétSiny z nich nechan
prostor pro individudlni odpovéd’. Se cCtyimi respondenty byly provedeny castecné
strukturované rozhovory.

Adresovdni byli manazeti ze skupiny stfedntho a niZ$tho managementu pracujici
v soukromych organizacich s lokalni ptsobnosti v Ceské republice, které nemaji
mezindrodni zdzemi a fadi se do kategorie malé a stfedni podniky. Celkem bylo zapojeno 30
manazerd z rdznych, ndhodné vybranych organizaci. MuZi byli zastoupeni 63 % a Zeny
37 %, coz je v souladu s pomérem muzi a Zen v manaZerskych pozicich (dle Eurostatu,

2015).
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V rédmci této etapy doSlo k odhaleni dvou vyznamnych omezeni takto provadéného
vyzkumu:

1. Malé a mnohdy i stfedni podniky Casto nemaji jednotnou koncepci pro interni
komunikaci, systém vzdé€ldvani, neexistuje persondlniho oddéleni (pouze funkce
persondlni evidence a mzdové administrativy), atd.

2. Vyuziti techniky pisemného dotazovani (dotazniku) pro prostiedi riiznych organizaci
je velice naro¢né, nebot’ kazda pouZziva jinou terminologii, ptiklada stejnym pojmim
rizné vyznamy, ma jinak definované napln€ pracovnich pozic zaméstnanct a jinak
nastavené organizacni procesy.

TudiZ pro tcely dalSiho vyzkumu do$lo k omezeni oblasti zdjmu na podnikatelské subjekty
spadajici do kategorie velké podniky (dle klasifikace Evropské unie) a soucasné doSlo ke
zmén¢ vyzkumné metody - byl zvolen kvalitativni charakter vyzkumu zaloZeny
na zpracovani piipadovych studii. Pfredvyzkum tak ziskal charakter obecného vhledu do
problematiky. Vysledky jsou v préci zatazeny, pfestoze ztratily na aktudlnosti. Nicméné
mohou byt dikazem dynamického vyvoje ve vnitinim prostiedi organizaci, zejména

v oblasti komunikace.

Pripadové studie

Pro popis socidlni reality ve zkoumané oblasti bylo pouZito zpracovani piipadové studie.
Bryman, Bell (2003, s. 53) uvadé¢ji, Ze: ,,Zékladni piipadova studie obsahuje podrobnou
a intenzivni analyzu jednoho pfipadu. Piipadova studie se zabyva sloZitosti a specifickym
prostfedim daného ptipadu.” Hendl (2008, s. 102) k tomu dodava: ,,Zatimco ve statistickém
Setfeni shromazd’ujeme relativné omezené mnoZstvi dat od mnoha jedinct (nebo ptipadt),
v ptipadové studii sbirdme velké mnoZstvi dat od jednoho nebo né€kolika mélo jedincht. ...
Predpoklada se, ze dikladnym prozkouménim jednoho piipadu lépe porozumime jinym
podobnym piipadtim.*

Piipadem v této praci je organizace a vzhledem k tomu, Ze byly zkoumadny tfi organizace,
jedna se o piistup tzv. viceCetnych ptipadovych studii (multiple-case study dle Bryman, Bell,
2003, s. 59). ,,Pro zkoumani jevl v podnikatelském prostiedi jsou vicecetné ptipadové studie
relativn€ béZnou vyzkumnou konstrukci, kterd vétSinou srovndva dvé a vice organizaci.*
Pro zpracovéni ptipadovych studii byly vybrdny tfi organizace AX, BX a CX, které
odpovidaji ndsledujicim kritériim:

e Velky podnik (pobo¢ka v CR md vice nez 250 zamé&stnancil).
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¢ Organizace pasobici mezinarodné (ma pobocky minimalné v deseti zemich nejen
v Evropé€), pficemZ mateiské spole€nost je angloamericka.

e Organizace se profiluji zejména v oblasti informacnich technologii a pfedmétem
¢innosti je poskytovani komplexnich feSeni zdkaznikim, nejednd se pouze
o dodéavku zbozi ¢i doddvku sluZeb, ale o kombinaci obojiho.

e Organizace pusobi na ¢eském trhu minimdln€¢ 10 let a vykazuji charakteristiky
uspésného plisobeni na trhu.

e Organizace oznacuji zaméstnance za dilezity predpoklad svého tspésného piisobeni.

Pti definovani kritérii Slo o zachovédni srovnatelnosti mezi subjekty, aby mohly byt
vyvozovany obecnéji platné zavery. Z toho ditvodu bylo tieba eliminovat rozdily plynouci
z odli$né velikosti organizaci, organiza¢ni kultury a odlisného predmétu ¢innosti. Soucasné
byly charakteristiky (kritéria) vybrdny s ohledem na dlouhodobou udspéSnost
podnikatelskych subjektli, coZ prepokladd nastaveni faktorti, procesii, ¢innosti atd., které
jsou piikladem hodnym néasledovani. Za podstatny faktor k dosahovani dspéchu jsou
oznacovani zaméstnanci, tj. zejména jejich schopnosti, znalosti a kompetence, coZ indikuje
aktivni ptistup ke znalostnimu managementu.

Prehled jednotlivych organizaci a jejich charakteristik je v ptiloze €. 3.

Piipadové studie jsou zaméfeny na zjiStovani vztahti a vyznamu, proto byly pouzity techniky
kvalitativntho vyzkumu. Ke kvalitativnimu vyzkumu byvaji (napt. dle Dismana)
pfifazovéany ndsledujici techniky:
= Zicastnéné pozorovdni, tj. styl vyzkumu, ve kterém vyzkumnik participuje
na kazdodennim zivot¢ lidi, které studuje.
= Nestandardizovany rozhovor, tj. interakce mezi tazatelem a respondentem, pro
kterou ma tazatel jen velice obecny plan. Tento plan nezahrnuje vycet otazek, jejich
znéni ani jejich potadi.
=  Analyza osobnich dokumenti, tj. dokumentl piedstavujicich respondentovu osobni
popisnou vypovéd o vlastnim Zivoté, nebo Casti tohoto Zivota, nebo jednotlivcovu
uvahu o urcité udalosti nebo problému (jde napf. o autobiografie, deniky, dopisy,
doslovné zapsané dlouhé nestandardizované rozhovory apod.).

Vyuziti technik v jednotlivych organizacich je popsano v tabulce niZe.
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Organizace Pozorovani Castecné strukturovany Studium dokumentt / analyza

rozhovor dokumenti
AX Zucastnéné 4 manazefi, 6 zaméstnancu, verejné dostupné ¢lanky, zaznamy
pozorovani. 3 pracovnici personalniho vystoupeni na konferencich
oddéleni ¢i odd. pro interni , , . .
o autorska tvorba zastupcl organizace
komunikaci
zaznamy a nahravky rozhovor( se
zastupci organizace
vybéry z korespondence manazert
zaznamy ze schizek
BX Pozorovani 1 manazer, 2 zaméstnanci, verejné dostupné ¢lanky, zaznamy
nebylo 1 pracovnik persondlniho vystoupeni na konferencich
umoznéno. oddéleni . . . .
autorska tvorba zastupcl organizace
zaznamy a nahravky rozhovor( se
zastupci organizace
CcX Pozorovani 2 manazefi, 3 zaméstnanci verejné dostupné clanky, zdznamy
nebylo vystoupeni na konferencich

umoznéno. . . 5 .
autorska tvorba zastupcl organizace

Tabulka €. 8: VyuZiti metod a technik pfi zpracovéavani piipadovych studii (vlastni
zpracovani)

Seznam respondentil véetn¢ jejich pracovni pozice v organizaci je v piiloze ¢. 3.

V organizaci AX bylo provedeno ditkladngjsi Setfeni, nebot’ byl autorce umoznén rozsahlejsi
pfistup do organizace a jeji dokumentace. V dalSich dvou organizacich bylo Setfeni
zaméfeno na potvrzeni principii uzivanych v organizaci AX, piipadné odhaleni odliSnosti.
Vysledkem piipadovych studii byla validace a aktualizace vysledkt dotaznikového Setfeni
(ptedvyzkum), hlub$i pochopeni celkového konceptu, ve kterém vybrané organizace
funguji, popis interni komunikaci se zaméfenim na komunikaci znalosti v uspéSnych
organizacich, coZ mizZe mit praktickou vyuZitelnost pro ostatni organizace jako tzv. best

practice.

Dotazovani odborniki
Piipadové studie popsaly zkuSenost vybranych organizaci ve zkoumané oblasti. Tato
zkuSenost pak byla dale zkoumana, pficemzZ Slo predev§im o pochopeni charakteristik,
odhaleni souvislosti, piipadn¢ zdkonitosti. Z toho davodu byly vyuZity principy
kvalitativniho vyzkumu.
Kvalitativni vyzkum vysvétluje Disman (1993, s. 285 - 286) jako ,,nenumerické Setieni

a interpretaci socidlni reality. Cilem je odkryt vyznam pokladany sd€lovanym informacim,
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tedy vytvafeni novych hypotéz, nového porozuméni, vytvifeni teorie.” Dale Disman
pripisuje kvalitativnimu vyzkumu induktivni logiku, nebot’ na zac¢atku vyzkumného procesu
je pozorovdni a sbér dat, néasleduje patrani po pravidelnostech existujicich v téchto datech,
po vyznamu téchto dat a formulovani zavéra. Surynek, Komarkova, Kasparova (2001, s. 27)
doplnuji: ,,Kvalitativni vyzkum vice odhaluje redlné souvislosti mezi jevy jako faktické
zévislosti, a to, pokud moZno, v jejich tdplnosti. Cilem kvalitativniho vyzkumu neni zmé&fen{
jednotlivych parametrii stanovenych ukazateli, ale vytvafeni adekvétniho popisu nebo
logické konstrukce celku socidlniho a socidlné psychického jevu.*

Vyzkum v této fazi pocital zejména s nestrukturovanymi rozhovory s odborniky a postup
vyzkumu vznikal ze zna¢né ¢asti v prubehu vyzkumu, nebot’, jak tvrdi Disman (1993, s. 301-
302): ,,Metodologie kvalitativniho vyzkumu neni vytvaiena predem, ale v prib¢hu sbéru dat.
Struktury, které se vynofi v datech, jejich predbézna interpretace, vede vyzkumnika
k formulovéani nové otazky, kterou bude poklddat v tomto nebo v nasledujicim rozhovoru.
Vysledky jednoho rozhovoru mohou vést k volbé pfistitho respondenta, k rozhodnuti,
Ze muze byt pouzita i jind technika sbéru dat. Zkratka, metodika kvalitativniho vyzkumu je

definitivni teprve tehdy, kdyz bylo dosaZeno teoretické saturace, kdyZz uz dals§i data

nepfiispivaji k lepsimu porozuméni danému konceptu.*

Respondenty byli odbornici na persondlni fizeni a interni komunikaci, ktefi byli
identifikovani dle niZe uvedenych kritérii. Celkem jich bylo pét (seznam je soucasti ptilohy )
a byli oslovovani individudlné, bud’ osobné nebo telefonicky. Ve vyjimecnych ptipadech
probéhla komunikace pfes email. V planu bylo rovnéZz uskutecnit skupinovou diskusi,
bohuzel to k pracovni vytiZzenosti vSech zicastnénych nebylo moZné.
Kritéria vybéru odborniki na persondlni fizeni a interni komunikaci:
e Vzdélani alespon v jedné oblasti (persondlni fizeni, interni komunikace) — univerzitni
vzdélani ¢i dodate¢nd odbornd Skoleni a kurzy.
® Prokédzana délka praxe se zaméfenim na zkoumané téma alespon 10 let.
e Znalost prostfedi ve zkoumanych organizacich ¢i organizacich jim podobnym,
tj. odvétvi IT technologii, velkych mezindrodnich spolecnosti s americkou kulturou
a s obchodnim zaméfenim.
VSsichni respondenti nebyli zapojeni do vyzkumu stejnou mérou, coZ bylo opét dano jejich
vytiZzenosti. Snahou bylo, aby rozdilt bylo co nejméné a aby se vSichni vyjadiili ke klicovym

2N s

otdzkdm vyzkumu. Zapojeni jednotlivych respondentil pfinasi tabulka nize. (Délky interakci
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jsou priblizné, nebot” diky nestrukturovanému charakteru rozhovort doslo k nesrovnalostem

v zaznamenavani.)

Osobni setkani Telefonaty
MM 3; délka vzdy 1 hodinu 2; délka 10 minut
RK 2; délka 1,5 hodiny a 1 hodinu 0
AR 2; délka 30 minut a 1 hodinu 3; délka mezi 8 a 20 minutami
JB 2; délka vZdy 1 hodinu 1; délka 25 minut
TK 1; délka 1,5 hodiny 3; délka mezi 5 a 15 minutami

Tabulka €. 9: Zapojeni odbornikti (vlastni zpracovani)

Aktivity, do kterych byli odbornici zapojeni:
= vytvofit scéndfe pro kombinace komunika¢nich nastroju;
= identifikovat kritéria pro efektivni komunikac¢ni nastroj z hlediska pienosu znalosti;
= posoudit nejcastéji pouzivané nastroje vnitini komunikace z hlediska pfinosu pro
prenos znalosti, véetn¢ podrobnéjsiho posouzeni tstni komunikace;
= formulovat doporuceni k pfekonani prekazek komunikace znalosti;
= zhodnotit formy kodifikace znalosti;

20

= poskytnout zpétnou vazbu ke scénatiim pro ziskavani znalosti.

Vysledkem empirické etapy bylo shromazdéni informaci o zkoumané problematice; byly
popsany soucasné postupy, prozkoumany vztahy a souvislosti mezi rdznymi
charakteristikami a jevy. Diky tomu byly naplnény dil¢i postupové cile disertacni price

a zavrSena priprava pro nasledujici etapu, ktera bude zaméfena na dosazeni cil hlavnich.

4.2.3 Induktivni etapa

Indukci popisuji Gill, Johnson (2003, s. 40) jako logické usporadani postupujici od zkoumani
empirického svéta ke konstrukci vysvétleni a teorif o tom, co bylo zkouméano. Bryman, Bell
(2003, s. 12) dodavaji: ,,U vyzkumu induktivniho charakteru je teorie vystupem vyzkumu.
Jinymi slovy, proces indukce zahrnuje navrh zobecnitelnych zavér pozorovani.*
Gill, Johnson (2002, s. 40) uvadéji dva hlavni argumenty pouzivané zastanci induktivniho
pristupu proti ptistupu deduktivnimu:

= Vysvétleni socidlnich fenoméntl, kterd nejsou zaloZena na pozorovani a zkuSenosti,

jsou témeét bezcenna. Teorie, kterd se induktivné vyvine ze systematického
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empirického vyzkumu, pravdépodobnéji zapadne do reality a bude uZiteCnéjsi,
prijatelngjsi a dostupné;jsi.

Deduktivni pfistup je zaloZen na kauzalité, kdy stimul vyvola reakci (A zptsobi B),
coz muze byt piili§ zjednodusujici a hodi se spiSe pro vysvétleni ptirodnich jevi.

V ptipadé socidlni reality je vztah mezi stimulem a reakc{ sloZit&jsi a lze ho vyjadiit

takto: stimul - zkuSenost a interpretace = odpovéd.

Etapa 4: Induktivni

FAZ CiLE

NavrZeni soustavy nastrojd _ — Sestavit soustavu nastroju
vnitini komunikace, véetné Indukce .. .,
ssad udivani v organizaci podporujici

zasad uziv (ot o P

Dotazovani komunikaci znalosti

(rozhovory)
|

Definovat zasady uzivani
navrZené soustavy

Ovéfeni navrzeného modelu Experiment ——  OVéfit teoretickou platnost

\ navriené soustavy

Dotazovani

(rozhovory)
N Oveéfit praktickou vyuZitelnost
navrZené soustavy

Soustava nastrojii byla sestavena na zakladé vysledki empirického zkoumdani popsaného

v etapé empirické. Zdkladnim metodologickym pfistupem byla indukce. V pribéhu tvorby

soustavy nastroji byly dil¢i kroky konzultovany s odborniky na persondlni fizeni a intern{

komunikaci, aby byla zajiSténa jistd forma zpétné vazby, na zdklad¢ které dochdzelo

k pribéZznym dpravam a napravnym opatfenim.

Interakce s odborniky probihala podobné jako v empirické fazi prostiednictvim osobnich,

individudlnich schiizek ¢i telefonat. Email v tomto piipadé pouzit nebyl. Aktivity,

do kterych byli odbornici zapojeni, zahrnuji:

oznamkovat nejcastéji pouzivané ndstroje vnitini komunikace dle poZzadavki
manazeru;
vyjadfit vztah mezi nédstroji komunikace a komunika¢nimi technikami (mentoring,

koucink, ...), v€etn¢ doporuceni pro formulaci sdélent;

52



= definovat poZadavky na strategii znalostntho managementu a pravidla pro jednotlivé

prvky organizaéni kultury (individualismus, tykédni vs. vykdni, interni komunikace).

Experiment

K teoretickému ovéfeni dil¢ich aspektd navrZzeného modelu byly pouzity dva klasické
experimenty (Disman, 1993), kdy byly sledovdny nejméné dv€ skupiny a byly méteny
vysledky bez piisobeni sledované proménné a po plsobeni sledované proménné. Vysledky
experimenti byly meéfeny kvantifikovatelnymi veliCinami a zpracovany statistickymi
metodami.

Experiment prvni se zaméfil na ovéfeni, zda je ustni komunikace u¢innéjs$i pro pienos
znalosti neZ videokonference. Experiment druhy sledoval velikost t¢inku Skoleni pfi
zapojeni riiznych technik. Diky tomu bylo moZzné na zdkladé vicendsobné regrese vypocitat
regresni funkci, kterd vyjadfuje miru vlivu jednotlivych nezavislych proménnych (technik

uzitych pti $koleni) na zdvislou proménnou (mnoZstvi predanych znalosti).

Dalsi stupeni kontroly predstavuje dotazovani manazert z jedné zkoumané organizace, kteti
byli v ¢astecné strukturovanych rozhovorech (osobni setkdni) pozadani jednak o definovani
pozadavkll na komunikaci znalosti a jednak o vyjadfeni ndzoru na logiku modelu
a definovanych zasad a na redlnost jejich nasazeni. Vysledky rozhovort poslouZily jednak
k dalsi korekci modelu, jednak mély zajistit, aby byl model prakticky vyuzitelny v dané

organizaci, ptipadn¢ v organizacich podobného typu.

4.2.4 Stanoveni zavéru prace

Cenou flexibility vyzkumu kvalitativniho charakteru je fakt, Ze pro kontrolu reliability
vysledka kvalitativniho vyzkumu nelze pouzit standardni postupy. Dle Dismana (1993,
s. 302) je vérohodnost kvalitativniho vyzkumu déna naprostou jasnosti analytického
procesu, jehoz kazdy krok je v publikaci pfedloZen Ctenéti a jeho logickad spravnost muize
byt sledovdna i laikem. Podobné se k otdzce hodnoceni kvalitativnitho vyzkumu stavi
Bryman, Bell (2003, s. 288), kdyZ hovoii o dvou hlavnich kritériich — divéryhodnosti
a pravosti. Diivéryhodnost je ddna zejména vybérem duvéryhodnych subjektti a respondentt,
prenositelnosti vysledkii na jiné subjekty, zajiSténim urcitého stupné auditu v prubéhu
vyzkumu a oprosténim se od osobnich soudt a predsudki. Pravosti se pak rozumi zajistént,
Ze ve vyzkumu bude zastoupeno vice thld pohledu, Ze vyzkum pomuze zicastnénym lépe
pochopit jejich socidlni prostfedi ¢i je motivuje ke zméené.
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Dulezitym bodem v této souvislosti je rovnéz tzv. triangulace metod. Bryman, Bell (2003,
s. 291) triangulaci rozumi pouzivani vice neZ jedné metody ¢i zdroje dat o socidlnim
fenoménu. Dlivodem je navySeni poctu jakychsi kontrolnich mechanismi a tim i zvySeni
divéryhodnosti a pravosti vyzkumu. Gill, Johnson (2002, s. 201, 202) dodavaji,
Ze triangulaci se vétSinou rozumi zmnoZeni metod sbéru dat ohledné stejného predmétu
zkoumdni. Tim dochdzi k eliminaci slabych stranek jednotlivych ndstroji. Soucasné
konstatuji, Ze se triangulace Casto opomiji, coZ mlze byt dino tim, Ze je tento piistup casove
narocny a diky tomu ndkladnéj$i. Urcitou roli hraje i oblibenost a neoblibenost metod
jednotlivymi vyzkumniky.

V disertacni praci byl princip triangulace vyuzit nékolikrat. Pro vypracovani piipadovych
studii byly pouzity tii techniky sbéru dat (pozorovani, ¢aste¢né strukturované rozhovory
a analyza dokumenttl), navic ¢aste¢n¢ strukturované rozhovory byly provedeny se tiemi
skupinami pracovnikid (manazefi, zaméstnanci, pracovnici persondlniho oddéleni ¢i oddéleni
pro interni komunikaci). Pro ucely naplnéni hlavniho cile price, tedy vytvofeni soustavy
ndstroju vnitini komunikace véetné zasad jejitho uzivani, byly pouzity zavéry vyplyvajici ze
tif ptipadovych studii, ty byly diskutovany a v n€kterych ptipadech podrobnéji zkoumény
s odborniky na persondlni fizeni a vytvorena soustava byla castecné oveéfovana experimenty
a predloZena ke zhodnoceni manazerim jedné z organizaci, aby byla posouzena prakticka

aplikovatelnost soustavy.
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4 EMPIRICKA ETAPA

4.1 Vztah manaZeri k vnitini komunikaci organizace

Vnitfni komunikace organizace je obecné v odborné a védecké literatufe povaZovana
za kliCovou pro sprdvné fungovani dané organizace. Pokud organizace spravné
nekomunikuje uvnitf, nemtize ani doddvat kvalitni produkty smérem k zdkaznikiim
(podrobnéji viz kapitola 2.4 ,,Vyznam komunikace pro organizaci). Otdzkou vsak je, jak
vnimaji vnitini komunikaci manazeti z riznych drovni fizeni organizaci, zda si tuto kli¢ovou
roli vnitini komunikace uvédomuji. Toto bylo zkouméno v rdmci projektu ,,Komunikace
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znalosti* z roku 2006, jenz byl pfedvyzkumem pro tuto préci.

4. 1. 1 Vyznam vnitini komunikace organizaci z pohledu jejich manazeru

Na zdklad¢ rozhovori se Ctyfmi manaZery byla vytvofena definice efektivni vnitini
komunikace obecné, bez rozliSeni na formalni a neformalni: ,,Efektivni komunikaci se
rozumi situace, kdy vSichni pracovnici védi vSe, co potiebuji ke své prici, a veédi to vcas.
Atmosféra na pracovisti je bez napéti, vSichni spolu navzdjem komunikuji, nikdo neni
opomijen®. S touto definici se ztotoznili t€émét vSichni dotdzani (v dotazniku). Pouze dva
respondenti uvedli vlastni definici efektivni komunikace, kterd se vsak piiliS nelisi od té
puvodni. Jejich znéni je:
a),.Efektivni proces ptemény informace na pochopeni, kdy za pochopeni zodpovida
sdé€lujici a o komunikaci rozhoduje piijemce sdéleni. Je to vlastné obchod. Paradoxné
Zivot ovliviiuje nejvice to, co nefeknete.
b),,Ptislusni pracovnici jsou piislusné informovéni v potfebném rozsahu pro vykon své

s 2

funkce. Pfili§ informaci "pro vSechny" neni dobré.*

Hypotéza HI: ManaZeii riizného pohlavi, rizné délky praxe a z riznych mist v CR
v organizacich védomé podporuji efektivni vnitini komunikaci.

V dotaznikovém Setfeni 97 % manazer uvedlo, Ze efektivni komunikaci podporuji. 3 %
respondentl pfiznala, Ze efektivni vnitini komunikaci védomé nepodporuji. Ti, ktet védome
podporuji, voli rizné zplsoby podpory: jsou piikladem pro své zaméstnance (57 %),
podporuji tymovou préci (20 %) ¢i kladou diraz na individudlni vykony svych podiizenych

(20 %).
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Cetnosti zptisobl podpory efektivni komunikace
2006

3%

20%

57%
20%

B sam vzorem B tymova prace

individualnivykony M nijak védomé

Obrézek ¢&. 7: Cetnosti zptisobti podpory efektivni komunikace (vlastni zpracovani)

Odpovedi respondentti byly uspofadany do kontingenéni tabulky, nebot: ,,Z hodnot tabulky
jiz €asto mizeme usoudit na zavislost ¢i nezavislost mezi dvéma proménnymi. Kontingenén{
tabulka je zdkladem pro testovani zdvislosti a pro vypocet mér intenzity zdvislosti.”
Rezankovi (2005). V tomto piipadé jsou proménnymi odpovédi respondentii na otdzku, zda
védomé podporuji efektivni vnitfni komunikaci, a charakteristiky, které poskytli pro ucely

dotazovani (pohlavi, délka praxe a sidlo organizace).

Ne Ano Celkem
Muz 7% 57 % 63 %
Zena 0% 37 % 37%
Celkem 7% 93 % 100 %
Méné nez5 letpraxe 0% 34 % 34 %
5 avice let praxe 7% 60 % 67 %
Celkem 7% 93 % 100 %
Sidlo mimo Prahu 3% 37 % 40 %
Sidlo v Praze 3% 57 % 60 %
Celkem 7% 93 % 100 %

Tabulka ¢. 10: Podporuji manazefi efektivni vnitini komunikaci? (vlastni zpracovani)

Za ucelem dal$itho zkoumani byla definovdna nulovd hypotéza o nezavislosti (Ho): pocet
manazeru, ktefi védomé podporuji efektivni vnitini komunikaci je stejny u muzi i u Zen /
u manazert s kratSi i del$i praxi / u manaZerti z prazskych i mimoprazskych organizaci.
K testovdni byla pouZita Pearsonova statistika chi-kvadrat, kterou Rezankova (2005)
povaZuje za zédklad u testli nezdvislosti v kontingen¢nich tabulkach. Vzhledem k relativné
nizkému poctu respondentli a vyskytu nulovych poli¢ek v kontingencni tabulce, byly

porovnavény kladné odpovédi se situaci, Ze vSichni odpovidali ,,ano*.
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Signifikance chi-kvadrat testu (p) Porovnani Vysledek pro Ho

Pohlavi 0,64635 p>0,05 Honelze zamitnout
Délka praxe 0,66252 p > 0,05 Ho nelze zamitnout
Sidlo organizace 0,70938 p > 0,05 Ho nelze zamitnout

Tabulka €. 11: Zavislost podpory efektivni vnitini komunikace (vlastni zpracovéani)

Signifikance chi-kvadrat testu (p) neboli dosazend hladina vyznamnosti statistického testu
je pravdépodobnosti vyskytu hodnoty Pearsonovy statistiky chi-kvadrdt (;), kterd je
vypocitdna z velkosti rozdili pozorovanych a hypotetickych sdruZenych ¢etnosti na zakladeé
porovndni relativnich ¢tvercovych odchylek. Pokud je hodnota p mensi nez 0,05, nulova
hypotéza se zamitd, nebot’ pravdépodobnost, Ze by pozorovované rozdily ¢i zavislosti

vznikly pouze ndhodou, je niz$i nez 5 %.

2
, s (ny —my) . . e e 1
2= Zizl ZH% ,kde nj; je skute¢nd Cetnost a m, je oCekdvand Cetnost v piipadé

m;

nezdvislosti.

Na zdklad¢ vysledkt v tabulce €. 11 nelze ani v jednom piipadé nulovou hypotézu na hladiné
vyznamnosti 95 % zamitnout, proto byla pfijata. ManaZefi védomé podporuji efektivni
vnitini komunikaci bez ohledu na pohlavi, délku praxe a sidlo organizace. Hypotéza H1 byla
tedy potvrzena.

Spolehlivost pouzZiti statistickych metod obecné a chi-kvadrat testu konkrétné muze byt
negativn¢ ovlivnéna nizkym poctem respondenti v provedeném Setfeni. Potvrzuje

to predvyzkumovy vhledovy charakter dotaznikového Setteni.

O tom, jakou vahu pfikladaji manazetfi vnitfni komunikaci, sveéd¢i také skutecnost, zda
komunikaci né&jakym zptusobem sleduji a hodnoti. Proto byli manazefi dotdzéni,
zda provadéji pravidelné hodnoceni vnitini komunikace. Pti odpovédich na tuto otdzku doslo
k rozdéleni manazerti na dva téméf rovnocenné tibory: 53 % z dotidzanych manaZert
komunikaci pravideln& hodnoti a 47 % ji pravidelné nehodnoti.

Ti, ktefi odpovedéli kladné (= pravidelné hodnoti) byli déle tdzani na zptsob, jakym své
hodnoceni provadéji. VétSina (témeét 70 % pravidelné hodnoticich) hodnoti komunikaci
v rdmci pohovorti se svymi podfizenymi. 12,5 % pravidelné¢ hodnoticich respondentt
nehodnoti systematicky, spiSe se nad komunikaci v organizaci, potaZzmo ve svém useku,
zamysleji, zbyvajici vyuzivaji k hodnoceni bud svij vlastni formulat ¢i formulaf

pfipravovany nadfizenymi.
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Vztah dotazovanych manazert k vnitini komunikaci neni zcela jednozna¢ny. Uvédomuji si
sice, jak by mél vypadat cilovy stav v podniku (souhlasi s definici efektivni komunikace),
a tvrdi, Ze efektivni komunikaci podporuji, at’ jiz tim, Ze jdou svym podfizenym vzorem,
zdiiraznovanim tymové prace ¢i ocenovanim vykont jednotlivet. Na druhou stranu se
pravidelnému hodnoceni vnitini komunikace vénuje 53 % dotdzanych manaZeri, z toho 12,5
% dotazanych provadi hodnoceni pouze nahodile, nesystematicky.

Z uvedeného lze odvodit jednoduchy model: PK = VP + H + u, kde ,,PK* je podpora
komunikace (vysvétlovand proménnd), ,,VP* je védoma podpora ze strany manaZzert, ,,H* je
hodnoceni komunikace a ,,u“ nahodila proménn4. Tento model by bylo moZné dale zkoumat
a méfit miru vlivu jednotlivych vysvétlujicich proménnych na proménnou vysvétlovanou.
Zkoumani nebylo pro tcely disertani prace provedeno, nebot’ piimo nesouvisi s hlavnim

cilem préce.

Z rozhovord s manaZzery vyplynulo, Ze manazefi, ktefi jsou v pfimém kontaktu se zdkazniky
¢i jinymi zdjmovymi skupinami mimo organizaci, upfednostiiuji vnéj$i komunikaci
a nezamysleji se vice nad komunikaci vnitini. Pfi pfimém dotdzini pfipoustéji, Ze nelze
dosahnout dobfe fungujici vnéjsi komunikace bez efektivni komunikace vnitini. Situace je

odli$nd u manazeru, ktefi fidi tzv. infrastrukturni procesy, coz logicky vyplyva z jejich

naplné préce.

4.1.2 Vztah manazeru k neformalni komunikaci organizace

Vyzkum byl zaméfen na vnitini komunikaci obecng, tj. bez rozliSeni na formdlni
a neformdlni. Dotaznik obsahoval i otdzky vztaZené vyhradné k neformdlni komunikaci,
aby bylo zji$téno, zda manaZefi mezi formalni a neformalni komunikaci rozliSuji. Odpovédi
potvrdily, Ze manaZefi o existenci neformalni komunikace védi (pouze 4 % manaZzert tvrdi,

7e v jejich organizaci neformalni komunikace nefunguje).

Hypotéza H2: ManaZeri riizného pohlavi, riizné délky praxe a z riznych mist v CR vnimaji
neformdlni komunikaci jako pozitivni jev.

Z dotaznikového Setieni vyplynulo, Ze 52 % manazerti vnima neformdlni komunikaci jako
prostfedek k uvolnéni atmosféry na pracovisti, 38 % jako prostiedek k vétsi podpote
komunikace formalni, 7 % tvrdi, Ze vyrusuje pracovniky, a 3 % ptipadi, Ze odvadi od prace.
Kategorie ,,prostiedek k uvolnéni atmosféry* a ,,prostfedek k vétSi podpofe komunikace

P13
1

formadlni* 1ze vnimat jako pozitivni hodnoceni. Zbyvajici dvé kategorie (,,vyrusuje®, ,,odvadi
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od prace) jako negativni. V pozitivnim duchu se vyjadiilo 90 % respondentd, a proto lze

potvrdit, Ze manaZeti vnimaji neformdlni komunikaci jako pozitivni jev.

Funguje neformalni komunikace?

2006
3%

23%

74%
Spise ne

B Ano M SpiSe ano

Postoj k neformalni komunikaci
2006

3% 7%

-

38%

52%
B Odvadi od prace

Uvolnuje prostredi

B Vyrusuje pracovniky

Napomdhd komunikaci

Obrazek ¢. 8: Neformalni komunikace
(vlastni zpracovani)

Odpovedi respondentit byly uspotadany

Obrazek €. 9: Postoj manazert k neformaln{
komunikaci (vlastni zpracovéni)

do kontingencni tabulky, aby mohly byt

posuzovany zavislosti mezi odpovéd’'mi respondentil a jejich pohlavim, roky praxe a miste,

kde sidli jejich organizace.

Negativni  Pozitivni  Celkem
Muz 7% 57 % 63 %
Zena 3% 33% 37%
Celkem 10 % 90 % 100 %
Méné nez 5 let praxe 3% 30 % 34 %
5 avice let praxe 7% 60 % 67 %
Celkem 10 % 90 % 100 %
Sidlo mimo Prahu 3% 37 % 40 %
Sidlo v Praze 7% 53 % 60 %
Celkem 10 % 90 % 100 %

Tabulka ¢. 12: Postoj manaZerii k neformalni komunikaci (vlastni zpracovani)

Pro zjisténi zavislosti mezi proménnymi byla definovana nulova hypotéza o nezavislosti

(Ho): Podil téch, kteti vnimaji neformalni komunikaci jako pozitivni jev, je stejny u muzi

i u Zen / u manazerd s krats$i i delSi praxi / u manazert z prazskych i mimoprazskych

organizaci. Pro ovéfeni byl pouZit chi-kvadrat test, ktery porovnaval zjisténé pozitivni

odpovédi s ofekdvanymi hodnotami predpokladajicimi, ze vSichni vnimaji neformalni

komunikaci jako pozitivni jev.
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Signifikance chi-kvadrat testu (p)  Porovnani Vysledek pro Ho

Pohlavi 0,58298 p>0,05 Honelze zamitnout
Délka praxe 0,58388 p > 0,05 Ho nelze zamitnout
Sidlo organizace 0,58042 p > 0,05 Ho nelze zamitnout

Tabulka €. 13: Zavislost postoje k neformalni komunikaci (vlastni zpracovani)

Nulovou hypotézu nelze ani v jednom ptipad¢ zamitnout, tudiz byla pfijata. ManaZefi
vnimaji neformalni komunikaci jako pozitivni jev bez ohledu na pohlavi, délku praxe i sidlo

organizace. Hypotéza H2 byla timto potvrzena.

Prostfednictvim neformdlni komunikace proudi kazdou organizaci zna¢né mnoZstvi
informaci, neformdlni komunikace ptsobi na budovdni postojii a nidzorti zaméstnancu
k organizaci a je rovnéZ mocnym nastrojem pro komunikaci znalosti (viz napt. Davenport,
Prusak (1998), Vymeétal (2005)). Sila neformélni komunikace spoc¢iva piredevSim v tom, Ze je
bezprostifedni, bezdé¢nd, vysoce piirozend a neni zaméstnanci chdpana jako komunikace
pracovni. Manazefi, osloveni v rdmci pfedvyzkumu a v rdmci zpracovavani piipadovych
studif, vnimaji neformalni komunikaci jako fenomén, kterému se nelze vyhnout, ktery je
tedy tfeba sledovat, pozndvat, ptip. i ovliviiovat. Predev§im se zamétuji na to, aby se
neformdlni komunikaci neSitily fdmy, poplasné zprdvy, negativni postoje k vedeni
organizace. Jako feSeni vidi fungujici formalni komunikaci, tj. v€asné a tplné informovan{
zaméstnancl. Jeden z dotazanych vyjadiil své presvédceni takto: ,,Pokud ma zaméstnanec
informace od svého manaZera, nepotiebuje hledat ,,zaru¢ené zpravy* na chodbéch a jinde
a neuveii tak snadno riznym nepodloZenym zvéstem.

Neformdlni komunikace je manaZery rovnéZ podporovédna i mimo pracovi§t¢ — 90 %
manazer v rozhovorech pfiznalo, Ze ,,jejich® organizace pro své zaméstnance organizuje
i setkdni neformdlniho typu (véno¢ni vecirky, soutéZni dny, ...). Tato setkdni pomdhaji
ptekondvat bariéry mezi spolupracovniky i mezi podiizenymi a jejich nadiizenymi, coZ se
posléze projevuje v komunikaci formdlni. Jeden z respondentt vyjadfil tuto mySlenku témito
slovy: ,,Myslim, Ze chybi pfilezitost pro vyloZzen¢ neformdlni komunikaci (v rdmci dspor
zrusené spolecné vecete nebo vanocni vecirky apod.). Kde jinde se bliZe sezndmit anebo
pfipadné zapit ve smyslu ,,co jsme si, to jsme si“ néjaké neshody nebo pfehmaty.*

V organizacich zkoumanych v ramci piipadovych studii byla v§ude zaznamendana existence
neformdlni komunikace. Nikde nebyla vnimana jako negativni jev, naopak organizace se

snazi ji podporovat, nebot vé&ii, Ze vytvaii dobry zdklad pro komunikaci pracovni.
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Zaméstnanci se 1épe znaji, vice si v&ii a jsou ochotni spolu sdilet vice informaci, zkuSenosti,
znalosti. V organizacich jsou vytvdfeny tzv. talk roomy, prostory, kde se zaméstnanci
ptirozen¢ schdzeji a hovoii spolu. Jednd se o kuchynky, prostory u kdvovych automati,
v organizaci BX i mistnost, kde zamé&stnanci maji moZnost sami zkouSet technologie
nabizené zdkazniklim.
Neformadlni setkdni mimo pracovni dobu jsou organizovéana s Cetnosti jednou za rok, spiSe
je zde trend ponechdni volnosti jednotlivym oddélenim. Toto vedeni organizaci vysvétluje
dvéma divody:

1. Velikost organizace. Organizace zaméstnavaji stovky lidi a organizovani setkani pro

vSechny je pak velice ndrocné a drahé.
2. Tendence zaméstnancti komunikovat s kolegy, které znaji ze svého oddélenti,

a vytvaret mensi oddé€lené skupiny i na velkych celofiremnich setkanich.

4.1.3 Hlavni pfinosy efektivni vnitini komunikace

V rdmci zpracovavani piipadovych studii byly vedeny rozhovory s manaZery a specialisty
persondlnich oddéleni zkoumanych organizaci. Na udvodnich setkdnich, kdy bylo
navozovano téma interni komunikace, byli mimo jiné vybizeni k zamysleni se nad ptfinosy
funk¢ni vnitfni komunikace. Z jejich vypovédi lze shrnout ndsledujici piinosy efektivni
vnitini komunikace:
- Zefektiviiuje vnitro organizacni procesy.
- Vytvari optimdalni podminky pro vykon priace zaméstnanct, tim zefektiviiuje jejich
praci.
- Motivuje zaméstnance k praci pro organizaci.
- Napomdha budovani socidlnich siti uvniti organizace.
- Buduje dlvéru zaméstnancli v organizaci (a spravnost rozhodnuti jejtho vedeni).
Vytvéii loajalni zaméstnance.
- Podporuje spokojenost zaméstnancli, tim napomdhd budovani dobrého jména
organizace. Posiluje image organizace.
- SniZuje napéti v piipad¢ krizi.
- Napomdha rychlé a bezproblémové realizaci zmen.
- Je jednim ze zdkladnich pilitd dspé$ného fungovani organizace (je-li spravné
koordinovéna s externi komunikaci). Vnitini a vné&j$i komunikaci nelze zcela oddélit.

- Je néstrojem fizeni organizace.
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Je tedy zfejmé, Ze manazefi a pracovnici persondlnich oddélenti si dulezitost efektivni vnitini
komunikace uvédomuji. Nyni je na nich, aby o téchto pfinosech presvédcili také dalsi
manaZery a aby spole¢n¢ pracovali na budovani, udrzovani a neustilém posilovani oné

efektivni vnitini komunikace.

Obecné lze fici, Ze manaZetfi o fenoménu vnitini komunikace védi, jsou schopni urcit
charakteristiky efektivni vnitfni komunikace, nicméné to jeSté neznamend, Ze vSichni stejné
intenzivné a ucinné usiluji o jeji budovani a zlepSovani. ManaZefi k efektivni komunikaci
prispivaji zejména tim, Ze se snaZi byt svym zaméstnancim vzorem. Pravidelné hodnoceni
provadi ptiblizné polovina z nich, dal$ich 12 % hodnoti nahodile, nesystematicky. ManaZefi
pfiznévaji existenci neformalni komunikace, zaujimaji k ni spiSe pozitivni postoj a snazi se

ji podporovat.

4.2 Kli¢ové nastroje pouzivané pro vnitini komunikaci organizace

Predchozi kapitola byla v€novédna vnitini komunikaci v organizacich. Byl popisovin vztah
manazeri k vnitfni komunikaci (v€etné¢ komunikace neformdlni) a byly identifikovany
hlavni pifinosy efektivni vnitini komunikace. V této kapitole pljde o zjistovani
prostfednictvim dotazovdni (dotaznikové Setfeni a piipadové studie), které konkrétni

ndstroje se ve vnitini komunikaci pouZivaji.

4.2.1 Nejcastéji pouzivané nastroje vnitini komunikace organizace

Hypotéza H3: ManaZeii rizného pohlavi, riizné délky praxe a z riiznych mist v CR uZivaji
pro ticely vnitini komunikace nejcastéji istni komunikaci.

Z dotaznikového Setfeni vyplynul rozdil mezi nejCastéji pouZivanymi néstroji a mezi
ndstroji, které manazeti povazuji za nejdulezitéjsi. Za nejdileZitéjsi zpiisob komunikace pro
efektivni vykon prace podiizenych pracovnikii dotazovani manazefi jednoznacné (77 %

dotdzanych) urcili komunikaci ustni, neboli sdéleni ,,z o¢i do oci*.
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Cetnosti nejdileitéjsich forem komunikace

2006
13%

3%
7%

Cetnosti nejpouzivanéjsich forem komunikace
2006

17%

3%

20% 60%

77%

Of. dokumenty M E-mail W Ustni M Telefonicka

B Ustni M Telefonicka Of. dokumenty M E-mail

Obrazek €. 11: Cetnosti nejuzivangjsich
forem komunikace (vlastni zpracovani)

Obrizek ¢&. 10: Cetnosti nejdilezitgjsich
forem komunikace (vlastni zpracovani)

Ve skutecnosti vSak manaZefi dstné tolik nekomunikuji (60 % dotdzanych manazert
komunikuje se svymi podiizenymi tdstng). Cast&ji pouZivaji e-maily a telefony (37 %)
a za hlavni divod pouZivani jinych forem, neZz které jsou podle nich nejpfinosnéjsi,
oznacovali nedostatek ¢asu. Nemaji dost Casu s podiizenymi projednavat vSe dstn¢, nebot
se Casto v kanceldfi ani nepotkdvaji, ncékteré problémy ¢i dotazy si radé€ji promysli
a odpovidaji potom v klidu e-mailem (mnohdy v dobé¢, kdy jiZ podfizeni nejsou na pracovisti
pritomni). Telefon vyuzivaji spiSe v situacich, kdy se oni ¢i jejich podfizeni pohybuji mimo

své obvyklé pracoviste.

Odpovedi respondentd byly uspofadany do kontingencni tabulky, ktera vyjadiuje, jak moc
vyuzivaji jednotlivé nastroje muzi vs. Zeny, manaZzefi s kratsi praxi vs. manazefi s del$i praxi,

manazefi praz§ti vs. mimopraZsti.

Email a jiné Telefonicka Ustni Celkem
Muz 26 % 16 % 58 % 100 %
Zena 9% 27 % 64 % 100 %
Celkem 19 % 20 % 60 % 100 %
Méné nez 5 let praxe 10% 20 % 70 % 100 %
5 a vice let praxe 25% 20 % 55 % 100 %
Celkem 20 % 21% 60 % 100 %
Sidlo mimo Prahu 24 % 9% 67 % 100 %
Sidlo v Praze 17 % 28 % 56 % 100 %
Celkem 20 % 20 % 60 % 100 %

Tabulka €. 14: UZivani nastroja vnitini komunikace (vlastni zpracovani)

V dal$im kroku byla definovdna nulovd hypotéza (Ho) o nezdvislosti znakli: Rozdéleni
nejcastéji pouzivaného ndstroje vnitini komunikace je stejné u muzl i Zen / u manazert
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s kratsi i delsi praxi / u manazerq, jejichZ organizace sidli v Praze i mimo Prahu. Hypotéza
<1

byla testovana chi-kvadrat testem, kdy muselo dojit ke slouceni proménnych ,,email a jiné

a ,telefonicka*, aby byly splnény podminky pro uZziti tohoto testu.

Signifikance chi-kvadrat testu (p)  Porovnani Vysledek pro Ho

Pohlavi 0,67882 p > 0,05 Honelze zamitnout
Délka praxe 0,27837 p>0,05 Honelze zamitnout
Sidlo organizace 0,50855 p > 0,05 Honelze zamitnout

Tabulka ¢. 15: Zavislost nejcastéji pouzivaného nastroje vnitini komunikace (vlastni
zpracovani)

Nulovou hypotézu Ho nelze ani v jednom piipade jednoznacné zamitnout, byla tedy pfijata.
Hypotéza H3 byla potvrzena. Ustni komunikace je nejéast&ji pouZivanym ndstrojem vnitini
komunikace bez ohledu na pohlavi manazerd, délku jejich praxe ¢i sidlo organizace, pro

kterou pracuji.

Podobné Setfeni bylo provedeno rovnéZz v organizacich, ve kterych byly zpracovéany
ptipadové studie. Na zdkladé zicastnéného pozorovani v organizaci AX bylo sestaveno
poradi ndstrojii komunikace a kolik ¢asu zaméstnanec vénuje tomuto ndstroji z celkového
Casu straveného vnitini komunikaci. Toto pak bylo ovéfovano v rozhovorech v dalSich

organizacich.

Nejpouzivanéjsi nastroje vnitrni komunikace
z hlediska casu

M Ustni komunikace
m Email

m Telefon

M Instant messaging

m Ostatni

Obrazek €. 12: Nejpouzivangjsi nastroje vnitini komunikace z hlediska ¢asu (vlastn{
zpracovani)

Nejvetsi zastoupeni md email, nasleduji dstni a telefonickd komunikace. Kazda skupina

ndstroji potom zahrnuje vice druhli moznych interakei:

= dstni komunikaci (komunikaci tvafi v tvar): osobni setkani/schizky s nadiizenymi,
s podiizenymi, s kolegy, s projektovym tymem, s mentorem/koucem, Skoleni,

neformdlni komunikace na pracovisti, atd.;
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= email: psané zprdvy posilané prostfednictvim poStovni aplikace. Zkoumané
organizace pouzivaji MS Outlook nebo IBM Notes.;

= telefonickd komunikace: béZzné ad-hoc telefondty (vétSinou 1-1 telefonaty)

s nadfizenym, podiizenym, kolegy a skupinové telefonaty, tzv. telefonické
konference, piip. videokonference. Videokonference nejsou v organizacich piilis
vyuzivané, nebot” kladou vyssi technické naroky a snizuji flexibilitu uzivani.;

= instant messaging neboli psand komunikace v redlném cCase, nékdy téZ nazyvana
»chat. Vyuziva se zejména produktl skype, icq, piip. zabudované chatovaci néstroje
v postovni aplikaci.;

= ostatni*: databdze, interni socidlni sit, schizky pfes internet (,,netmeetingy®,
virtudlni tfidy), oficidlni dokumenty a dalsi.

P13
1

V ramci projektu ,,Komunikace znalosti* byli osloveni manazeii piisobici v organizacich
s lokalni ptsobnosti v Ceské republice, zatimco piipadové studie byly zpracovany
v organizacich s odliSnymi charakteristikami (viz kapitola 4.2.2), coz je ziejm¢ dtivod, pro¢

je distribuce nejcastéji pouzivanych nastroji komunikace vyrazné odlisna.

Vysledky ukazuji, Ze nejcastéji pouzivanym komunikacnim ndstrojem ve vnitini komunikaci
mezindrodnich spole¢nosti je elektronickd komunikace. Pracovnici zkoumanych organizaci
stravi v praméru 56 % casu vénovaného vnitini komunikaci psanim/Ctenim emaild
a kratkych zprav posilanych v redlném case. PtiCiny takto silného vyuzivani elektronické
komunikace jsou nasledujici:
= Jedna se o mezindrodni spolecnosti, pracovnici ¢asto komunikuji s lidmi v jinych
zemich, Casto pracujicich i v odlisnych ¢asovych pasmech.
= RovnéZ v rdmci jedné zemé jsou skupiny pracovniki, ktefi nevykonavaji svoji praci
standardn¢é na jednom pracovisti — vyjizdéji na schizky se zdkazniky, provadéji
implementace u zdkaznika atd. To znamend, Ze nemaji dostatek pfileZitosti potkavat
své kolegy osobné¢ a museji vyuZivat nastroji elektronické komunikace.
= Reené problémy a situace byvaji sloZité, tudiZz zaméstnanci upfednostiiuji shrnuti
nejdilezitéjSich bodli v emailu, nebot’ si mohou vSe procist, promyslet a poté

odpovédét. Také vitaji moznost nékteré informace archivovat k pozdéj$imu vyuZiti.

VSechny organizace vybavuji své zaméstnance notebooky s pfipojenim k internetu
a zaméstnanctim na klicovych pozicich poskytuji tzv. chytré telefony s datovymi tarify, coz

jim umoZnuje pruznou praci z riznych i vzdalenych mist. Kazdy zaméstnanec ma svou
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vlastni telefonn{ linku, ve vSech organizacich je béznd i tzv. sjednocend komunikace (unified
communication).

Z uvedeného té7 vyplyva, Ze v prostiedi organizaci z ptipadovych studii nelze hypotézu H3
jednoznacéné potvrdit, nebot’ bylo pozorovano, Ze zaméstnanci vénuji ustni komunikaci
pouze 19 % z Casu, ktery stravi vnitini komunikaci. Je zde zna¢ny posun proti odpovédim
7 dotaznikového Setfeni, kdy ustni komunikaci uZivalo nejcastéji 66 % respondentl.
Je pravdépodobné, Ze tento fakt je ovlivnén nasledujicimi faktory: velikost organizace,
pusobnost organizace (lokdlni vs. mezindrodni prostfedi), celospolecensky vyvoj
(dotaznikové Setfeni bylo realizovano v roce 2006, sbér dat pro piipadové studie koncil

v roce 2014), osobni preference jednotlivych zaméstnanct, napln prace a dalsi.

Hypotéza H4: Email je ndstrojem vnitini komunikace, ktery preferuje vedeni organizaci
stejné v Praze i mimo Prahu.

Dalsi otizka smeétfovala ke zjisteéni, jaké formy komunikace jsou Zadouci z pohledu
vrcholového vedeni podniku. Zde je zastoupeni Cetnosti opét jiné. Je zfejmé, Ze vrcholové
vedeni klade vétsi diraz na pouZivani e-maill, popt. oficidlnich dokumentt. Je to ddno tim,
7Ze e-maily i oficidlni dokumenty umozZiuji urcity zplusob dokumentace priubéhu
komunikace. Ke sdéleni je moZzné se i dodateCné vratit, znovu je precist. Navic ob¢é dvé

formy komunikace nevyzaduji souc¢asnou pritomnost obou komunikujicich stran.

Cetnosti preferovanych forem komunikace
2006

33%

47%

3%
) 17%
H Ustni B Telefonickda ® Of. dokumenty B E-mail

Obrizek ¢&. 13: Cetnosti nastroji komunikace podporovanych vrcholovym managementem
(vlastni zpracovani)

47 % respondentli uvedlo, Ze vrcholové vedeni preferuje ve vnitini komunikaci emaily,
coZ byla nejvétsi zaznamenana Cetnost. Dals{ nastroje byly uvadény s niZ$i Cetnosti — dstn{
komunikace 33 %, oficidlni dokumenty 17 % a telefon 3 %.

Pro podrobnéjsi zkoumani byla sestavena kontingencni tabulka, kterd ukazuje preferované

formy komunikace dle sidla organizace.
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Email Dokumenty  Telefonicka Ustni Celkem

Sidlo mimo Prahu 42 % 25 % 8% 25 % 100 %
Sidlo v Praze 50 % 11% 0% 39% 100 %
Celkem 47 % 17 % 3% 33% 100 %

Tabulka €. 16: Preferované nastroje komunikace (vlastni zpracovani)

Pro ucely dalsiho testovani byla definovana nulova hypotéza Ho: Preferovany ndstroj vnitin{
komunikace ze strany vedeni je stejny v Praze i mimo Prahu. Pro chi-kvadrat testu musely
byt slouceny sloupce ,,dokumenty*, ,telefonicka*, ,,astni*. Signifikance chi-kvadrat testu (p)
vysla 0,654, tj. p > 0,05. Nulovou hypotézu Ho nelze v tomto piipad¢ zamitnout a je pfijata.
Timto byla potvrzena hypotéza H4, tj. Ze email je nastroj vnitini komunikace, ktery preferuje

vedeni organizaci jak v Praze, tak mimo Prahu.

Prehledn¢ lze potadi forem komunikace dle cetnosti v jednotlivych pfipadech znizornit

nésledujicim zptsobem:

Nejcastéji pouzivané Preferované top managementem Idedlni stav dle manazZert
(2006) (2006) (2006)
1. Ustni forma (60 %) 1. E-mail (47 %) 1. Ustni forma (77 %)
2. Telefon (20 %) 2. Ustni forma (33 %) 2. E-mail (13 %)
3. E-mail (17 %) 3. Oficialni dokumenty (17 %) 3. Telefonicka (7 %)
4. Oficidlni dokumenty (3 %) 4. Telefon (3 %) 4. Oficidlni dokumenty (3 %)

Tabulka €. 17: Srovnani preference komunikacnich nastroji (vlastni zpracovani)

4.2.1.1 Hlubsi zkouméni uzivani nastroju vnitini komunikace

Jakakoli generalizace je vzdy zavadéjici, proto je na misté hlubsi zkoumani nastroja vnitini
komunikace. Potieba vnitini komunikace je u kazdého pracovnika jind s ohledem na népln
jeho prace, na plsobnost ven z organizace (orientace na externitho zakaznika) ¢i dovnitt
organizace (interni zakaznik), na velikost obsluhovaného teritoria (vybrana ¢ast trhu Ceské
republiky, CR jako celek, vétsi geograficky celek, tj. region) atd.

Piipadové studie ukazuji situaci ve velkych mezindrodnich spole¢nostech, kde ma kazdy
pracovnik jiné pole piisobisté a kde kazdy komunikuje s riznymi drovnémi vertikalni skaly
fidici struktury organizace. Naroky na komunikaci jsou pak jiné a tomu odpovidaji i rizné

komunikac¢ni néstroje.
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Nastroje vnitini komunikace dle pozice pracovnika

Kazdy pracovnik ma v organizaci jinou pozici a z hlediska pouzivanych ndstroji vnitin{

komunikace jsou kli¢ové nésledujici charakteristiky:

globélni (pracuje pro region) versus lokalni (= pracuje pouze pro CR) pozice:
pracovnik na globalni pozici je vétSinou ¢lenem virtudlniho tymu, vice spolupracuje
s kolegy ze zahranici, od kterych ho d¢€li velké vzdalenosti a které Casto ani nevid¢l
tvari v tvafr. Pracovnik na lokdlni pozici spiSe spolupracuje s kolegy ze stejného
oddélent, potkava se s nimi pravideln¢ a osobng;

externi versus interni zdkaznik: pracovnici zaméfeni na externiho zdkaznika Castéji
k tomuto zdkaznikovi vyjizdéji, ¢ast pracovni doby travi na schtizkach se zakazniky
¢i doddvkami objednanych feSeni zdkaznikovi. Pracovnici pecujici o interni
zékazniky, tj. zajist'uji podporu smérem do organizace (personalni oddéleni, financni
oddéleni, oddé€leni ndkupu, atd.) trdvi vice ¢asu na pracovisti zaméstnavatele, ¢asto

ve vymezené kancelafi u stejného stolu.

Potom Ize vyuzivani jednotlivych ndstroji vnitini komunikace zndzornit timto diagramem:

lokalni pozice

1-1 telefonaty tvari v tvar
email 1-1 telefonaty
chat chat

tvari v tvar email
vyjimecéné telekonference (neformalni
externi zakaznik komunikace) interni zakaznik

1-1 telefonaty email
email chat
chat 1-1 telefonaty

telekonference telekonference

sdilené databaze sdilené databaze

globalni pozice

Obrazek 14: VyuZzivani nastroji vnitini komunikace v zavislosti na charakteristice

pracovni pozice (vlastni zpracovani)

Obecné lze vyvodit, Ze komunikace tvari v tvar je vice spojena s lokdlnimi pozicemi, které se

zametuji na interniho zdkaznika. Nicméné€ i zde je nutné pocitat s odliSnostmi danymi:

pfesnym vymezenim konkrétni pozice (je rozdil mezi pracovnici personalniho
oddéleni organizujici podklady pro vypocet mezd dle Ceské pravni udpravy
a pracovnici t¢hoz oddéleni odpovédnou za politiku mezd a odménovani dle instrukci

a praktik aplikovanych celosvétove, vychazejici z mateiské centrély);
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= osobnostnimi charakteristikami jednotlivych pracovnik (n€ktefi radéji piSi email
¢i chatuji, prestoZe osoba, s niZ komunikuji, sedi o pdar stoli dil. Jini zase
neodpovidaji na email, dokud nejsou kontaktovéni nejdiive osobné atd.);
= ndplni komunikace (tyka-li se komunikace citlivych informaci — napt. vySe mzdy,
hodnoceni pracovnika, je pochopitelné, Ze probiha tak, aby nebyla dostupna/
slySitelnd ostatnim, kterym neni uréena).
Soucasné je tfeba si uvédomit, 7Ze ziddnd z forem komunikace se nevyskytuje zcela
samostatné, ale vSechny se vzdjemné kombinuji a doplnuji. Napf. na schlizce, kde se
zamestnanci schazeji osobné a komunikujf tvaii v tvaf, vyuzivaji podklady, které jim byly
predany v elektronické, prip. pisemné podobé. Po schiizce se Casto pise kratky zapis, kde se
shrnuji projedndvané body a nésledujici akce. Zapis je bud’ distribuovan vSem ucastnikiim

emailem, nebo sdilen na pfedem urceném mist¢ (sdilené databaze, interni socidlni sit).

Nastroje vnitini komunikace dle i¢elu komunikace

Vsechny zkoumané organizace jsou ¢eské pobocky, které ndlezi k velkému celku s témét
celosvétovou pisobnosti. Z divodu zvyseni efektivity fizeni je kazdd pobocka soucdsti
zeme, zemé spadad do urcitého regionu (kazda organizace ma regiony definované s jinou
geografickou plsobnosti) a regiony jsou fizeny z globdlni (celosvétové) drovné. S ohledem
na toto uspoiadani Ize z pohledu zaméstnancti v CR vnitini komunikaci rozdélit do Gtyi
urovni:

1. Globdlni droven: komunikace, kterd vychazi z centraly spolecnosti a kterd je stejna

pro vSechny zaméstnance na celém svété. Tato komunikace je téméf vyhradné
jednosméma a dosti formdlni, jednd se o riznd ozndmeni, prohldSeni cin¢éna
vrcholovym vedenim smérem k zaméstnanctim.

2. Regiondlni/lokdlni uroveil: komunikace, kterd vychazi z centrily regionu (vétsiho

geografického celku — napf. stiedni a vychodni Evropa), piip. od lokdlniho vedeni
pobocky v Ceské republice. Opét pievazuje jednosmérnost a formalnost, aviak
objevuji se Zadosti o reakci €i zpétnou vazbu, pfip. jsou organizovdna osobni setkdn{
vedeni regionu/Ceské pobocky se zaméstnanci.

3. Tymové droven: komunikace v rdmci celého pracovniho tymu (Casto oddé¢lent,

projektovy tym apod.). Vicesmérnd komunikace, ztraci na formdlnosti, je zamétena
na koordinaci priace v tymu, urcovani pravidel, principl, sdileni osvéd¢enych

postupt a praktik.
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4. Pracovni uroveil: operativni komunikace, kterou vede pracovnik pii vykonu své

¢innosti (komunikace s kolegy, nadfizenymi, podiizenymi, vnitinimi zdkazniky
apod.). Je vicesmérnd, mén¢ formdlni ve formulacich, ma charakter rychlych
oznameni, kratkych diskusi o dal§im postupu, pruzné predavéani rad a zkuSenosti.
Nékdy ani neni spojena s feSenim pracovniho tkolu, obsahem jsou i riznd soukroma

sdéleni, je zakladem pro Sifeni pomluv a fam.

Jednotlivé trovné vnitini komunikace z pohledu zaméstnance v zavislosti na tom, s kym

komunikuje, se pak vyznacuji odliSnymi charakteristikami shrnutymi v nasledujici tabulce:

globalni regionalni/ lokalni tymova pracovni
strategie pro dany
region, organizacni
zmény, opatreni, informace sdéleni nutna pro
strategie plany a vysledky; spolecné pro operativni vykon

spolecnosti,
financéni vysledky

komunikace vedeni
CR ¢&asto doplriuje

vsechny ¢leny
tymu — plany,

prace, pozadavky,
identifikace

Obsah . . . S . . A,
komunikace spolecnosti, nové regionalni opatreni, pravidla,  problém{, navrhy
programy, opatfeni, komunikaci popisy procesu, reseni, postupy
zaméry, produkty, o narodni specifika postupy pfifeseni  feseni, prehledy,
technologie a upresnéni spojend  ukoll, rozpocty, analyzy, neformalni
s Ceskou pravni personalni zmény komunikace
Upravou dané
problematiky
poskytovat Lo . .
N . pfizpdsobovat vzajemné
zaméstnanclm G .
. .. . globalni zpravy poskytovat vymeénovat
prehled o Cinnosti . . . . .
; vy . regionalnim informace nutné informace, radit se,
Cil a smérovani ;1 , . . .
. . . podminkam, pro vykon prace, vyjedndvat,
komunikace spolecnosti, . o .
informovat sdilet informace diskutovat,
podporovat e v y ’
.. , o aktudlnim déni mezi ¢leny tymu konzultovat,
budovani jednotné . N
R v regionu koucovat, ...
organizacni kultury
L elektronicka, elektronicka,
Forma . elektronicka, . .
. elektronicka , .., telefonicka, telefonicka,
komunikace pisemna, ustni , L . P
pisemna, Ustni pisemna, ustni
pravidelné
elektronické emaily, telefonaty,
Casopisy, telekonference, emaily, telefonaty,
intranet — ¢lanky, mimoradné virtudlni tridy, osobni setkani,
Nastroje video nahravky, emailové zpravy, osobni setkani, schizky,
komunikace interni socidlni sit, plakaty/letacky na tisténa sdéleni na telekonference,
sdilené dokumenty nasténkach, sdilené  nasténkach, databaze, sdilené
dokumenty, databaze, sdilené dokumenty
celofiremni setkani  dokumenty
(1x ro¢né)
Vyznam
pro vykon velmi nizky nizky — stredni vysoky velmi vysoky

prac. ¢innosti

Tabulka €. 18: Charakteristika vnitini komunikace dle komunikujici protistrany (vlastni

zpracovani)
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Byly zaznamendny rozdily v kliCovych ndstrojich vnitini komunikace identifikovanych
pruzkumem v roce 2006 v malych a stiednich organizacich a identifikovanych vyzkumem
v letech 2013 — 2014 ve velkych mezindrodnich organizacich. Ve velkych mezindrodnich
organizacich hraje hlavni roli elektronickd komunikace, zejména email, ndsleduje
telefonovani a komunikace tvaii v tvar. Ani zde vSak nelze zevSeobectovat a je tieba
rozliSovat, zda pisobnost zameéstnance je lokdlni ¢i globdlni, zda je zaméfen na externiho
¢i interntho zdkaznika. V neposledni fad¢ také zavisi na ucelu vnitini komunikace, tj. zda se
jednd o komunikaci s centrdlou, regionem, v ramci tymu ¢i o operativni pracovni
komunikaci. Dalsi zkoumdani je zaméfeno na komunikaci v ramci tymu a pracovni

komunikaci.

4.3 Vymezeni vztaht mezi jednotlivymi nastroji vnitini komunikace

V predchozi kapitole bylo uvedeno, Ze jednotlivé ndstroje vnitini komunikace nefunguji
v 7adné organizaci samostatné, nebot’ neexistuje zZadnd oblast, kterd by byla vyhradné
komunikovadna jednou formou, stejné¢ jako neexistuje zadny zaméstnanec, ktery by
komunikoval vyhradné jednou formou. Ndastroje jsou vzdy riiznym zptsobem kombinovany
a snahou je maximalizovat jejich vyhody a silné stranky a naopak minimalizovat nevyhody
a slabé stranky.

Zkoumani shrnuté v této kapitole bylo vedeno s pracovni hypotézou H6, Ze mezi néstroji
vnitini komunikace existuji vztahy, které nelze jednoznacné definovat. Jednd se o hypotézu
kvalitativniho vyzkumu, kterou neni nutné tfeba potvrdit ¢i vyvratit, ale kterd dava vyzkumu

rdmec a napomdahd ptijmout optimdlni rozhodnuti o technikach vyzkumu (Disman, 1993).

4.3.1 Vztahy mezi jednotlivymi ndstroji vnitini komunikace

Zakladem rozhodnuti, kdy ktery ndstroj pouzit, aby byl vysledek co nejefektivngjsi,
je znalost charakteristik jednotlivych ndstroji, jejich vyhod a nevyhod (viz priloha €. 6).
Nasledujici tabulka shrnuje, pro které situace jsou ndstroje pouZivany v redlné praxi

zkoumanych organizaci.
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Nastroj Pouziti

= Zameéstnanci se dle potreby setkavaji u svych pracovnich mist, resi riizné ad
hoc zalezitosti.

= Zaméstnanci se potkavaji na chodbach, v kuchynkach ¢i na jinych mistech
VvV organizaci.

komunikace tvari v
tvar— predem
nesjednané schlizky

= Pravidelné i dle momentalni potieby planované setkavani urcitych skupin

komunikace tvari zaméstnancu (schiizky oddéleni, projektovych tym, schlizky vrcholového

v tvar — sjednané vedeni, schlizky komunit apod.).

osobni schlizky = Kontrolni schlizky s manaZzerem, hodnotici pohovor, rozhovor o dal$im rozvoji
apod.

= Reseni rychlych ad hoc zaleZitosti zejména jsou-li Gcastnici komunikace

telefonat I s . . . -
¥ vzdaleni (vétsinou nejsou v jedné budové).

= Supluji tlohu sjednanych osobnich schiizek v pfipadé, Ze Ucastnici nejsou

telefonické a webové o . o . v s v . . .
pfitomni ve stejném Case na stejném misté. VétSinou se vyuZivaji pro praci

konference o e o
mezinarodnich tym( (virtualnich tyma).
= Zaklad veskeré vnitrofiremni komunikace. Témér vsechna témata jsou
otevirana a finalné komunikovana emailem.
email = Dilezity je tam, kde je treba poslat vice podkladi k projedndni, zachytit

pribéh komunikace pro naslednou prokazatelnost, oslovit vice lidi. Umoznuje
komunikovat i v dobé, kdy neni druha strana pfitomna — neni mozné ji zachytit
osobné ¢i na telefonu (Casto v pripadé ¢asovych rozdild).

= Redeniad hoc zalezitosti v pfipadé, e Gcastnici komunikace nejsou zcela
blizko a jsou pfipojeni. Eliminuje riziko, Ze je druha strana zastizena
v nevhodny okamzik, které je u telefonovani.
instant messaging = Reseni zaleZitosti, o kterych neni vhodné mluvit pied ostatnimi.
= Posilani kratkych upozornéni — napt. Ze je ocekavana odpovéd na email.
= Rychlé posilani odkaz( a dokumentl v pribéhu telefonickych konferenci
¢i vysvétleni zkratek, spravné znéni jmen atd.

= Jednostranné predavani informaci smérem od vedeni k jednotlivcim.
intranet = Sdileni dokumentd, rdznych popisd, informaci, blogli — pristup je mozny
i v dobé nepritomnosti druhé strany.

= Smlouvy, faktury, objedndvky, potvrzeni,... VétSinou se jedna o dokumenty
dané pravnimi predpisy.

= Nasténky, plakaty, letacky uvnitt organizace.

® Brozury, skolici materialy, navody atd.

pisemna komunikace

Tabulka ¢. 19: Pouziti jednotlivych ndstroji komunikace pro konkrétni situace (vlastni
zpracovani)

Soucdsti vyctu neni interni socidlni sit, piestoZe tato platforma je b&Zné pouZivand
v organizaci AX a BX a zavadi se v organizaci CX. Dlvodem je, Ze intern{ socidlni sit’' v sob¢
zahrnuje kombinaci vice nastroji uvedenych vyse (email, intranet) a jde spiSe o zpiisob, jak
jsou dostupné (dostupnost vice informaci z jednoho rozhrani, pfizptisobeni uZivani
z mobilnich zafizeni,...).

Pfi rozhodovani, kterd forma komunikace je nejvhodné&jsi, je dobré zvaZovat, zda se

zamestnanci mohou sejit ve stejném Case na stejném misteé. Vice zndzoriiuje schéma nize:
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stejné misto

. . nasténk
osobni schiizky , Y
plakaty
Ly telefon email o Ly
stejny cas . . . . ruzny cas
instant messaging telefon - hlasova schranka
webové konference intranet a rGzné databaze
email pisemna komunikace — smlouvy,...

rlizna mista

Obrazek €. 15: Voditko k rozhodovani o vhodném néstroji komunikace (vlastni
zpracovani)

Z ptedchoziho je patrné, Ze v urcitych piipadech nelze nékteré nastroje pouZzit. Napf. nelze
organizovat osobni schlizku (dstni komunikace), pokud se zaméstnanci nachazeji v riznych
budovich ¢i dokonce v riznych zemich. Telefon umoznuje spojeni geograficky vzdalenych
ucastnik, ale pfedpoklada, Ze oba hovofi ve stejny Cas. Proto jsou tfeba néstroje umoZznujici
vzdalenou asynchronni komunikaci. Jak dc¢inné jednotlivé ndstroje kombinovat ukazuje

nasledujici subkapitola.

4.3.2 Uc¢inné kombinace ndstroju vnitini komunikace organizace

Ve spoluprici s odborniky byly sestaveny Ctyfi scéndfe fesici obvyklé komunika¢ni potfeby
uvnitf organizace a ukazujici, jak jednotlivé nastroje vnitini komunikace kombinovat, aby
bylo dosaZeno co nejvétsiho efektu, tj. aby byla pfeddna informace, byla pfeddna vcas a bylo
zajisténo jeji spravné pochopeni v§emi komunikujicimi stranami.

Scénaéte €. 1 a €. 2 poukazuji na rozdilné nasazeni komunikacnich néstrojl pii praci v tymu
s lidmi, ktefi se mohou setkdvat osobné, a s lidmi, ktet{ jsou geograficky rozptyleni (v jinych
meéstech, zemich). Scénar ¢. 3 je piiklad komunikace mezi manaZerem a zaméstnancem
v maticové fidici struktufe a mezindrodnim prostiedi a posledni scénai ukazuje,

jak zorganizovat interni propagacni kampar.

Scéndi & 1: Prdce s kolegy 7 Ceské republiky na projektu

1. Projektovy manaZer (v tomto kontextu lze chapat jako oznaceni pro jakoukoli osobu
odpovédnou za tkol ¢i aktivitu) v emailu vyty¢i cil daného projektu, termin splnéni
a posle veskerou dostupnou dokumentaci.

2. Projektovy manaZer svold osobni schiizku (nejlépe zasSle pozvanku do kalendare)

vsech Clenti projektového tymu, béhem niz vysvétli cile, pozadi projektu, doplni
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podkladové materidly. Na zdklad¢ diskuse a v§eobecného souhlasu jasné rozdéli role
v tymu, urci tkoly a odpovédnosti spolu s ¢asovym harmonogramem.

3. Po osobni schiizce projektovy manazer ¢i jim povéfend osoba sepiSe projedndvané
body, rozdé¢leni tikold a odpovédnosti a spolu s ¢asovym harmonogramem rozesle
vSem ucastnikiim emailem / nahraje do sdilené databaze / zfidi aktivitu na intern{
socidln{ siti.

4. Clenové tymu na projektu pracuji a komunikuji mezi sebou dle své dostupnosti
a zaneprazdnénosti riiznymi ndstroji. Zvazuji jejich pouZiti v nasledujicim potadi:
sjednané schlizky, nesjednané schiizky, instant messaging, telefonity a emaily.
Ztizuji si komunitu ¢i aktivitu na interni socidlni siti, pfes kterou sdileji aktualn{
dokumentaci. Toto soucasné¢ slouzi jako zpétnd vazba pro projektového manaZera.

5. Projektovy manaZer svolavd pravidelné, pfedem napldnované osobni schiizky,
které slouzi jako kontrolni body a umoznuji diskusi piip. problému, nejasnosti,
dalsiho postupu.

6. Na zavér projektu je svolana osobni schiizka, kde je hodnocen postup, sbirdna zpétna
vazba od vSech ¢lent tymu, identifikovdny oblasti pro zlepSeni a navrZeny postupy
k jejich feSeni. Projednavané body jsou sepsdny a emailem rozesldny vSem

ucastnikim.

Krok Cil Nastroj komunikace

= osloveni vice lidi soucasnég;
1 = sdéleni informaci, které si G¢astnici maji v klidu nastudovat a email
pozdéji se k nim budou vracet.

ustni komunikace —

2. = navazani kontaktu mezi lidmi v ramci resitelského tymu; )
= komunikace se zpétnou vazbou o dal3ich krocich. pfedem sjednana schuzka
3. = osloveni skupiny lidi, kdy je tfeba vSsem predat stejnou zpravu; email, interni socidlni sit

= potvrzeni skute¢nosti dohodnutych béhem schlizky.
vice nastrojd s ohledem na

4. = naplnit cil projektu v dil¢ich (zde nespecifikovanych) krocich. mosnost osobniho setkani

5 = diskuse o dosavadnim pribé&hu Feseni; astni komunikace -
=  navrhy fedeni na zakladé zku$enosti, znalosti apod. pfedem sjednana schlizka
*  vzajemné poskytovani zpétné vazby; ustni komunikace -

6. = sdileni zkuSenosti, znalosti, postupl apod. pred.em sjednana schlizka
= shrnuti projedndvaného a uchovani pro pozd&;si pouZiti. email

Tabulka €. 20: Shrnuti scénafte €. 1 (vlastni zpracovani)

Scéndi ¢ 2: Prdce s kolegy ze zahranici na projektu

1. Projektovy manaZer v emailu vyty¢i cil daného projektu, termin splnéni a posle

veskerou dostupnou dokumentaci.
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Projektovy manaZer napldnuje telefonickou ¢i webovou konferenci (nejlépe posle
pozvéanku do kalendate) pro vSechny Cleny projektového tymu, béhem niz vysvétli
cile, pozadi projektu, doplni podkladové materidly. Na zdklad¢ diskuse (kterou fadné
vede a dbd na zapojeni vSech ¢lentl tymu) a vS§eobecného souhlasu jasné rozdéli role

v tymu, urci tkoly a odpovédnosti spolu s ¢asovym harmonogramem.

3. Po telefonické konferenci projektovy manaZer ¢i jim poveéfend osoba sepise
projedndvané body, rozdéleni ukoli a odpovédnosti a spolu s casovym
harmonogramem rozesle vSem ucastniklim emailem / nahraje do sdilené databaze /
ziidi aktivitu na interni socialni siti.

4. Clenové tymu na projektu pracuji a komunikuji mezi sebou dle své dostupnosti
a zaneprazdnénosti riznymi nastroji. Zvazuji jejich pouZiti v nasledujicim potadi:
instant messaging, telefonaty, telefonické konference, emaily. Zfizuji si komunitu
¢i aktivitu na interni socidlni siti, pfes kterou sdileji aktudlni dokumentaci.
Toto soucasnég slouZzi jako zpétnd vazba pro projektového manaZera.

5. Projektovy manaZer svoldvd pravidelné, piedem napldnované telefonické
konference, které slouZi jako kontrolni body a umoznuji diskusi piip. probléml,
nejasnosti, dalstho postupu.

6. Na zavér projektu je svoldna telefonickd konference, kde je hodnocen postup, sbirdna
zpétnd vazba od vSech €lend tymu, identifikovany oblasti pro zlepSeni a navrZeny
postupy k jejich feSeni. Projedndavané body jsou sepsany a emailem rozeslany vSem
ucastnikiim.

Krok Cil Nastroj komunikace
= osloveni vice lidi soucasné;
1. = sdéleni informaci, které si Gcastnici maji v klidu nastudovat email
a pozdéji se k nim budou vracet.
5 = navazani kontaktu mezi vice lidmi, ktefi jsou geograficky rozptyleni;  telefonickd/webova
’ = komunikace se zpétnou vazbou a nastavenim dalsich krokda. konference
= osloveni skupiny lidi, kdy je tfeba vSem predat stejnou zpravu; o , P
3. ) P Y , vl , . P . ) P email, interni socialni sit
= potvrzeni skutecnosti dohodnutych béhem schlzky.
vice nastrojd s ohledem
4. = naplnit cil projektu v dil¢ich (zde nespecifikovanych) krocich. na nemoznost osobniho
setkani
= diskuse o dosavadnim pribéhu reseni mezi lidmi, ktefi se nemohou L, ,
. telefonicka/webova
5. setkat osobné;
. e . . . , , konference
= ndvrhy rfeSeni na zakladé zkuSenosti, znalosti apod.
= vzajemné poskytovani zpétné vazby mezi lidmi, ktefi se nemohou
setkat osobné; telefonickd/webova
6. sdileni zkusenosti, znalosti, postup( apod. mezi geograficky konference
rozptylenymi lidmi; email

shrnuti projedndvaného a uchovani pro pozdéjsi pouziti.

Tabulka €. 21: Shrnuti scénéfe €. 2 (vlastni zpracovani)
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Scénadi & 3: Hodnotici pohovor s manaZerem

Manazefi jsou odpovédni za vedeni pravidelnych hodnoticich pohovorti se zaméstnanci.

Ve zkoumanych organizacich je zavedena maticovd fidici struktura, coZ nékdy vede

k nejasnostem v otdzce, ktery manaZer ma hovor vést. Obecné plati pravidlo, Ze je za néj

odpovédny ten, ktery je nastaven jako oficidlni manaZer v systému, tj. je i v Ceské republice,

a domluvi se na pribéhu ¢i obsahu hodnoceni s funkciondlnim manaZerem (mutze a nemusi

byt v CR). Situace niZe pocita s tim, Ze funkciondlni manazer neni v CR.

1.

Manazer, ktery povede hodnotici pohovor se zaméstnancem, emailem posle soupis
cilii zaméstnance jeho funkciondlnimu, zahrani¢énimu manaZerovi a pozada ho o jeho
komentare o splnéni/nesplnéni, véetné zdlivodnéni.

Cesky manaZer napldnuje telefondt se svym zahraniénim kolegou a proberou jeho
komentéate. Zde dochazi k ovéfeni stejného porozuméni komentdiim, doplnéni
puvodniho sdéleni, piip. upraveni.

Cesky manaZer napldnuje osobni schiizku se zaméstnancem. Doporu¢end délka
trvani je jedna hodina. Poskytne mu zpétnou vazbu svoji i svého kolegy a shrne
kli¢ova sdéleni.

Zaver osobni schiizky je sepsan, doplnén o komentife zaméstnance. Emailem je
zaslan funkciondlnimu manazerovi a v elektronické podob¢ zaznamendn do

vnitrofiremni databdze, kde zdpis potvrzuje jak zaméstnanec, tak manaZer.

Po potvrzeni je zdznam piistupny persondlnimu oddéleni.

Krok

Cil Nastroj komunikace

= osloveni geograficky vzdalené osoby;
= poskytnuti podkladd k feSenému problému a ziskani promyslené  email
zpétné vazby.

= ovéreni spravnosti pochopeni sdéleni pfedaného emailem;

. . . . . . telefonat
=  komunikace s okamzZitou zpétnou vazbou na projednavané body.

= projednavani osobnich a citlivych informaci;
= potreba prizplsobovat sdéleni signaldm vysilanym ze strany
zaméstnance.

ustni komunikace —
predem sjednana schiizka

= shrnuti diskutovanych témat a uchovani pro pozdé;jsi pouziti;

TV o _ . y v , email
= predani zavérd schizky treti strané, popr. dalSim stranam.

Tabulka €. 22: Shrnuti scénéfe €. 3 (vlastni zpracovani)

Scéndi & 4: Interni propagacni kampan — zavddeni vvuky anglictiny formou ,blended

learning *

Prechod na novou formu vyuky angli¢tiny je vnitrofiremni projekt vedeny persondlnim

oddélenim a komunikace o zavedeni je nutnym pfedpokladem tispé$né implementace.
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Na intranetu je pfipravena strdnka, kterd obsahuje veskeré podrobnosti o projektu,
a predevSim o tom, co zména znamen4 pro uzivatele. Je zde uvedeno jméno kontaktni
osoby, kterd je schopna sd¢lit detaily, a termin kon4ni informac¢niho setkani.

Ve vnitrofiremnim elektronickém c¢asopise je pravidelné, n¢kolik tydnd po sobé
zvetejnéna zprava, Ze je zaméstnanciim nove k dispozici vyuka angli¢tiny v podobé
,blended learning®. Zprava obsahuje odkaz na intranet, kde jsou podrobné;jsi
informace, véetn¢ jména kontaktni osoby.

Soucasné s kampani v Casopise jsou po budové organizace, zejména do prostor
s vyssi koncentraci zaméstnancii, rozmistény plakaty a mensi letacky s podobnymi
informacemi, jaké byly zvefejnény v Casopise.

Vedouci persondlniho oddéleni informuje ostatni manaZery o nové nabidce na
pravidelné osobni schlizce manaZer a vyzve je k prezentaci v jejich tymech. Ze
schlizky je pofizen pisemny zdpis a distribuovdn vSem manaZerim (pfitomnym
i nepfitomnym) emailem ¢i sdilen dohodnutym zpisobem.

Je uspotadano setkdni oteviené pro vSechny zaméstnance organizace. Odpovédna
osoba zde prezentuje novou nabidku pro zaméstnance, hovoii o vSech detailech
a odpovidd na otazky pfitomnych. Muze pozvat také zastupce dodavatelské

spolec¢nosti, piip. nékoho z autorii projektu, a absolventy pilotniho testovani.

Krok

Cil Nastroj komunikace

= poskytnuti detailnich informaci o problematice velkému mnoZstvi
osob;

= dlouhodobé zpfistupnéni informaci s neomezenym pristupem
(z hlediska cetnosti, délky, doby).

intranet

= ziskdni pozornosti vSech zaméstnancl (osloveni velkého poctu
osob); email
= poskytnuti zakladnich podklad( o problematice.

= ziskdni pozornosti vSsech zaméstnancl v budove;

.. L , . isemnd komunikace
= poskytnuti zakladnich informaci o problematice. P

= osloveni definované cilové skupiny; ustni komunikace —
=  doddni ddrazu Zadosti tim, Ze je uCinéna Ustné a adresng; predem sjednana
= zajisténi dostupnosti informace i pro nepritomné. schlizka + email

= adresné sdéleni informaci (na schlzku prijdou lidé se zvysenym
zajmem o véc);

= pruZzné poskytovani zpétné vazby — odpovidani dotaz(;

= zvySeni sily sdéleni prostrednictvim osobniho sdileni zkusenosti.

Ustni komunikace —
predem sjednana
schizka

Tabulka €. 23: Shrnuti scénéfe €. 4 (vlastni zpracovani)
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Do scénait byly vybrdny Cctyii situace, kterym je v mezindrodnich spolecnostech
s maticovou fidici strukturou v rdmci pracovni a tymové (v poslednim scénéfi i regionalni)
komunikace vystavovan kazdy zaméstnanec. Scénafe vychdzeji z redlnych postupl
organizaci, které byly upraveny dle zpétné vazby od odbornikli. Popisuji tak idedlni podobu
komunikace pro prostfedi zkoumanych organizaci, jak ji navrhuji osloveni odbornici.
Je ztejmé, Ze neni uzivan pouze jeden néstroj komunikace, ale jejich kombinace v zdvislosti
na cili dané komunikace. To je vysvétleno vzdy v tabulce shrnujici dany scénaf. Zde je
i ukdzano, k jakému ucelu se ktery nastroj nejvice hodi.

Scénare také ukazuji, Ze mezi nastroji vnitini komunikace existuji vztahy, které nelze vzdy
jednoznaéné definovat, jelikoZ zaviseji na fadé faktorii. To potvrzuje hypotézu H6.
Teoreticky proveditelné je i pouZiti pouze jednoho néstroje komunikace k dosazeni riznych
cilii. Ovsem znamenalo by to ze strany zicastnénych stran vice Casu a asili, aby bylo mozné

dosdhnout pozadovaného vysledku.

4. 4 Identifikace prinosu nastroju vnitini komunikace pro komunikaci znalosti

V teoretickych vychodiscich disertacni prace bylo popsdno, jakymi rGznymi thly lze
komunikaci a jeji piinos pro znalostni management nahlizet. Nasledujici text bude zaméien
na fazi praktického uplatiiovdni znalostniho managementu a bude zkoumat vztah ¢i piinos

jednotlivych ndstrojii vnitini komunikace ke komunikaci znalosti.

4.4.1 Nejcastéji pouzivané nastroje vnitini komunikace a jejich pfinos pro komunikaci

znalosti

V predchozich kapitolach byly identifikovany nejcastéji pouzivané ndstroje pro vnitini
komunikaci organizaci. Jsou jimi komunikace tvaii v tvar, elektronickd komunikace
(telefondty, instant messaging, emaily, webové konference, intranet) a pisemna komunikace.
A cilem této kapitoly je zjistit, jaky maji jednotlivé néstroje piinos pro komunikaci znalosti.
Pracovni hypotézy ftikaji, Ze ndstrojem vnitini komunikace s nejvétSim piinosem pro
komunikaci znalosti je ustni komunikace (H7) a Ze ndstrojem vnitini komunikace
s nejmensim pifnosem pro komunikaci znalost{ je pisemna komunikace (HS).

Ve fazi teoretického vymezeni zkoumané oblasti byla identifikovana tfi kritéria podporujici
efektivni pfenos ¢i sdileni znalosti (dtvéra, zpétnd vazba a piibehy). Dalsi tfi byla
identifikovana prostfednictvim rozhovort s odborniky (pisobeni na vice smysli, pfirozenost

a vyvézeny dialog).
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Budovani duvéry: prizpisobeni stylu komunikace publiku, vytvareni osobnich

vztahli zaloZenych na vzajemné duvére, nebot’ ,,VEtsi diivéra usnadnuje a zleviuje

vstup do obchodnich vztaht, sdileni kontaktl a zkuSenosti apod.*.

Bezprosttedni zpétnd vazba (interaktivita): okamzité poskytovani reakce na sdéleni,
flexibilita komunikace.

Plsobeni na vice smysli (zejména zrak a sluch): doddvani sdéleni vétsi draznosti,

sily a informacni bohatosti.

Pfirozenost, spontdnnost komunikace, z ¢ehoZ prameni podvédomé sdileni.

Vyvéazeny dialog: zapojeni obou komunikujicich stran rovnomérné, naslouchani.

Humor, pifibéhy a osobni podtext doddvaji sd€lované zpravé zajimavost a vyssi

e

ucinnost.

Odbornici pak byli poZddani o oznamkovéani téchto vlastnosti u jednotlivych ndstroji

komunikace na Skdle O = nejhorsi, 3 = nejlepsi:

budovdni bezprostfedni  plisobenina pfirozenost,  vyvazeny humor,

dlvéry zpétna vazba vice smyslU spontannost  dialog pribéhy
email 1 0 0 1 1 2
instant messaging 2 2 0 2 1 2
intranet 0 0 0 0 0 1
pisemna komunikace 0 0 0 0 0 1
telefonaty 2 2 0 2 2 2
komunikace tvari v tvar 3 3 3 3 2 3
webové konference 1 1 2 1 0 1

Tabulka €. 24: Hodnoceni nastrojii komunikace ve vlastnostech klicovych pro komunikaci

znalosti (vlastni zpracovani)

Zéaznamy z tabulky byly pfevedeny do grafu. Pro zvySeni pfehlednosti byl vynechén intranet

a pisemna komunikace, nebot’ jejich hodnoceni se bliZi nule ve vSech vlastnostech.
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budovani davéry

humor, pfibéhy bezprostfedni zpétna vazba

email

instant messaging

== intranet

pisemna komunikace

vyvazeny dialog plUsobeni na vice smyslu

e telefonaty

==8==omunikace tvaFi vtvar

Y . + .
pFirozenost, spontannost webové konference

Obrazek ¢. 16: Hodnoceni ndstrojti komunikace ve vlastnostech klicovych pro komunikaci
znalosti (vlastni zpracovani)

Z grafu je patrné, Ze nejvhodnéjS$im nastrojem vnitini komunikace pro komunikaci znalost{
je komunikace tvari v tvar, nasleduji telefonaty a instant messaging. Ddle email s webovymi
konferencemi, které dosdhly stejného vysledného hodnoceni. Posledni mista v potadi patii

intranetu a pisemné komunikaci. Jsou tak potvrzeny hypotézy H7 a HS.

DosaZzené zavéry byly ovéfovany dalsi aktivitou. Kromé zndmkovani jednotlivych kritérif
byli odbornici poZadani o sestaveni potadi, tj. méli sefadit ndstroje komunikace dle vyznamu
pro komunikaci znalosti. Komunikace tvaii v tvaf méla jasné misto (prvni), stejné jako
komunikace pisemna (posledni). Zbytek se dost liSil a nenastal absolutni souhlas, nebot’ dle
odbornikti vzdy zélezi na specifickém kontextu a okolnostech. Proto nasledujici souhrn
pracuje s vysledkem, na kterém se shodla vétSina oslovenych odborniki.

Komunikace tvaii v tvaf je rozd€lena na dvé kategorie dle doporuceni odborniki.
Ti poukazovali na rozdil mezi planovanym setkanim, kdy jsou tcastnici pfipraveni na dané

téma, a mezi ndhodnym setkanim, které nema ptedem jasn¢ dany cil setkani.
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Poradi

Ndastroj

Zdtvodnéni

komunikace tvari
v tvar — sjednané
osobni schiizky

komunikace tvafi
v tvar - predem
nesjednané
schizky

telefonaty

email

webové
konference

instant messaging

intranet

pisemna
komunikace

Komunikace tvari v tvar je vidy doplnéna neverbalnimi prvky,
umoznuje okamzitou zpétnou vazbu, je informacné bohata.

Schlizka je sjedndna s definovanym cilem, diskutuje se predem dané
téma.

Schizky se ucastni lidé zabyvajici se danym tématem, maji v té
oblasti zkuSenosti, znalosti, které si i nevédomky vymeénuji.

Rysy Ustni komunikace viz vyse.

Necilena komunikace. MUze byt k uréitému tématu, ale strany
nejsou radné pripraveny.

Vétsi pravdépodobnost rusivych prvkd (ostatni kolegové,
telefonaty,...) nez u predem domluvené schiizky.

Komunikace obohacena o nékteré neverbalni prvky (tén, barva
hlasu, dynamika reci atd.) a moznost pruznéji reagovat na sdélenf
druhé strany.

Snizena spontannost komunikace.

Rozdil vtom, zda je telefonat pfedem domluven ¢i je necekany
(argumenty viz vySe u Ustni komunikace).

MozZnost vytvareni libovolné dlouhého textu doplnéného soubory
rtznych formatd — obrazky, audio ¢i video nahravky apod.

Text je mozné Clenit dle potreby pisatele, vpisovat osobni poznamky
a komentare.

Email je mozné archivovat, tudiz se k nému vracet i s odstupem.

Vétsinou sjednané za ucelem projednavani daného tématu, Ucastnici
byvaji pfipraveni.

MozZnost propojeni zvukové a vizualni stranky projevu, sdileni
prezentaci, databazi atd.

Spise jednosmérna komunikace od recnika k posluchac¢lim, ma
charakter prednasky ci prezentace.

Primarni Ucel tohoto nastroje je ovérovani faktl a informaci, neni
urcen pro dlouhé zpravy a ma omezené moznosti formatovani.
Komunikace nebyva pfedem domluvena, druhd strana neni
pfipravena, mize byt rusena dalSimi vlivy atd.

Napomahd spise vytvaret vztahy mezi zaméstnanci.

Neosobni komunikace.

Slouzi spise jako ulozisté soubort rizného druhu, prip. jako
prostredek pro vytvareni virtualnich komunit.

Jeho vétsi prinos je pro komunikaci explicitnich znalosti.

Vétsinou spise neosobni komunikace formalniho charakteru,
bez zpétné vazby.

Vétsinou omezena pouze na psany text. Ziskava na vyznamu,
jsou-li pouzivany obrazky, schémata, grafy apod.

Tabulka €. 25: Potadi nastroju vnitini komunikace dle vyznamu pro komunikaci znalosti

(vlastni zpracovani)

2N

Z tabulky je zfejmé, Ze komunikace tvaii v tvar hraje v komunikaci znalosti nezastupitelnou
roli. Naopak, nejmén¢ duleZitou roli zde ma komunikace pisemnd. PiestoZe je pisemna

komunikace pro né€které profese dulezitd (napi. stavebnici, strojafi, hudebnici a dalsi),
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v prostiedi velkych obchodnich IT organizaci je tomu jinak. Dalsi potfadi v rdmci tabulky se
vSak 1i8i od potfadi dosaZzeného ptedchozi aktivitou. Telefondty si pozici udrZely, instant
messaging byl vytla¢en emailem ndsledovanym webovymi konferencemi. Pfedposledni
misto i zde patii intranetu.
Lze shrnout, Ze obéma aktivitami (hodnoceni v identifikovanych vlastnostech a skupinova
diskuse) bylo dosaZeno ramcové stejnych vysledki. V detailech se vSak 1isi, nebot’ vybrané
vlastnosti pro bodové hodnoceni nereflektuji celou skute¢nost a zvyraziuji pouze nékteré
aspekty.
Tabulka a graf byly prezentovany zastupciim persondlniho oddé€leni a odd€leni pro vnitin{
komunikaci v jedné ze zkoumanych organizaci, ktefi uvedené potadi na zdkladé vlastnich
zkuSenosti potvrdili. K vyznamu komunikace tvafi v tvaf a osobniho setkdvani doddvali:
»dpousta véci se da fesit mailem, chaty, videokonferencemi a podobné, ale kdyz
fesite problém a sednete si k tomu spole¢né, feSeni najdete snadno a rychle, urcité
rychleji, nez kdyz si poslete deset mailt.*
= Pokud nekomunikujete dobfe s klienty (at’” externimi ¢i internimi), nemuizZete si
s nimi vybudovat vztah. K tomu, abyste si vybudovali silny vztah pro komunikaci,
musite aktivné naslouchat. Dtlezitd je osobni komunikace: dokdZete mnohem vice,

kdyZ vystupujete jako osobnost a ne jako mailova adresa nebo jméno na vizitce.*

4.4.2 Ptinos jednotlivych nastroju pro komunikaci znalosti

Jak konkrétné jednotlivé nastroje ptispivaji ke komunikaci, bylo uvadéno jiz pii predchozich
aktivitich. Vse prehledn¢ shrnuje nasledujici tabulka, kde jsou jednotlivé nastroje uvadény

v abecednim potadi.

Nastroj Pfinos ke komunikaci znalosti

= Vyuzivani ¢lenéni textu a dalSich grafickych moznosti pro prehlednou
prezentaci sdéleni.

=  Dopliovani textu o dalsi soubory — obrazky, audio a videonahravky.

= Uchovatelnost pro pozdé;jsi pouziti.

email

= Poskytovani rychlé zpétné vazby.
instant messaging ® Napomaha spise vytvaret vztahy mezi zaméstnanci a posilovat divéru.
= Spontdnni nastroj, ¢asto vyuzivd humoru a kratkych pribéh.

= SlouZi spiSe jako ulozisté soubor( rizného druhu, pfip. jako prostfedek pro
vytvareni virtualnich komunit.

= Jeho vétsi prinos je pro komunikaci explicitnich znalosti, zejména vyuziva-li
obrazové prostredky.

intranet
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= Silna podpora budovani davéry mezi lidmi.
= Informacni bohatost, bezprostfedni poskytovani zpétné vazby, plsobeni na vice
komunikace tvari v smysla.
tvar = Spontdnni vyména zkuSenosti a znalosti mezi Ucastniky komunikace.
= Podpora vyvazeného dialogu, vyuZivani humoru a vypravéni pfibéha, které jsou
pro komunikaci znalosti dllezité.

= Minimalni pfinos ke komunikaci znalosti — nepruzny nastroj s omezenou
pisemna informacni hodnotou (v pojeti popsaném v tabulce ¢. 14).
komunikace =  Psané dokumenty maji pfinos pro komunikaci explicitnich znalosti, zejména
vyuzivaji-li obrazové prostredky.

= ZvySend moznost sdélovani emoci oproti psané komunikaci, tudiz uzsi vazba na
budovani divéry mezi zaméstnanci.

telefonaty = Snizend spontannost komunikace oproti Ustni komunikaci a instant messagingu.
= MozZnost vypravéni pribéht, pouzivani humoru a poskytovani rychlé zpétné
vazby.
=  MozZnost propojeni zvukové a vizualni stranky projevu, sdileni prezentaci,
webové databazi atd., tj. plisobeni na vice smysl|G.
konference = MozZnost vypravéni pribéht, uzivani humoru, ovsem nizka spontannost

a nevyvazeny dialog (jde spiSe o jednosmérnou komunikaci — prednasku).

Tabulka €. 26: Pfinos ndstroju vnitini komunikace ke komunikaci znalosti (vlastni
zpracovani)

s s

Komunikace tvaii v tvar byla jednoznacné identifikovana jako nejvhodné&js$i ndstroj pro
komunikaci znalosti. Je to zejména proto, Ze zde dochizi k osobnimu kontaktu mezi
komunikujicimi osobami. Tim je umoZnéna bezprostfednost, spontdnnost, souvztaznost
s budovanim divéry, moznost rychlé zpétné vazby a uzivani humoru. To vSe je mozné diky
tomu, Ze zde nedochdzi ke kddovani sdéleni pouze do slov, ale je moZné uZivat i neverbdln{
prvky véetné Cintl.

Vyznam komunikace tvafi v tvaf neni pfekvapivym zji§ténim, jde spiSe o ovéteni tvrzeni

z literarni reSerSe v prostfedi zkoumanych organizacich.

4.4.3 Komunikace tvari v tvar

4.4.3.1 Neverbalni komunikace

Komunikace tvdii v tvat byla vyhodnocena jako nejvhodné&js$i ndstroj pro komunikaci
znalosti, coZz je zapfiCinéno zejména zapojenim neverbdlnich prvkll komunikace.
Které neverbalni prvky jsou v tomto ohledu nejdileZzitejsi?

Skupina odbornikii byla pozadana, aby uréili potadi jednotlivych prvkd neverbdlni
komunikace dle jejich pfinosu ke komunikaci znalosti: gestikulace, mimika, haptika,
posturologie, kinezika, proxemika, pohledy, paralingvistické jevy, ¢iny. Tento tikol vSak
zustal nenaplnén, nebot’ odbornici se shodli na zavéru, Ze neni mozné vnimat jednotlivé

prvky samostatné, teprve vSechny dohromady vytvérteji cely obsah sd€leni. A pravé proto,
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7Ze komunikace tvafi v tvar je schopnd pfenaSet vSechny prvky v neomezené mifte,

je nejefektivnéj$im ndstrojem pro komunikaci znalosti.

V souvislosti s neverbalni komunikaci odbornici vyzdvihli komunikaci &innostni. Ciny
a zpusoby jejich provedeni byvaji cCasto pozorovany a posléze napodoboviny.
Napodobovani probihd nevédomé i cilené a zamétuje se na vzory chovani, jedndni, aktivit.
Zejména pak ty, které vedly k ocenéni ze strany nadfizenych ¢i k dosaZeni vytyceného cile.
Neveédomé napodobovani zac¢ind bezdécné a spontdnné, zaméstnanci na pracovisti vidi, jak
fesi problémy a rizné situace zkusengjsi kolega a zacnou ho imitovat. Nékdy tento postup
voli védomé, nebot’ si v§imli dobrého vysledku kolegova jednani. Zde je potfeba dbét na to,
aby byly Siteny spravné a etické vzory chovani a feSeni problémt. TudiZ je tfeba ze strany
manaZerQ ocefiovat pouze postupy, které byly v souladu se stanovenymi pravidly, sledovat
nejen, zda bylo vysledku dosazeno, ale také, jak ho bylo dosazeno.

Veédomé napodobovani je pak cilem celé fady tréninkd, kdy studenti pod vedenim lektora
zkouseji rizné situace, simuluji realitu, aplikuji piiklady dobré praxe apod.

Poznamka: ¢innostni komunikace je zmifiovdna v souvislosti s komunikaci tvafi v tvar.
Ciny vak lze komunikovat i prostiednictvim jinych nastroji. Vyhodou komunikace tvaii

Vv tvéf je, Ze je mozné pozorovat i zpusob provedeni ¢inti v pfirozeném provedeni.

Odbornici upozornuji, Ze komunikace tvati v tvaf ma vyjimecné postaveni rovnéz z hlediska
spontaneity. Osobni setkdvani na pracovisti probihd samoziejmé a nelze se mu zcela
vyhnout. Komunikace mezi kolegy, ktefi se takto potkdvaji, je pak plynulejsi a Castéjsi nez
komunikace mezi kolegy, ktefi jsou od sebe vzdéleni. Jiz fakt, Ze je tieba zvednout telefonn{
sluchétko, vytocit ¢islo a nebyt si jisty, v jaké situaci bude druha strana zastiZzena, predstavuje
prekdzku a vede k otdzkam, zda je skutecné tfeba kolegu kontaktovat apod.

Podobny piiklad Ize uvést v souvislosti s videokonferencemi. Skrze tento ndstroj je mozné
pfendset celou ftadu neverbdlnich prvki komunikace, ovSem pfitomnost kamery
¢i nahrdvaciho zafizeni vytlacuje pfirozenost a spontdnnost chovéni ptitomnych osob. Ti se
pak zamétuji spiSe na kontrolu svych projevii neZ na samotné sdéleni a zptisob, jak ma byt

predano (tzv. Hawthorniv efekt).
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4.4.3.2 Druhy komunikace tvafi v tvar

Komunikaci tvaii v tvar 1ze délit z hlediska raznych kritérii. Pro dal$i zkoumani byla zvolena
ndsledujici dvé kritéria.

= Planovanost komunikace: pfedem pldnovand setkan{ vs. nepldnovana setkdni.

= Pocet osob zapojenych do komunikace: 2 osoby; mala skupina (do 10 osob); stiedni

a velkd skupina (nad 10 osob).

Osloveni odbornici se shoduji na tom, Ze predem planovana setkdni maji z pohledu pfenosu
znalosti vetsi vyznam, nez setkani neplanovana. Zdivodnuji to skutec¢nosti, Ze na planovana
setkdni se mohou ob¢& zapojené strany pripravit, tato setkdni byvaji fizend a tucastnici
postupuji vice systematicky, coZ se odrazi ve zvySené efektivité téchto setkani.

Z druhii setkani dle poctu osob pak vyzdvihuji malou skupinu. Hlavnim divodem je,
Ze v malé skupiné je zapojeno vice osob, které sdileji své zkuSenosti a osvédcené postupy
a které se svymi otdzkami a komentdfi vice inspiruji a vice podnécuji vzdjemnou
komunikaci. Rozhodovéani mezi dvéma osobami a malou skupinou nebylo jednoduché, proto
si odbornici ur¢ili kritéria, jejich vahu a poté provedli hodnoceni. To zndzorfiuje tabulka

nize.

Kritérium Vaha Hodnoceni- Hodnoceni -
2 osoby mala skupina

individualni pristup k ucastniklim 1 2 1
sdileni zkuSenosti, vzajemna inspirace 2 1 2
rozsah dopadu sdélovaného 1 1 2
mnozstvi straveného ¢asu 1 2
Celkové skére 7

Tabulka €. 27: Vybér druhu setkdni s vétsim pfinosem pro komunikaci znalost{ (vlastn{
zpracovani)

V nisledujicim kroku byly druhy komunikace tvéai{i v tvaf skombinovdny a doSlo
k definovani novych péti druhii: planované setkdni dvou osob, pldnované setkdni malé
skupiny, nepldnované setkdni dvou osob, nepldnované setkdni malé skupiny a davova
komunikace, kterd byva témét vzdy planovand. Jednotlivé druhy pak byly setazeny
z hlediska ptinosu pro komunikaci znalosti a cetnosti vyskytu v organizacich.

Cetnost vyskytu byla stanovena dle vysledkil pozorovani provedeného v organizacich a dle
zkusenosti odborniki. Pro potadi dle pfinosu pro komunikaci znalosti se vychéazelo ze dvou

predpokladii:
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a) davova komunikace mé vyznam spiSe pro sdileni informaci, nikoli znalostf;

b) poradi zbyvajicich ¢tyf druhi l1ze sestavit na zaklad¢ tvah z predchoziho kroku. Tj.
pldnované ma vétsi vyznam pro komunikaci znalosti a je bodovano jednim bodem,
nepldnované ma mensi vyznam a je bodovano nulou. Podobn¢ pak pro malou skupinu
(1 bod) a setkani dvou osob (0 bodi).

pldnované (1) |nepldnované (0)

2 osoby (0) 1 0
mala skupina (1) 2 1

Jak poradi dle pfinosu pro komunikaci znalosti, tak dle Cetnosti vyskytu v organizacich

shrnuji tabulka a graf niZe.

Druh komunikace pfinos pro Cetnost
komunikaci zn. vyskytu

pldnovana setkani dvou osob 2. 3.
pldnovana setkdni malych skupin 1. 2.
neplanovanad setkani malych skupin 2 4,
neplanovana setkani dvou osob 3. 1.

4 5.

davova komunikace

Tabulka ¢. 28: Poradi druhii komunikace dle pfinosu pro komunikaci znalost{ a ¢etnosti
vyskytu (vlastni zpracovani)

pfinos pro komunikaci zn.

1 pldnovanad setkdni dvou osob

2 planovana setkdni malych skupin
3 . neplanovana setkani malych skupin
al -neplénované setkani dvou osob

5 davova komunikace

5. 4. 3. 2. 1. cetnostvyskytu

Obrazek €. 17: Postaveni druhii komunikace dle pfinosu pro komunikaci znalost{ a ¢etnosti
vyskytu (vlastni zpracovani)

Z vyse uvedeného plyne, Ze dva druhy komunikace tvaii v tvafr jsou blizko optimdlniho
stavu, ktery se nachdzi na pozici 1, 1. Jsou to pldnovand setkdni malych skupin a nepldnovana
setkdni dvou osob. Pro zvySeni jejich tcinnosti z pohledu komunikace znalosti je vhodné:
= zvysit Cetnost vyskytu pldnovanych setkdni malych skupin, neboli podporovat osobni
setkdvani pracovnich a projektovych tymu, planovat pravidelné schizky s vysSsi

frekvenci apod.
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= posilit pfinos nepldnovanych setkdni dvou osob. Zde lze doporucit posilovani
zpuisob komunikace vyjmenovanych v teoretickych vychodiscich prace: mentoring,
koucink, pozorovani, strukturovany dialog, vypravéni piibeht atd. Mély by se stat

pfirozenou sou¢dsti komunikace.

Komunikace tvaii v tvaf je hodnocena jako nejpfinosnéjsi ndstroj pro komunikaci znalosti,
cozZ je dano zejména dvéma charakteristikami: je informacné bohatd, nebot’ umoznuje plna
uplatnéni vSech prvki neverbalni komunikace, a podporuje spontdnnost a piirozenost reakci.
DuleZitou roli v rdmci neverbalni komunikace hraje komunikace prostfednictvim ¢ind, ktera
je Castym objektem pozorovani a nasledného napodobovani. At jiz cileného ¢i bezdécného.
Komunikace tvéii v tvaf mize probihat planované ¢i nepldnovang a za tcasti rizného poctu
osob. Potom Ize hovofit o planovaném setkdni dvou osob, planovaném setkani malé skupiny,
nepldnovaném setkdni dvou osob, nepldnovaném setkdni malé skupiny a davové
komunikaci. Z hlediska piinosu pro komunikaci znalosti jsou oborniky nejvySe cenéna
plénovanad setkdni malych skupin. Pro zvySeni jejich u¢inku doporucuji tento druh
komunikace podporovat a zvysit jeho ¢etnost.

Z hlediska cetnosti vyskytu zaujima prvni piicku nepldnované setkdvani dvou osob. Zde
odbornici doporucuji pracovat na posilovani uZivini mentoringu, koucinku, stinovani,
vypravéni piibéht apod. Cilem je, aby se tyto aktivity staly pfirozenou soucasti chovani
a jednani vSech zaméstnancil v organizaci, aby je zaméstnanci pouZivali naprosto bézn¢ a7z

nevédomé, a tim by se zvysila efektivita kazdého setkani z pohledu pienosu znalosti.

4.5 Komunikace znalosti v organizacich

Komunikaci znalosti v rdmci organizace Ize vclenit do vnitini komunikace organizace,
nebot’ ne vzdy, kdyz se v organizaci komunikuje, se prenaseji i sdileji znalosti. Je dulezité
pochopit, jak komunikace znalosti ve zkoumanych organizacich funguje, aby mohla byt
navrzena soustava nastroju, ktera bude existujici toky znalosti podporovat a zefektiviiovat.
Obecné lze tici, Ze komunikace znalosti v organizacich funguje dvéma zpisoby:

a) Rizend komunikace. Komunikace pldnovand a organizovanid vedenim organizace

¢i persondlnim oddélenim. Patii sem nejriznéjsi vzdeélavaci aktivity (Skoleni, prednasky,
mentoring, koucink, ...), setkdvani komunit sdruzujici lidi se stejnym ¢i podobnym
zdjmem, vytvareni diskusnich for, budovani systému zastupnictvi a ndstupnictvi neboli
vychova zaméstnanct, ktefi jsou schopni zastoupit jiného zaméstnance nebo dokonce

jeho roli zcela prevzit.
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b)

Spontdnni komunikace. Komunikace, kterd neni nijak zdmérné pldnovand

a organizovand, déje se ¢asto nevédomky pii b&Zném setkdvéni lidi na pracovisti,
pfi telefondtech ¢i vyméné psanych zprdv. Spontdnnost komunikace vede k tomu,
Ze si zamé&stnanci neuvédomuji, co si preddvaji a jakou to pro n€¢ md hodnotu (n€kdy
dochazi k prostému podvédomému napodobovani chovani druhé osoby). Plynulost
toku z4visi na vztazich mezi konkrétnimi zaméstnanci, jejich vzdjemné soutéZivosti

a zkuSenostech z predchozi spoluprace.

4.5.1 Rizena komunikace znalosti

Vsechny zkoumané organizace védomé pracuji na znalostnim managementu. Kromé

budovani systému pro sdileni explicitnich znalosti (sdilené databdze, intranet, interni

socidlni sit’) vyvijeji i aktivity sméfujici ke vzdeélavani a rozvoji zaméstnanct, ke sdruzovani

zaméstnanci s podobnou specializaci ¢i zdjmy a pracuji na systematizaci ndstupnictvi

a zastupnictvi.

Vsechny zkoumané organizace jiz maji vybudovany systém vzdélavani. Obecn¢ je mozné

tento systém popsat nasledujicim zptsobem (vice podrobnosti 1ze nalézt v ptilohach 1, 2, 3):

1. Vzdélavani je pldnovano na zdkladé potteb identifikovanych dvéma cestami

a)

b)

Analyzami kompetenci a dovednosti, které jsou provadény riiznym zplsobem.
VétSinou pres jednotny systém zabudovany na intranetu, kde zaméstnanci
ve spoluprici se svymi manaZery provadeji hodnoceni urovné svych kompetenci
a dovednosti. V systému je vSe uloZeno a je mozné provadét aktualizace v zavislosti
na osobnim rozvoji zaméstnance.

Na zakladé¢ spoluprace personalniho oddé€leni s manazery zaméstnancii, kdy se od
manazerl ocekavd, Ze znaji své podfizené, védi, jaké maji znalosti, dovednosti,
zkuSenosti a kam by se méli v budoucnu v souladu se strategii organizace a daného

oddéleni posouvat.

2. Individualizované vzdé€lavani, tj. vzdélavaci aktivity se nerealizuji plo$né, ale kazdy

zaméstnanec ma sestaveny sviij vlastni plan rozvoje, ktery prodiskutoval se svym

manazerem. ManaZer dohliZi, aby pldn rozvoje zamé&stnance byl v souladu se strategii

organizace a daného oddé€leni a aby byl zaméstnancem realizovéan. Plany jsou uloZeny

v systému, odkud jsou dostupnd konsolidovand data persondlnimu odd¢leni,

které zajistuje dostupnost vzdélavacich aktivit zaméstnanctim.
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3. Vyuzivaji se rtzné formy vzdélavani, vznikaji promyslené programy, které jsou
rozdéleny na nékolik kratSich modulti a které kombinuji vice forem vzdélavani.
Progresivnimi formami/metodami vzdélavani jsou zejména:

a) E-learning — uzivaji se kurzy, které mohou zamé&stnanci studovat sami dle vlastniho
tempa, ale také virtudlni tfidy, kdy jsou ucastnici Skoleni pfipojeni pies stejné
rozhran{ za pfitomnosti lektora, ktery tfidu koordinuje. E-learning se ¢asto pouZiva
v kombinaci s prezen¢nimi tiidami a vznikaji tak ,,blended learning* programy.

b) Koucovani/mentorovani — snaha rozvijet zaméstnance individudlné, ucit je zpiisobu
premysleni pti feSeni problémovych situaci, nikoli piesné navody. Koucovani je
uzivano predev§im pro rozvoj manazerl, leaderli a vysoce talentovanych
zaméstnancl. Mentorovani pro nové zameéstnance a pro ziskani novych podnétti pro
praci, novych hla pohledu na béZné situace.

4. VyuZzivani vlastnich zdroji — organizovani vzdélavacich aktivit v prostorach organizace
s vlastnimi pomtickami. Rovnéz jsou vytvafeny programy zaloZené na vzdjemném
sdileni zkuSenosti a best practices mezi zaméstnanci, specialisté Skoli méné zkuSené
kolegy, jsou budovany vlastni tymy lektort ¢i koucti (programy ,train the trainers®).
Vyuzivani vlastnich zdroji je podpoieno celkovym zdzemim, které poskytuje
mezindrodni organizace Citajici desetitisice zaméstnanci.

5. Nenakupuji se standardizované kurzy od dodavateli, vzdy je zde poZadavek
na prizpusobeni obsahu konkrétnim potiebam dle zadani. Piipravé takového kurzu byva
pritomen zastupce persondlniho oddéleni, manaZer a lektor. VZdy je snaha, aby kurzy
umoznovaly bezprostfedni aplikaci do pracovnich ¢innosti zaméstnanct, tj. zaméstnanci
pracuji na redlnych piikladech, které pravé tesi (aktudlni projekt, obchodni ptipad, atd.),
tj. uplatiiuje se ,,on the job training®.

Organizace se zavedenym systémem vzd¢lavani nepfestaly své zaméstnance vzdélavat ani

v dob¢ ekonomické recese. V této dob¢ vsak byly ptfinuceny k prehodnoceni predchozich

postupt a k hledani cest, jak dosahnout co nejvyssi efektivity s omezenymi zdroji. Proto

dochdzi ke zdaraziiovani individualizovaného vzdélavani zaloZzeného na analyzich
kompetenci (aby byly prostiedky vyuZzity cilen¢), e-learningu (aby doSlo k udsporam
cestovnich ndkladi) a maximdlnitho vyuzivani vlastnich zdrojii (aby se neplatilo za to,

co organizace uZ ma).

Organizace pracuji na vytvafeni socidlnich siti, nebot’ dle materidli jedné z organizaci:
,» Vytvareni socidlnich siti je velice pfinosné pro jakykoli business, protoZe to umoZziuje najit
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lidi se spravnou kvalifikaci, vytvafet komunity a zachycovat tacitni znalosti.“ V této
souvislosti organizace pfedev§im podporuji vytvafeni komunit (community of practice),
kdy jsou sdruzovani zaméstnanci se stejnou ¢i podobnou roli, s urCitou specializaci, zdjmem
apod. Jednd se napf. o komunitu IT architektl, komunitu obchodnikli se zaméfenim
na zdkazniky z vefejného sektoru, komunitu potencidlnich manazer, komunitu vysoce
talentovanych lidi, komunitu matek na matefské dovolené apod. Cilem komunit je vzdy
podporovat setkdvani zaméstnancl napfic¢ organizaci, vymeénu informaci o tom, na ¢em kdo
pracuje, jaké ma zkuSenosti, co miize doporucit, jak feSil néjaké problémy, atd. Jde tedy
o vytvafeni jakéhosi mensiho trhu znalosti zaloZeného na pfedpokladu reciprocity.
Komunity mohou byt organizovany lokdlné v rdmci jedné pobocCky. Potom se schazeji
pfevazné osobné. Existuji i komunity sdruzujici zaméstnance z rtiznych zemi, ty jsou
virtudlni a setkdvani se odehrava prostfednictvim ndstrojii spoluprdce. Napt. v internich
socidlnich sitich je mozné vytvaret prostor pro sdileni dokument, odkazt, blogl, ¢lenové
mezi sebou mohou komunikovat prostfednictvim webovych konferenci apod. (Podrobnosti
napft. v ptiloze €. 1 — pfipadovd studie organizace AX).

Komunity byvaji Zivé. Dle potfeby rtuzn¢ vznikaji a zanikaji. Napf. komunita ur¢itého
projektového tymu ma smysl po dobu trvani projektu. MlizZe se meénit i sloZeni Clent
komunity dle toho jak zaméstnanci méni své pracovni zafazeni a svoji specializaci. Kazdy
zamestnanec miiZze byt clenem vice komunit.

ZkuSenosti ukazuji, Ze nelze komunitu jenom zaloZit a nechat ji svému osudu. VZdy je tieba
jmenovat vlastnika komunity ¢i koordinatora, ktery bude svoldvat setkani komunity, bude
dbét na to, aby se aktivné dcastnili vSichni clenové komunity, aby byla dodrzovéna pravidla,
kterd si clenové komunity odsouhlasi. Podobné to plati i ve virtudlnim prostfedi — prostor
komunity je tieba udrZovat aktualizovany, dbat na korektnost obsahu a aktivni icast vSech

¢lend. Role koordinatora nemusi byt stdla, clenové se v ni mohou stiidat.

Vsechny organizace tvrdi: ,DileZitou soucdsti fizeni znalosti a jejich komunikace je
zastupnictvi a nastupnictvi. Tyto oblasti vyznamnou mérou pfispivaji k zajiSténi
kvalifikovaného persondlu interni cestou a také ke zkvalitnéni lidského vykonu. Proto
vytvafime podminky pro motivaci zainteresovanych lidi.* Prdvé proto maji ve svych
pravidlech, Ze kdykoli je n¢kdo nepfitomen (dovolend, cestovani, nemoc,...), musi byt
stanoven jeho zdstupce, event. vice zdstupcu dle jednotlivych ¢innosti. Na nékterych
pozicich, u n€kterych lidi dochazi diky zastupnictvi k plynulému vychovavani eventudlniho

ndstupce.
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Byt zastupcem znamend novou zkusenost, nebot’ jde o novou roli ¢i alespon setkani s jinymi
lidmi, nez se kterymi se béZn€¢ komunikuje. Role zastupcti neni vzdy snadnd, nebot’ maji své
standardni pracovni povinnosti a nejsou v nové ¢innosti vzZdy zcela zb&hli, neznaji v§echny
detaily této prace. Proto se ve skuteCnosti zaméstnanci vZdy snazi vSe na dobu své
nepiitomnosti pfedem pfipravit a po navratu zase rychle v§echno uvadéji do obvyklého béhu.
Nekdy muze byt snaha o co nejmensi zapojovani zastupce ddna tim, Ze zastupovany nechce
zasvécovat novou osobu do své prace, nechce sdilet a radéji si vSe udéla sam.

Vychové nastupctl je vénovana pozornost u vybranych pozic. VétSinou se jednd o pozice
manazerské Ci pozice specialistl. Jde o to, aby nebyla naruSena kontinuita fungovani
organizace a nenastala situace, kdy neni obsazena klicova pozice ¢i odejde z organizace
¢lovek s jedine€nou znalosti. Proto jsou vZdy identifikovéni talentovani jedinci a s nimi se
déle pracuje, aby byl vzdy nékdo ptipraven, kdyby se né€kdo vice seniorni rozhodl odejit.
Je snaha pro n¢ hledat vhodné zatazeni a dalsi rizné aktivity, které pomdhaji rozvijet jejich
potencial.

Dulezité je, Ze organizace planuji mnoZstvi nove piipravovanych néastupct dle toho, jak ¢asto
se na jednotlivych pozicich pracovnici stfidaji. Divodem je, aby nebylo pfipravovano piilis
mnoho potencidlnich néastupct, ktetfi pak maji ocekavani nové pozice. Pfi nenaplnéném
ocekdvani se muze stit, Ze se rozhodnou z organizace odejit, a tim organizace ztraci
talentované jedince, do jejichZ vyvoje jiZ investovala minimaln¢ ¢as a usili.

Ve vétsing ptipadi je nastupce identifikovan aZ po oficidlnim ozndmeni odchodu stavajiciho
zameéstnance. Potom se za¢ind pracovat na planu predavani dkolti, odpovédnosti, podkladi,
zkuSenosti apod. Je uzaviena pisemna ¢i nepsand dohoda mezi odchazejicim zaméstnancem,
novym zameéstnancem a manazerem. Odpovédnosti manaZera je hladky prubeh predavani,
kdy cilem je, aby novy zaméstnanec dostal vSe, co potiebuje ke kvalitnimu vykonu své prace.
Manazer také dohliZi na to, aby si odchazejici zaméstnanec neodnesl dulezité dokumenty,
informace, kontakty apod. Cely proces se lisi v zavislosti na tom, zda zaméstnanec pouze
prechazi na jinou pozici v rdmci organizace nebo odchdzi mimo organizaci. Situace odchodu

mimo organizaci je feSena s vétsi daslednosti.
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4.5.2 Spontanni komunikace znalosti

K tomu, aby se mohla spontdnni komunikace rozvijet, je tfeba, aby se zamé&stnanci potkdvali
a aby se znali. Organizace k tomu pfispivaji zejména tfemi zpusoby:

= Budovanim otevienych prostor a ,,talk roomt*.

= Vytvéfenim siti zaméstnanct.

= Podporou neformdlni komunikace, neformalnich setkdvani zaméstnanci.

Vsechny zkoumané organizace maji pracovisté uspofadané do otevienych prostor, tzv.
open space. Vyjimky plati pro vySe postavené manazery. Volny pohyb zaméstnancii, Zadné
zaviené dvete velmi napomahaji vzdjemnym kontaktiim mezi zaméstnanci a také spontann{
komunikaci. Dalsi podporou jsou tzv. talk roomy, tedy prostory kolem kuchynék a automatt,
pfip. v mistech s hernim zafizenim (testovaci mistnost, ping-pongové stoly, stolni fotbal).
V otevieném prostoru mohou zaméstnanci také snadno pozorovat, jak pristupuji k dkoltim
zkuSenéj$i kolegové, jak tesi problémy, jak komunikuji apod. Toto chovani pak snadno

a Casto nevédomky napodobuji. Podrobnosti v kapitole 5.7.2.1 Organizac¢ni kultura.

Ve vsech organizacich byla zaznamenana snaha o vytvaieni siti zaméstnancu. Vse zacind
vzajemnym piedstavenim se zaméstnancti na pracovisti. OvSem nutno dodat, Ze prave tyto
bé7zné aktivity ¢asto v mezinarodnich spole¢nostech nefunguji. Vsichni jsou tak orientovani
na email, Ze radéji poSlou ozndmeni, neZ by s novym zaméstnancem obeSli pracoviste.
To doklada i vyjadieni jednoho ze zaméstnancti organizace CX: ,,Ustné by se mohlo
komunikovat daleko vic. Nebo by se aspoii daly emaily lip kombinovat s tistni komunikaci.
Napf. nastoupi-li novy kolega, posle se emailem ozndmeni, misto, aby byl osobné vSem
predstaven.

Dal$im bodem je vytvofeni seznamu vSech zaméstnancl organizace, kde lze vyhledat
alespon kontaktni informace a fotku. Organizace AX a BX maji i lokdlni socidlni sit,,
kterd krom¢ zdkladnich informaci o pracovnim zatazeni obsahuje rovnéZz informace
o feSenych projektech, pracovnich zkuSenostech, dosaZenych certifikacich apod. Lze tak
snadno vyhledat ¢lovéka s ur€itou zkuSenosti, znalosti pfi sestavovani projektového tymu
nebo v pfipadé n&jakého dotazu.

Zpusobem, jak napomdhat vytvafeni siti jsou i komunity, jeZ byly pojedndvany vyse.
Vzhledem k velikosti v§ech zkoumanych organizaci ¢asto zaznivalo z st respondentt, Ze je

pro n& dileZité, aby bylo budovano povédomi o tom ,kdo co d&la*. Castym doporudenim
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smérem k zaméstnanctim je: ,,Pozndvejte lidi a ucte se, kdo co vi. Pozndvejte, kdo co udélal,
kdo co umi. Tim zjistite, kdo vam s ¢im mize pomoci.*

V piipadé, Ze se zaméstnanci znaji, védi, kdo je kdo a co dé€l4, sndze zacnou s komunikaci.
V rdmci ni Casto zjisti i dal$i skutecnosti, které je sblizuji a které nejsou v zadnych

organizacnich systémech zaznamenany.

Neformalni komunikace je vétSinou zac¢atkem spontanni komunikace. Lidé se po cesté do
kuchyniky bavi o tom, co dé€lali predchozi den vecer a postupné se téma stoci na napli prace
a na problémy, které fesi. KdyZ se potkaji lidé z riiznych oddéleni, dozvi se, co se d¢je jinde,
jaké aktivity fesi jinde a tim ziskava §irsi piehled o Cinnosti organizace a nezlstava uzavien
do své specializace a do svého oddéleni. (PfiliSnd specializace a neznalost ostatnich
oddéleni/divizi byly zaméstnanci Casto zmifiovany zejména v organizaci CX. Podrobnosti
fesi ndsledujici kapitola.)
Vedeni zkoumanych organizaci k tomu dodava: ,,Podporujeme neformalni zpuisob
komunikace a sdileni zkuSenosti mezi zaméstnanci. Véfime, Ze kdyZz spolu lidé chtéji
a dokaZzi mluvit neformalné€, budou spolu hovofit otevienéji a sndze i pokud jde o profesni
zalezitosti, informacni toky budou hladsi, problémy se budou fesit Iépe a rychleji.*
Neformadlni témata jako tfeba pocet déti, konicky apod. pomdhaji vytvaret osobni vazby mezi
zameéstnanci, podporovat vzdjemné sympatie a prispivat ke vzdjemnému porozumeéni, coz je
nezbytné pro budovani prostiedi diveéry. Podobné je to pii setkdvani se zaméstnancli mimo
pracovisté mimo pracovni dobu. Zaméstnanci o tom fikaji: ,,KdyZ si jdu s neckym zahrat
fotbal a pak na chvili posedét do hospody, tplné jinak a lip se mi pak s tim ¢lovékem mluvi
o pracovnich vécech.” NedokdZi pfesné popsat, v ¢em je ten rozdil, ale je pro n€ naprosto
zietelny.
PrestoZze se vedeni zkoumanych organizaci vyjadfuje velice vstiicné k neformalni
komunikaci, podporou neformélniho setkdvani zaméstnanct se piili§ nezabyvaji. Organizuji
vétSinou pouze jedno velké setkdni pro vSechny zaméstnance rocn€. Divody k tomuto
rozhodnuti jsou dva:
= Velikost organizaci, kdy je obtiZné najit vhodné prostory, kam se vejdou vSichni.
Navic jsou tyto prostory dost drahé. Dal$im faktorem mutize byt presvédceni, Ze masa
nékolika set lidi zapfi€ini, Ze se Casto zaméstnanci bavi jen se svymi znidmymi

a nenavazuji nové kontakty.
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= VSeobecnd snaha snizovat vydaje na co nejniz§i droveil. Prostfedky jsou
vynaklddany primdrné na aktivity podporujici obchod, neobchodni zileZitosti jsou
organizovany s vyuZzitim vlastnich zdroja.
Dalsi aktivity nechdvaji na domluvé v rdmci odd¢leni, tudiZ je pak vSe velice individudln{
a zavislé na konkrétnich lidech. V organizaci AX a CX nejsou tato setkani v rdmci oddélen{
podporovana ze strany vedeni organizaci finan¢n¢. Zameéstnanci si vSe hradi ze svého. Tento
pristup zacal byt uplatihovan zejména v dob¢ ekonomické recese jako soucast Setficich
opatfeni. Pozitivni je, Ze se manaZefi na drovni oddéleni nestavi k neformalni komunikaci
negativné, naopak se vétSinou snaZi byt jeji soucCdsti: neschovdvaji se do uzavienych
kancelaii, chodi se zaméstnanci na obéd ¢i na kavu misto, aby diskutovali pracovni
zalezitosti v zasedaci mistnosti, maji zdjem na organizovani setkdvani zaméstnanci mimo
pracovisté a pracovni dobu a Casto pfispivaji nejen svoji ucasti, ale i dhradou téchto akci

ze svych vlastnich prostiedki.

Pfestoze se organizace budou snazit o podporu spontdnni komunikace, nemuseji dosahovat
zadoucich vysledkt, pokud si neuvédomi, Ze kazdy ndstroj komunikace je pro spontanni
komunikaci jinak vhodny. Nejcastéji uzivané nastroje komunikace identifikované
v predchozich kapitolidch lze dle vhodnosti ke spontdnni komunikaci fadit nédsledujicim
zpusobem. Tabulka byla sestavena ve spoluprici s odborniky na persondlni fizen{ a intern{
komunikaci v souvislosti s tvorbou tabulky ,,Pofadi nastroji vnitini komunikace dle

vyznamu pro komunikaci tacitnich znalosti*.

Poradi Nastroj komunikace Prekdazka spontannosti
1 komunikace tvari v tvar — = zameéstnanci se neznaji, nemaji si co fici
’ nesjednana = Spatné vztahy mezi zaméstnanci
5 komunikace tvari v tvar — = nedostatek ¢asu
’ sjednané schlizky = pfilisSna formalnost schlizky

= snaha o co nejkratsi telefonaty/zpravy
= nedostatec¢na rychlost psani
3. telefonaty + instant messaging = iniciator komunikace nevi, v jaké situaci druhou stranu
zastihl
= moznost zaznamendvani komunikace

= formalnost konferenci

= pritomnost vétSiho mnoZstvi osob (i neznamych)
= Casté zaznamenavani konferenci

= r0zna kvalita pfenosu

4, webové konference

94



= emaily maji trvalejsi podobu, je moZné je archivovat,
pozdéji dohledat
5 email = snadnd moznost preposlani emailu dalsi strané
(mensi dlvérnost)
= nékdy i formalnost emailové komunikace

= vice promyslend komunikace
intranet + pisemna = nepruzné provadéni zmén intranetu Ci tiSténé
komunikace komunikace

= formalnosti komunikace

Tabulka €. 29: Nastroje vnitini komunikace ve vztahu ke spontanni komunikaci znalosti
(vlastni zpracovani)

Spontanni komunikace je nutny privodni jev veskerého lidského setkdvani se a spoluprace.
Jeji sila spoc¢iva v tom, Ze si zamé&stnanci ani neuvédomuji, Ze si pfeddvaji znalosti, Ze sdili
zkuSenosti a best practices, Ze se néco nového u¢i. Zaméstnanci €asto nevnimaji presun
od osobni neformalni komunikace ke komunikaci pracovni a mnohdy si ani neuvédomi
vyznam sdélovaného okamzit€ a oceni to aZ pozd¢ji. Spontdnni komunikace je do znacné
miry nevédomd, Casto s odloZenou hodnotou. Proto je tézké jeji ucinky a piinosy méfit
a celkove ji tidit. Organizace ji podporuji vytvafenim prostfedi s otevienymi prostorami
a ,talk roomy“, vytvafenim siti zaméstnancii a pojimanim neformdlni komunikace
a neformadlnich setkdni zaméstnanci jako béZné soucdsti pracovniho Zivota, kterd mize mit
velky piinos pro vykon prace zaméstnancii praveé diky zvySenému toku informaci a znalost{

mezi nimi.

V krétkosti Ize shrnout: samotnd komunikace znalosti se ve zkoumanych organizacich
vyskytuje ve dvou formdach. Jednak jako fizend komunikace znalosti (zahrnuje zejména
vzdélavani, vytvareni riznych komunit a budovani systému zdstupnictvi a ndstupnictvi)
a jednak jako spontidnni komunikace znalosti (Casto necilend a nevédomad, s odloZenym

efektem).

4.5.3 Tok znalosti organizacemi

V zkoumanych organizacich bylo zjistovano, zda funguje volny tok znalosti, zda jsou
znalosti snadno dostupné, resp. zda jsou zaméstnanci ochotni znalosti sdilet. Vysledky
odpovédi na otdzku ,,Je snadné ziskat v rdmci organizace potifebné znalosti?* shrnuje tabulka
nize. Byla pouZzita Skdla: snadné — bezproblémové — komplikované — problematické.

Podrobnosti viz ptipadové studie.
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Organizace Odpovédi Odpovédi manazeri Shrnuti
zaméstnancu

Zaméstnanci hovofi spiSe o nefungujici
vyméné znalosti, poukazuji na pfiliSny

33 :/7 komplikoyané 75 % bezproblémové individualismus, zahledénost do
AX 17 0/’ bezprobler.noYe 25 % komplikované vlastnich problém( a velkou
50 % problematické specializaci. Manazefi situaci vidi

optimistictéji, nicméné pripoustéji,
Ze roli hraje respekt k pozici manazera.

Dle zaméstnancu tok znalosti funguje,
lidé jsou ochotni znalosti sdilet a

) ) ) predavat, prekazkou je v nékterych
BX 100 % snadne 100 % bezproblémové  hiinadech individualismus a velka

specializace. Manazefi vidi situaci
podobné, poukazuji na zahlcenost
informacemi.

Vyména znalosti funguje, pozitivné se
) ) vyjadrfuji jak zaméstnanci, tak
33 % snadné 50 % snadné manazefi. Zaméstnanci zminili jako
X 67 % bezproblémové 50 % komplikované problém velkou specializaci, manaZefi

zase zahlcenost informacemi
a nedostatek Casu.

Tabulka €. 30: Dostupnost znalosti v jednotlivych organizacich (vlastni zpracovani)

Z tabulky vyplyva, Ze vyména znalosti mezi zaméstnanci funguje v kazdé organizaci jinak.
Nejhtife je hodnocena v organizaci AX, nejlépe v organizaci BX. Casto zmifiovanym
problémem je ptilisnd specializace zaméstnanci, ktefi pak neznaji souvislosti a jsou uzavieni
jenom do své pfesné vymezené Cinnosti. Potom zahlcenost velkym mnozstvim informaci
a komunikacnich sdéleni a nedostatek Casu se vymén¢ znalosti vé€novat.

Identifikované problémy/ptekazky v komunikaci znalosti byly analyzovany ve spolupraci
s odborniky na persondlni fizen{ a interni komunikaci a byla navrZena nasledujici doporuceni

adresovana zejména manaZeram.

Prekazka Doporucena feseni

= Stanovujte spolecné cile, nikoli cile zdGraznujici individualni vykony.

= Zaradte tymovou spolupraci mezi kritéria hodnoceni zaméstnancu.

= Nastavte jasnd a prlhledna pravidla hodnoceni a odménovani zaméstnancu,
kterd jsou aplikovana pro vsechny stejné a jsou dlouhodoba.

= SdruZujte zaméstnance v oddélenich a tymech, podporujte tymovou spolupraci,
hovorte se vsemi, neposilejte vzkazy pres vybraného pracovnika.

= Poskytujte zaméstnancim podporu, netlaéte pfiliS na samostatnost
zaméstnancu. VZdy je prijemnéjsi a rychlejsi se nékoho zeptat na reseni problému
nez travit hodiny na intranetu procitanim materialdl a prochazenim rdznych
odkazl.

Individualismus
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= Neuzavirejte zaméstnance pouze do vymezené ¢innosti, motivujte je
k pozndvani jinych ¢innosti a objevovani souvislosti.
= Vysvétlujte souvislosti, ukazujte ndvaznosti.

PFilisna o . , . - N
. = Pfipravujte programy pro nové zaméstnance, kde uvidi organizaci jako celek
specializace . . o
a pochopi pfinos vaseho oddéleni do tohoto celku.
= Umozriujte zaméstnancdm job rotation ¢i staze v zahranici, aby poznali i jina
oddéleni a jejich prinos pro organizaci.
= Komunikujte s rozmyslem. Premyslejte, které informace zaméstnanci potrebuiji
a které nikoli. Nepreposilejte jim vSe, co povaZzujete za zajimavé.
Zahlcenost = S rozvahou pouzivejte funkce v emailu ,odpovédét vSsem*“. Zodpovézte si
. . nejprve otazku, zda ma diskutované téma pro osoby na kopii smysl ¢i pfinos.
informacemi .. . , n 9
= Chtéjte totéz od svych zaméstnancu.
= Pomahejte zaméstnancim rozlisit, které informace jsou dileZité a které nikoli.
Ucte je stanovovat priority.
= Dbejte na rovhomérné rozlozeni pracovnich Ukold mezi zaméstnance.
= Pomaéhejte zaméstnancim odlisit dileZité od neddlezitého, naléhavé od
nenaléhavého. Ucte je fesit problémy vcas, aby se nestaly naléhavymi.
Nedostatek Pomahejte jim stanovovat priority.
casu = Umoznéte zaméstnanclm Skoleni v oblasti timemanagementu, doporucte jim

vhodnou literaturu. Ocenujte dobré pfiklady Fizeni ¢asu.
= Nechte zaméstnance navrhnout vhodné feseni, aby mél vice ¢asu. Diskutujte
navrhy a snazte se je pfivést v Zivot, jsou-li smysluplné.

Tabulka €. 31: PfekdZky komunikace znalosti a jejich feSeni (vlastni zpracovéni)

4.5.3.1 Formy znalosti pouzivané v organizacich

V souvislosti s tokem znalosti organizacemi je tieba kromé snadnosti a plynulosti uvazovat,
v jaké podobé je vhodné znalosti pfedavat/sdilet, nebot’ to rovnéz piispivd k efektivité
prenosu. Na zaklad¢ odborné a védecké literatury a doporuceni odbornikii 1ze uvazovat dvé

formy znalosti — kodifikované a nekodifikované.

Kodifikované znalosti. VSechny organizace by se m¢ly snazit pfevadét co nejvice tacitnich

znalosti na znalosti explicitni, kodifikované, jelikoZ tim velice usnadni komunikaci téchto
znalosti. V praxi to znamend, Ze organizace sestavuji tymy expertl, kteii se vénuji
zachycovani znalosti, motivuji zaméstnance k sepisovdni ndvodd a postupl, nataceji
a nahravaji jejich vypravéni a ndzorné predvadéni a pies nejriznéjsi ulozisSté zptistupnuji
tyto znalosti ostatnim zaméstnancim.

Ke kodifikaci tacitnich znalosti 1ze pouZit rizné formy (piiklady viz literarni reSerSe str. 39,
40). Ve zkoumanych organizacich pouZivaji zejména textové dokumenty vcetné obrazk,
audio a video nahravky. Tyto tfi formy byly rovnéZ vyjmenoviny odborniky jako hlavni
nastroje pro kodifikaci znalosti. V tabulce niZe jsou shrnuty jejich vyhody a nevyhody

z hlediska pfenaSeni znalosti a s ohledem na naroky spojené s jejich potizenim.
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Vyhody Nevyhody

Text = prehledné strukturovani textu; = absence neverbalni komunikace;

= psany slovni popis " moznost doplnéni obrazky, grafy, = Casova a vykonova ndrocnost
tabulkami. vytvoreni konzistentniho textu.

Audio = hlas zahrnuje nékteré prvky = snizend prehlednost popisu, nutnost

= mluveny slovni neverbalni komunikace; zaméreni pozornosti;

popis = snadnost pofizeni zvukového = absence vizualnich nazornych
zaznamu. prostiedka.

Video . P A ]

= obrazovy popis, . obraz?ve znazorneéni zvysu1|c’| . vys?ke n?kladl/ na pOI’I?enI,‘ _

casto doplnény pravdtvep?dobnos’t po?hopenl; o =y nevlftelrxch pfipadech J?ho aplikace

mluvenym slovnim = doplnéni zvukovym zdznamem jesté nepfinasi hodnotu (napt. formulace
zvysuje srozumitelnost. emailu, programovani apod.).

popisem

Tabulka €. 32: Formy kodifikace znalosti (vlastni zpracovani)

sy s .

Kombinace zminénych nastrojii ptinasi zpravidla nejvétsi efekt, nebot” dochazi k potlaceni
jejich slabych stranek a naopak posileni silnych stranek.

Komunikace takto kodifikovanych znalosti probihd v rdmci intranetu, databdzi a jinych
informacnich systému, vcetné internich socidlnich siti. Je vSak moZna i situace, kdy
zaméstnanec nevi, Ze znalosti jsou kodifikovdny, nebo preferuje komunikaci
nekodifikovanych znalosti. Potom se obraci na svého kolegu (viz scénat — obrazek ¢. 17).
Kolega v tomto piipad¢ nemusi vSe vysvéetlovat, ale miZze odkazat na existujici zdznam

a pouzit ho jako zédklad pro pienos znalosti.

Nekodifikované znalosti. VZdy je tfeba pocitat s faktem, Ze ve vSech organizacich stile

existuji znalosti, které nelze dokonale popsat nebo které nelze jednoduse ziskat prectenim
textu ¢i zhlédnutim videa. DileZité totiZ neni jenom to, co lidé d€laji, ale také to, jak to délaji.
Nejen obsah, ale také zptisob aplikace daného obsahu. To ilustruji ptiklady nize:
= Kdyz dva lidé dostanou za tkol napsat email s urCitym sdélenim zastupci jiného
odd¢leni, kazdy vytvoii odlisny text a kazdy text miiZe vyvolat jinou reakci. Pro¢ je
jeden email pfijat pozitivnéji neZ druhy? Co piesné udélal kolega jinak? Vzdyt oba
postupovali dle stejného ndvodu. Piesto jemné nuance ve volbé slov, formulaci vét
i ¢lenéni textu do odstavctl zanechava jiny dojem a davaji sdéleni odlisny podtext.
= Jak to, Ze zdkaznik zareagoval vstiicné na kolegovo vysvétleni a ne na mé? Vzdyt
jsme fikali oba to samé! Stac¢i volba slov bliz§ich zdkaznikov€ slovniku, jemné
naznaceni mozné hodnoty pro zdkaznika, zména ténu, jiné naCasovini zprav

ve sdéleni apod.
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= (im to, Ze n4% produkt je méné& prodavan? M4 stejné vlastnosti jako ten konkurenéni
a dokonce jsme nasadili niz§i cenu. Jak to, Ze naSe prodeje jsou tak nizké
a konkurence se chlubi, jak nds dobchla? Pfitom jsme investovali tolik penéz
do marketingu!
Tyto drobnosti se Ize naucit ze zkuSenosti, vypozorovat od ostatnich, avSak nelze je presné
sepsat do jasné srozumitelného ndvodu. Casto se jednd o véci, které lidé d&laji podvédomg,
které je sice mozné zachytit, avSak jejich osvojeni druhou osobou nebude snadné. VyZaduji
urCitou droven praxe, citu a emocni inteligence. Pfesto jsou velice dulezité pro dosazeni
uspéchu zejména v dnesni dobé€, kdy nejsou mezi jednotlivymi technologiemi (produkty)
velké rozdily a jde spiSe o to, jak tyto technologie ptedlozit zdkaznikovi, jak mu podat
nabizenou hodnotu.
Navody jak néco dé€lat byvaji ¢asto v popisech kodifikovanych znalosti opomijeny, nebot’
hodnota zminéného ,,jak* byvd nedocen¢na. Pro ziskani téchto dovednosti je pak stéZejni

ziskavani zkuSenosti, aplikovani dspéSnych praktik a trénovéni.

4.5.3.2 Scénar pro tok znalosti mezi pracovniky organizace

Z vypoveédi zaméstnancti a manazerd 1ze odvodit scénar, ktery je jim pro ziskavani znalosti
doporucovin vedenim organizace:

1. Zacit s prohledivanim kodifikovanych znalosti. Pravdépodobné ulozisté zavisi
na druhu poZadované znalosti. Obecné znalosti a postupy lze najit na vefejné
dostupném intranetu, znalosti specifické pro dany tym ¢i pracovni pozici spiSe
v uzavienych databédzich a komunitach.

2. V piipad¢ neuspéchu je tieba identifikovat vhodnou osobu, kterd danou znalost ma,
piip. kterd miZe na nékoho dalsiho pfesmérovat.

3. Osloveni vytipované osoby, navazani kontaktu a presvédceni ke sdileni znalosti bud’
na zdklad¢ reciprocity, reputace ¢i altruismu.

4. V piipadég, Ze oslovend osoba neumi pomoci ¢i problém je komplexni a vyZaduje

hlubsi znalost, je zvaZovdna moznost Skoleni (v pofadi e-learningové, prezencni).

Tento scénéf 1ze zndzornit schématem na nasledujici stran¢:
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Obrazek €. 18: Scénét pro ziskavani znalosti (vlastni zpracovani)

Role manaZerti v tomto scénéfi je role zprosttedkovateli:

usiluji o vytvoteni ptatelského prostfedi ve vedené suborganizaci tak, aby byla

naplnéna podminka prostiedi zalozeného na diivére;

100




= svoldvaji pravidelné schiizky tymu, zajist'uji, aby vSichni védéli, na ¢em pracuji
jejich kolegové a jaké maji pracovni zkuSenosti. Vyzyvaji ke sdileni zkuSenosti,
znalost{ a best practices, sami jsou v tomto zaméstnanctim vzorem;

= radi zaméstnanctim, co/kdo je vhodnym zdrojem pro danou znalost, tj. sdileji své
védomosti a zkuSenosti;

= pomadhaji — za vyuZiti technik mentoringu a kouc€inku - zaméstnanctim fesit piipadné
problémy pii hledani a ziskavani znalosti;

= zavadeji vymeénu znalosti jako jedno z kritérii pro hodnoceni zaméstnanct.

Z vypovedi je rovnéZ ziejmé, Ze zaméstnanci navrzeny scénaf ne vZdy dodrzuji a radéji se
rovnou ptaji nékterého ze svych kolegii. Tvrdi, Ze je to pro n¢ pfirozenéjsi, pohodInéjsi,
rychlej$i a mnohdy piinosnéjsi, protoze v komunikaci s kolegou se dozvédi i rizné tipy,
komentéfte plynouci z vlastni zkuSenosti kolegy, pfip. jsou jim véci ndzorné ukdzany a sami
si pod dohledem mohou jejich fungovani zkusit. Teprve, kdyZ nikoho kompetentniho

nenajdou nebo kdyz pracuji v nestandardni dobu, prohleddvaji intranet a sdilené databéze.

Doporucovany scénat byl piedloZen skupiné odborniki na persondlni fizeni a interni
komunikaci k posouzeni. VSichni se shodli na tom, Ze scéndf predstavuje optimdlni cestu,
jak ziskat znalost v ptipadé potieby. VSichni rovnéz podotykaji, Ze zaméstnanci by méli mit
k dispozici oba moZné zpisoby ziskani znalosti, tj. ziskdvani znalosti kodifikovanych jak
ve form¢ textovych dokumentl, obrazkl, video a audio nahriavek, komentditi a blogl
na intranetu, e-learningovych Skolenich apod., tak ve form¢ tdstniho sdé€leni a spoluprace
s nositeli téchto znalosti. Kazdy ¢lovek je totiZ jiny a upfednostiiuje jiny zptisob vyhledavani
znalosti. N€ktefi si o vSem radi sami ¢tou a sami nastudované zkouseji nebo jim v pozadani
0 pomoc brani prehnand hrdost ¢i jeSitnost. Jini zase upfednostiiuji osobni komunikaci,
nazornou ukdzku a uceni se pod vedenim ostatnich. Maji radi mezilidsky kontakt. Jindy zase

rozhodovani zavisi na aktudlnich podminkéch ¢i charakteru poZadované znalosti.

Obecné lze shrnout, Ze komunikace znalosti v organizaci probihd dvéma zplsoby. Jako
fizend, tedy plénovand a organizovand vedenim organizace, a jako spontinni,
tedy vyplyvajici z béZnych interakci mezi pracovniky organizace. DuleZité je, aby byla
zachovdna plynulost toku znalosti, k ¢emuZ je tfeba odstrafiovat nejcastéjsi bariéry —

individualismus, pfiliSnou specializaci, zahlcenost informacemi a nedostatek ¢asu.
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Znalosti obihaji v organizacich ve dvou formach, kodifikované a nekodifikované. Prestoze
kodifikovana forma je jednodussi na pfenos, neni pouzitelnd pro vSechny znalosti. Vzdy je

tedy potieba v doporucovanych scénéfich a pravidlech pocitat s obéma formami.

4.6 Shrnuti empirické etapy

Pro empirickou etapu bylo v souladu s vyzkumnou otdzkou formulovdno osm pracovnich
hypotéz. Hypotézy byly definovany s ohledem na cil empirické etapy, tj. zejména popsat
soucasny stav skutecnosti s ohledem na zkoumané téma, proto je jejich hlavni funkci potvrdit

Vv

¢i vyvratit obecné uznavané predpoklady a tim vytvofit zdklad pro podrobnéjsi zkoumani.

Hypotéza H1: ManaZefi rizného pohlavi, rizné délky praxe a z riznych mist v CR
v organizacich védomé podporuji efektivni vnitini komunikaci.

Pokud maji organizace fesit otdzku efektivni komunikace znalosti mezi pracovniky, je nutné,
aby efektivné fungovala vnitfni komunikace obecné, coZ vyZaduje aktivni zapojeni ze
manazeru a jejich védomé ptsobeni.

V dotaznikovém Setfeni 97 % manaZzert efektivni vnitini komunikaci podporuje (tabulka €.
10). Soucasné bylo v souvislosti s hypotézou H1 ovéfovano, zda existuje zavislost mezi
odpovéd’'mi manazerti o védomé podpoie efektivni vnitini komunikace a jejich pohlavim,
délkou praxe a sidlem organizace. Chi-kvadrat test potvrdil na 95% hladin€ vyznamnosti
nezavislost, tudiz byl formulovan zavér, Ze manazefi védomée podporuji efektivni vnitin{
komunikaci bez ohledu na pohlavi, délku praxe a sidlo organizace (tabulka ¢. 11). Timto

byla hypotéza H1 potvrzena.

Hypotéza H2: ManaZefi rizného pohlavi, rizné délky praxe a z riznych mist v CR
vnimaji neformalni komunikaci jako pozitivni jev.

Neformalni komunikace je v organizacich pfirozenym jevem a navic jejim prostiednictvim
proudi organizacemi velké mnoZstvi informaci a znalosti, proto je vhodné, aby ji manaZefi
vhodnym zptisobem podporovali a nestavéli se k ni negativne.

90 % respondentli dotaznikového Setfeni se vyjadfilo o neformélni komunikaci pozitivné
(tabulka ¢. 12), tj. tvrdili, Ze je prostfedkem pro uvolnéni atmosféry (52 %) €i pro vétsi
podporu komunikace formdlni (38 %). Sou€asné bylo prostfednictvim statistického testovani
ovéfeno, 7Ze manazeti vnimaji neformdlni komunikaci jako pozitivni jev bez ohledu

na pohlavi, délku praxe i sidlo organizace (tabulka €. 13). Hypotéza H2 byla tedy potvrzena.
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Také v ptipadovych studiich nebyla neformalni komunikace vniména jako negativni jev,
naopak organizace se snazi ji podporovat, nebot vé&ii, Ze vytvari dobry zdklad pro

komunikaci pracovni.

Hypotéza H3: ManaZefi rizného pohlavi, rizné délky praxe a z riznych mist v CR
uzivaji pro acely vnitini komunikace nejcastéji astni komunikaci.

Hypotéza H3 byla na zdkladé¢ dat ziskanych dotaznikovym Setfenim potvrzena, nebot
v dotaznikovém Setfeni byla ustni komunikace nejcastéji uZivanym ndstrojem vnitin{
komunikace pro 66 % respondentil (tabulka ¢. 14). Soucasn¢ bylo statistickym testovanim
dat zjisSténo, Ze dstni komunikace je pouZivana stejn¢ Casto obéma pohlavimi respondentt,
respondenty s riznou délkou praxe a riznym sidlem organizace (tabulka ¢. 15).

Avsak praxe spolecnosti zkoumanych pro tcely zpracovani piipadovych studii je odlisna
a ustni komunikaci travili zaméstnanci pouze 19 % z celkového Casu vénovaného vnitin{
komunikaci. Rozdil 1ze vysvétlit fadou faktort, pravdépodobné se jednd o vliv velikosti
organizaci, ptisobnost organizaci (lokdlni vs. mezinarodni prostfedi), celospolecensky vyvoj

a dalsi.

Hypotéza H4: Email je nastrojem vnitini komunikace, ktery preferuje vedeni
organizaci stejné v Praze i mimo Prahu.

Hypotéza H4 byla potvrzena, nebot’ 47 % respondentii uvedlo, Ze vrcholové vedeni preferuje
ve vnitini komunikaci emaily (tabulka €. 16), coZ byla nejvétsi zaznamenand Cetnost. Dals{
a telefon 3 %. Podrobnéj$im testovanim bylo ovéfeno, Ze neexistuje statisticky vyznamny

rozdil v preferenci emailu v organizacich se sidlem v Praze i mimo Prahu (tabulka ¢. 17).

Hypotéza H5: Komunikace znalosti probiha v organizacich se stejnymi ¢i podobnymi
charakteristikami stejné; a H6: Mezi nastroji vnitini komunikace existuji vztahy, které
nelze jednoznacné definovat.

Pracovni hypotézy HS a H6 byly definovany primarn¢ proto, aby pomohly definovat rozsah
vyzkumu a uréit optimdlni vyzkumné techniky. V obou dvou pifipadech byl pouzit
ke zkoumani kvalitativni piistup zaméfeny na popis a interpretaci zkuSenost{ a situaci.
Hypotéza HS5 stanovila rdmec pro piipadové studie, kdy byly definovany st&Zejni oblasti
zkoumdni (napf. uspofdddni pracoviSté, pruznad pracovni doba, price z domova, systém

vzdélavani, nastupnictvi a zastupnictvi, komunikacni nastroje) a v ramci téchto oblasti byla
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soustfedéna pozornost na podobnosti a odliSnosti v jednotlivych organizacich. Z toho
vyplynulo, Ze se zkoumané organizace li§i v konkrétnich pravidlech, v detailech,
které mohou a nemusi mit vliv na vysledek (napt. odli$na niplil vzdélavacich aktivit, odli§na
pravidla pro systém ndstupct, jind atmosféra v organizaci).

Hypotéza H6 pak vedla k tomu, Ze vztahy mezi nastroji vnitini komunikace byly zkoumany
ve dvou rovinich. Jednak bylo popsano, jak jsou jednotlivé ndstroje vyuzivany, tj. v jakych
situacich a k jakému tcelu, a jednak byly ve spolupraci s odborniky definovany ctyii scénére,
které predstavuji ndzornou ukazku idedlni praktické aplikace vlastnosti a rysii onéch néstrojt
komunikace. Nastroje vnitini komunikace nejsou pouziviny v izolaci, ale jsou
kombinovany. Diky tomu dochazi k interakci jejich vlastnosti (silnych a slabych stranek).
Nejucinnéjsi kombinace zéavisi na vice faktorech, napft. cili komunikace, komunikujicich

osobdch (jejich rozmisténi, komunikacni styl), obsahu komunikace.

Hypotéza H7: Nastrojem vnitini komunikace s nejvétsim piinosem pro komunikaci
znalosti je ustni komunikace; a hypotéza HS8: Nastrojem vnitini komunikace
s nejmensim prinosem pro komunikaci znalosti je pisemna komunikace; byly zkoumény
spolecné v kapitole 4.4.1, kdy nejcastéji pouzivané ndstroje vnitini komunikace byly
hodnoceny odborniky v Sesti kritériich (vicekriteridlni hodnoceni). Jednalo se o kritéria
definujici efektivni fungovani komunikace znalosti a jednotlivé nastroje byly bodovany
v kazdém z kritérii. Vysledné skore umistilo tstni komunikaci na vrcholu seznamu, tj. Gstn{
komunikace byla vyhodnocena jako néstroj s nejveétSim piinosem pro komunikaci znalost{
(tabulka €. 25). Zatimco pisemna komunikace byla vyhodnocena jako ndstroj s nejmenSim

pfinosem pro komunikaci znalosti. Jak hypotéza H7, tak hypotéza HS byly timto potvrzeny.

Hlavnim pfinosem empirické etapy bylo vypracovani tif piipadovych studif (ptiloha 1), kde
byla pozornost sméfovana na popis uspotfadani pracovisté a pracovni doby, popis vnitini
komunikace a komunikace znalosti. Komunikace znalosti probiha jako fizena (vzdélavani,
komunity, ndstupnictvi a zdstupnictvi) a spontdnni (oteviené prostory, sit¢ zaméstnanci,
neformdlni komunikace). Byly zmapovany béZné toky znalosti organizacemi
a identifikovany prekazky plynulého toku znalosti (individualismus, pfiliSnd specializace,

zahlcenost informacemi a nedostatek ¢asu).
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5 INDUKTIVNI ETAPA

5.1 Navrh soustavy nastroji podporujici komunikaci znalosti

V ptedchozi ¢asti prace byla zkoumdna vnitini komunikace v riznych organizacich,
coz vedlo k popisu stavajici situace se zam&fenim na popis komunikace znalosti jak v podobé
fizené, tak i spontanni. Soucasné byly identifikovany nejpouZivanéjsi formy komunikace
a navrZzeny scéndfe pro jejich efektivni kombinovani. Tyto kroky byly piipravou pro
vysledny ndavrh soustavy ndstrojii v organizaci, které podporuji komunikaci znalosti. Ten
bude vychazet z piikladl organizaci zkoumanych v pifpadovych studiich a bude validovan

ve spolupraci s odborniky.

5.1.1 Pozadavky vedeni organizaci na nastroje vnitfni komunikace

V kapitole 5.4 byl identifikovan piinos jednotlivych ndstroji vnitini komunikace pro
komunikaci znalosti. K tomu, aby mohla byt sestavena soustava ndstroji vnitini
komunikace, kterd bude prakticky aplikovatelnd, tj. kterou bude vedeni organizace
podporovat a prosazovat, je tfeba, aby tato soustava respektovala poZadavky, které na vnitini
komunikaci md vedeni organizaci. Vzhledem k tomu, Ze v kapitole 5.2 bylo zji§téno,
7Ze komunikace tvaii v tvar nepatii mezi nejpouzivanéjs$i ndstroje ve zkoumanych
organizacich, lze pfedpoklddat, Ze existuje nesoulad mezi poZadavky vedeni organizaci
a mezi vlastnostmi vhodnymi pro komunikaci znalosti. Proto je v tomto kroku vénovéana
pozornost naroktim vedeni organizaci na nastroje vnitini komunikace.

Na zdkladé¢ rozhovori s manaZery zkoumanych organizaci bylo identifikovdno Sest
klicovych vlastnosti, které by méla mit komunikace spojena se sdilenim znalosti:

1. mozZnost zasdhnout co nejvétsi pocet lidi;

2. Siroky geograficky dosah, aby mohlo dochazet ke sdileni bez ohledu na hranice stat

a kulturni rozdily;
3. uchovatelnost komunikace, aby mohla byt pouZita opakovan¢, vétsim poctem osob;

4. casové nendrocnd komunikace, aby dochdzelo k Setfeni se zdroji;

5. pfirozenost, tj. aby komunikace zapadala do dosavadniho schématu vnitini
komunikace a nebylo tfeba definovat specidlni proces zvySujici naroky
na administrativu;

6. kompatibilita pouzivanych ndstroju s jiz uzivanymi ndstroji, ptip. vyuzivani nastroji

stavajicich.
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Odbornici pak byli poZadani o oznamkovani téchto vlastnosti u jednotlivych ndstroji

komunikace na Skdle O = nejhorsi, 3 = nejlepsi:

pocet geograf Casova .. -
L uchovatelnost .. pfirozenost  kompatibilita
lidi . dosah nenarocnost
email 3 3 3 1 1 1
instant messaging 1 3 2 2 2 1
intranet 3 3 2 1 0 1
pis. komunikace 2 1 2 1 0 2
telefonaty 1 3 1 2 2 2
komunikace tvari v tvar 1 0 0 2 3 3
webové konference 2 3 2 1 0 1

Tabulka €. 33: Hodnoceni néstroji komunikace ve vlastnostech poZzadovanych vedenim
organizaci (vlastni zpracovani)

Zaznamy z tabulky byly pfevedeny do grafu.

pocet lidi

kompatibilita geograf. dosah

8= omail

instant messaging
== intranet

pfirozenost uchovatelnost

=== pis. komunikace
o telefonaty
=== Ustni komunikace

¢asovda nendrocnost webové konference

Obrazek ¢. 19: Hodnoceni ndstrojti komunikace ve vlastnostech pozadovanych vedenim
organizaci (vlastni zpracovani)

Graf ukazuje, Ze z hlediska vlastnosti komunikace poZadovanych vedenim organizaci je
pofadi nastrojii komunikace odlisné nez v ptipad¢ vhodnosti pro komunikaci znalosti.
Skutecné nejvhodnéjsim ndstrojem z tohoto pohledu je email, nasledovany telefonaty
a instant messagingem, ddle navazuje intranet, komunikace tvaii v tvar spolu s webovymi
konferencemi a naposledy pisemnd komunikace. Na druhou stranu, rozdil v souctu bodt

mezi emailem a komunikaci tvaii v tvaf neni velky.

Tabulka niZe ukazuje potadi a soucet bodu, které jednotlivé néstroje ziskaly v hodnocen{

provedeném v kapitole 4.4.1 a 4.4.2. Vysledna skdre v obou hodnocenich byla sectena a tim
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dosazeno poradi nastroju za predpokladu stejné vahy duleZitosti obou hodnoceni (z hlediska
pfinosu pro komunikaci znalosti i z hlediska pozadavkil vedeni organizaci). Ve druhém
kroku byla uvazovana situace, kdy pozZadavkiim managementu je prisuzovana vyssi vaha

csws

(pomér 1:2). To ukazuji ¢isla za lomitkem ve sloupcich ,,soucet bodi a ,,poradi*.

klicové vlastnosti pro  vlastnosti pozadované

. , soucet bodu poradi
komunikaci znalosti managementem
(poradi/soucet bod) (poradi/soucet bodu) (véha 1/vaha2)  (vaha1/vaha 2)
email 4./5 1./12 17/29 4.4,
instant messaging 3.9 2./11 20/31 3./3.
intranet 5./1 3./10 11/21 6./6.
pisemna komunikace 6./1 5./8 9/17 7./7.
telefonaty 2./10 2./11 21/32 2./2.
komunikace tvari v tvar 1./17 4./9 26/35 1./1.
webové konference 4./6 4./9 15/24 5./5.

Tabulka ¢. 34: NavrZeni soustavy ndstrojii pro komunikaci znalosti (vlastni zpracovani)

Grafické znazornéni vysledki poskytuje obrazek niZe.

40

30 4
25 A .

20 A —

15

ustni telefonaty instant email webové intranet pisemna
komunikace messaging konference komunikace

Obrazek €. 20: Navrzeni soustavy nastrojii pro komunikaci znalosti (vlastni zpracovani)

Z tabulky i grafu jasné€ vyplyv4, Ze potadi nastrojti komunikace s ohledem na jejich vlastnosti
ve vztahu ke komunikaci znalosti i ve vztahu k pozadavklim managementu je: komunikace
tvari v tvaf, telefondty, instant messaging, email, webové konference, intranet, pisemna
komunikace. Toto pofadi zastiva stejné i v piipadé, Ze vlastnostem vyZadovanym
managementem prisuzujeme vys$i vahu.

Toto zjisténi potvrzuji vysledky shrnuté v obrazku €. 19, tedy Ze dle poZadavkii manazerQ

neni mezi emailem a komunikaci tvari v tvar velky rozdil (v ¢iselném vyjadieni je to 4:3).
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Pokud tedy bude vyznamnost komunikace znalosti manaZertiim spravn¢ vysvétlena a dojde
k jejimu pfijeti, manaZefi by nemé&li mit zdsadni problém s pfijetim komunikace tvaii v tvar
jako nejdulezitéjsiho komunika¢niho nastroje.

Soucasné je jasné, ze v ramci uplatiiovani managementu znalosti bude tfeba aplikovat
vhodné kombinace vSech nastroji. Zejména je tieba optimdlné sladit pfirozenost,
spontdnnost a informacni bohatost dstni komunikace s uchovatelnosti a Sirokym dosahem
emailové komunikace. Kazdy z téchto néstroju je vhodny pro odli§né situace a mohou se

efektivné doplnovat, coz bylo ukazano v kapitole 4.3.

5.1.2 Sestaveni soustavy nastroju vnitini komunikace podporujici komunikaci znalosti

Pro odvozeni soustavy nastrojii vnitini komunikace podporujicich komunikaci znalosti bude
pouZzito schéma niZe. Toto schéma bere v tvahu, Ze se znalosti v organizaci vyskytuji
ve dvou forméch, explicitn{ a tacitni, a Ze kazd4 existujici znalost ma hodnotu pro urcitého
pracovnika/y dle jeho/jejich role v organizaci, tj. pro kazdou znalost je tfeba ur€it tok
znalosti. Schéma vzniklo na zdklad¢ vysledkt empirické faze vyzkumu a predstavuje béZnou
praxi ve zkoumanych organizacich. Soucasné bude pouZito jako jedna z perspektiv definujici

pozadavky pro soustavu nastrojit komunikace podporujici komunikaci znalosti.

znalosti v organizaci

v

rozhodovani o formé

znalosti
v v
kodifikované znalosti nekodifikované
znalosti
rozhodovani o toku rozhodovani o toku
znalosti znalosti

\ 4

scénar pro tok znalosti

v

rozhodovani o
nastroiich kom.

!

soustava nastroju
komunikace

Obrazek €. 21: Odvozeni soustavy nastroji komunikace (vlastni zpracovani)
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5.1.2.1 Rozhodovani o formé znalosti

Vyse bylo formulovano doporuceni snaZzit se kodifikovat co nejvice znalosti, nebot’ je pak

usnadnén jejich ptenos a sdileni. OvSem proces kodifikovani neni snadny, proto je tfeba

pocitat s tim, Ze vZdy v organizaci existuji jak kodifikované, tak nekodifikované znalosti.

Organizace by si mély v této souvislosti klast dvé otazky:

1.

Co kodifikovat?

2. Jak kodifikovat?

Organizace by mély uvaZzovat o kodifikaci v ptipad¢ znalosti,

které 1ze kodifikovat;

jejichz kodifikace stoji piimétené naklady;

které maji hodnotu pro §ir$i okruh pracovnikli a nejsou specificky vyuzivané pouze
uzkym okruhem uZivateli;

které maji dlouhodoby charakter, tj. 1ze je vyuZivat opakované v budoucnosti a jejich
platnost neni ¢asové omezena;

které jsou vlastnéné jednou osobou nebo nékolika mélo osobami, a tudiZ hrozi jejich

ztrata v ptipad€ odchodu dané osoby/osob.

Zpisoby kodifikace uzivané v organizacich byly uvedeny v kapitole 4.5 vCetné vyctu vyhod

a nevyhod jednotlivych zptisobt kodifikace (tabulka ¢. 25). Jednd se o slovni popis, audio

a videonahravky. Zejména pro tcely slovniho popisu lze navic doporucit zpisoby formulac{

uvedené v teoretické ¢asti (str. 38 - 39), tj. uzivani obrazki, tabulek, grafii, vzorct,

ustdlenych slovnich spojenti, apod.

Prace s kodifikovanymi a nekodifikovanymi znalostmi se lisi a kazdy z pfistupti ma své

vyhody a nevyhody, které shrnuje tabulka niZe.
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Vyhody Nevyhody

= pristupné velkému mnozstvi lidi = nemuseji byt vSem srozumitelné
= trvalejsi charakter = jejich vyhledani mulzZe byt
= dostupné i mimo pracovni dobu zdlouhavé
Kodifikované znalosti-  u neyyzaduji pfitomnost dalii osoby * neni zajist&no spravné pochopeni
samostudium a spravna aplikace

= mozné technické prekazky
(nekompatibilni audio prehravac,

apod.)
= vyklad obohaceny o dalsi = z3vislost na druhé osobé
komentare, doporuceni, ukazky, = nutnost identifikovat spravnou
Nekodifikované tzv. sdéleni mezi radky osobu
znalosti — osobni = zajiSténa zpétna vazba = dana osoba miZe zapomenout
kontakt mezi lidmi = vétSinou rychlejsi zminit dalezita fakta, nema cas
= kontakt mezi lidmi posiluje tymovou vykreslit vSechny souvislosti
spolupraci = neochota druhé osoby

spolupracovat

Tabulka ¢. 35: Vyhody a nevyhody riznych zptsobt ziskavani znalosti (vlastn{
zpracovani)

Kodifikované znalosti (znalosti explicitni) jsou uchovatelné a piistupné velkému poctu osob
nepretrzit¢. Na druhou stranu postradaji zpétnou vazbu a jejich dostupnost miiZze byt spojena
s technickymi pfekdzkami. Nekodifikované znalosti (vétSinou znalosti tacitni) vyZaduji
kontakt s dal$imi osobami a spoluprici, jejich pfedavani vSak byva bohatsi a spojené se

zpétnou vazbou zajistujici spravnost pochopeni dané znalosti.

5.1.2.2 Rozhodovani o toku znalosti

Vzhledem k tomu, Ze kazda znalost v organizaci je uZitend pro jiné pracovniky a pro jiny
druh ¢innosti, je pro kazdou vhodny jiny tok organizaci. Tok je navic ovliviiovan i formou
znalosti, nebot’ jinak je moZné prenasSet a sdilet znalosti kodifikované a jinak znalosti
nekodifikované. Na zdklad¢ skuteCnosti zjisSt€nych ve zkoumanych organizacich a na
zéakladé sdéleni odbornikl byla navrzena nasledujici doporuceni.

Tok kodifikovanych znalosti. Kodifikované znalosti jsou v organizacich uloZeny ve formé
textl (tiSténé dokumenty, elektronické dokumenty, texty v hlavach pracovniki), zvukovych
a obrazovych nahrivek. V piipadé€, Ze je mozné a vhodné znalost kodifikovat, je dobré
pofizovat elektronické zdznamy, které mohou byt v organizacich snadno pfeddvéany a tim
sdileny s velkym mnozZstvim pracovnikd.

Elektronické dokumenty jsou umistovany na intranet ¢i do rdznych internich databdzi,
vcetng interni socidlni sit€. O tom, jaké misto v jaké databazi je pro dany dokument vhodné,

mohou pomoci rozhodnout odpovédi na tyto otazky:
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= Pro koho je znalost nutnd ¢i uZitecnd? (Je vhodné sdilet dokument se vSemi
pracovniky? Nedochdzi k zahlcovani pracovnikl pfiliSnym mnoZstvim ne zcela
relevantnich dokumentii?)
= Obsahuje dokument duvérné informace? (= zabezpeceni)
= Je tfeba dokument pravidelné aktualizovat? Je vyZadovédna tdrzba jednou osobou
¢i je nutné zapojeni vice osob?
= Souvisi toto téma s jinymi tématy? (= propojeni s jinymi dokumenty, ¢lanky atd.)
= Je zpracovani adekvatni k tomu, aby bylo pouZito jako zdklad e-learningového
Skoleni?
Posledni body evokuji moznost neuchovavat dokumenty samostatné, ale vytvaret soubory
z dokumenti se stejnym ¢i podobnym tématem a tim i usnadnit hleddni, pouZzivani
dokumentt k cilenému prenosu znalosti v podobé¢ e-learningovych Skoleni apod.
Nicméné, vyzkum odhalil, Ze problémem vétSiny pracovnikil je zorientovat se v mnoZzstvi
dokumentt, které maji k dispozici, a odhalit ty spravné pro danou potiebu. Pada tedy obvykla
otdzka, jak zajistit, Ze spravni lidé maji ty spravné znalosti? ReSeni neni jednoduché ani
univerzaln¢ platné. MuZe zahrnovat nasledujici aktivity:
= Tiidéni informaci a znalosti, jejich zatazovani do spravnych kategorii, oznacovani
(tzv. tagovéni) a definovani cilové skupiny.
= Vytvéreni efektivnich vyhleddvacich zafizeni vyuZivajicich technologii analyzy
nestrukturovanych dat.
= Neustdld aktualizace dostupnych zdrojl, odstraniovani téch, které jiZ neplati,
odstraiiovani duplicit.
= Podpora cilené komunikace, kdy nejsou zpravy posilany vSem pracovnikiim, a neni
vSe sdileno se vSemi, ale zpravy jsou adresné a sdileni je sméfovano na definovanou
cilovou skupinu.
= Vychova zaméstnanci pro efektivni praci se zdroji: vytvafeni individualizovanych
nahledl na intranetu, vytvareni vlastnich seznamt dtlezitych odkazq, tiidéni zdroji
a vytvareni logickych ulozist, umét odliSit davéryhodnost zdroje a poznat
relevantnost informaci a znalosti.
Komunikace kodifikovanych znalosti je na prvni pohled jednodus$i neZ komunikace
nekodifikovanych znalosti. OvSem pii hlub§im zkoumdni je zfejmy problém s volbou
spravného komunikac¢niho kandlu a s pfemirou zdroja, které maji pracovnici k dispozici,
coZz bylo Casto zmin€no i v pifipadovych studiich. Je pak tfeba zapojit systematicky

a promysleny piistup a k tomu vést i vSechny pracovniky organizace.
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Tok nekodifikovanych znalosti. Nekodifikované znalosti jsou sdélovany a preddavany
v rdmci interakci mezi lidmi. Tyto interakce nemuseji nutné probihat tvaii v tvaf, ale mohou
byt pouzity i jiné ndstroje zprostfedkovdvajici kontakt mezi lidmi. Napf. telefon, instant
messaging, email, webové konference.
Tok nekodifikovanych znalosti se organizace snazi fidit, coZ bylo popsdno v souvislosti
s fizenou komunikaci znalosti. Naprostd kontrola tohoto procesu je nemoznd, nebot
interakce mezi lidmi jsou mnohdy nepfedvidatelné, stejné jako jejich samotny prubch.
Ze strany organizace je moZzné se zamefit na dva aspekty:
= Zprostiedkovavani kontaktu mezi lidmi: odstrafiovani nezdravych bariér mezi lidmi,
podporovat Cetnost vzajemnych interakci (napt. organizovani schiizek komunit,
pracovnich a projektovych tymi, neformdlnich setkani, Skoleni...) a motivovat
pracovniky k témto kontaktiim.
= Posilovani strukturovaného postupu pii téchto interakcich: naulit pracovniky
pouZzivat pti vzdjemnych interakcich takové néstroje a postupy, které budou smétovat
k podpote komunikace znalosti.
V piipadé€ nekodifikovanych znalosti se jednd spiSe o vytvareni vhodného prostiedi pro tok
téchto znalosti, at’ jiz skrze cast&j$i interakce mezi lidmi, pouZivani spravnych
komunikac¢nich néstrojii a systematickych postupti. Toto téma bude jesté ddle zpracovavano

v nasledujicich kapitolach.

Kombinaci toku kodifikovanych a nekodifikovanych znalosti dochédzi k sestaveni scénéie
pro komunikaci znalosti, ktery oba samostatné toky respektuje a propojuje. Zde lze ptrijmout
scéndr predstaveny v obrazku ¢. 18 ,,Scénaf pro ziskdvani znalosti*, nebot’ byl oslovenymi
odborniky oznacen za optimalni postup pii komunikaci znalosti v rdmci organizaci. Tento
scénaf nemusi byt zcela vhodny pro vSechny situace, ale predstavuje obecné voditko pro

postup hledani feSeni pfi zjisténé potiebé znalosti.

5.1.2.3 Rozhodovani o nastrojich komunikace

Rozhodovani o néstrojich vnitini komunikace bude vychazet z vysledkt zkouméani v kapitole
4.4, které byly zaméteny na hodnoceni bézné uZivanych néstrojii vnitini komunikace pro
komunikaci znalosti. Z vysledkl je patrné, Ze odbornici zvazovali spiSe piinos pro
komunikaci znalosti nekodifikovanych. Toto nebylo soucdsti ptivodniho zadani, nicméné
odbornici se pfi zpétném hodnoceni shodli, Ze obecny pojem ,,znalosti vnimaji jako

nekodifikované znalosti, jelikoz kodifikované znalosti maji velice blizko k informacim
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a hranice mezi nimi neni vZdy zcela zfetelnd. N¢ktefi dokonce existenci této hranice

zpochybiiovali.

Z vysledkl zkoumani je zfejmé, Ze poradi nejcastéji uzivanych nastroju vnitini komunikace

z hlediska komunikace znalosti je nasledujici:

komunikace tvafi v tvar

dualeZitost pro '

T . email |
komunikaci znalosti

| webové konference || intranet l

pisemna komunikace

Obrazek €. 22: Soustava ndstroju vnitini komunikace podporujici komunikaci znalosti
(vlastni zpracovani)

Pro organizace z toho vyplyvé, Ze v zajmu podpory komunikace znalosti by mély podporovat
mezi pracovniky komunikaci tvafi v tvéf, pfestoZze nenapliiuje vSechna kritéria stanovend
vrcholovym vedenim. Névrhy k eliminaci slabych strdnek dstni komunikace z pohledu

vrcholového vedeni obsahuje tabulka nize.

Slaba stranka Navrh feseni

Zasahuje omezeny pocet osob. Vyuzit adresnosti Ustniho sdéleni a zaméfrit se na komunikaci
se spravnymi osobami a na ucinnéjsi formulaci zpravy pro
vybrané/ho pfijemce. Tj. nahradit kvantitu kvalitou.

Omezeny geograficky dosah. Viz vySe + VyuZit osobni komunikaci, kdykoli je to mozné.
Jinak aplikovat dal$i komunikacni nastroje dle schématu nize.

Nemoznost archivace komunikovaného. Dulezité body z osobniho jednani zaznamenavat a sdilet
dohodnutym zplUsobem. Dojde tak k mensi zatézi pro
archivacni systémy a zvyseni pravdépodobnosti, Ze zprava
bude skutecné pouzita (v zahlceném emailovém archivu je
hleddni obtizné).

Tabulka €. 36: Eliminace slabych stranek dstni komunikace (vlastni zpracovani)
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Dal$im doporucenim je vyuZivat vice videokonference, nebot tento nastroj umoZiuje
i prenos fady sdéleni komunikovanych neverbalné. V soucasné dob¢ nejsou pienosy videi
v redlném Case v organizacich tak obvyklé, jako jiné néstroje. Ackoli technologicka fesen{
nejsou dokonald (omezena dostupnost videokonferencni jednotky, sniZzend kvalita obrazu
v piipad¢ uzivani kamery v laptopu, omezend oblast pro zdbér kamerou,...), rychle se
zlepsuji a jsou také stile dostupngjsi. Se zvySenou frekvenci uzivani videokonferenci 1ze
rovnéZ ocekdvat sniZzeni dopadu Hawthornova efektu, coZ je dal$i argument uzivany proti
videokonferencim (viz kapitola 4.4.3.1).

Je pfirozené, zejména s ohledem na mezindrodni plisobnost a vysSi pocet mobilnich
pracovniki, Ze komunikaci tvaii v tvat nelze vzdy pouzit. Pro rozhodovdni o vhodném
komunika¢nim ndstroji mtize byt pouzit postup popsany ve schématu niZe. Tento postup je
aplikovdn na scénaf odvozeny vysSe (obr. 18), konkrétné¢ pro fazi ,,dotdzan kolega*

¢i ,,dotdzana dal$i osoba v organizaci®.

PHOHLE)Y - Je kolega na

eJoizpig At kolagy pracovisti? ANO

v NE

Je kolega dostupny
na telefonu?

v NE

Je kolega dostupny
na instant

v NE v

RESENT

ustni komunikace

A
A 4
A\ 4

A\ 4

ANO telefonat

A 4

ANO instant messaging

A 4

A 4

email

) ) Ve
KONTAKTOVaNKOIEEY

Obrazek €. 23: Aplikace nastroji komunikace pro dotdzani kolegy (vlastni zpracovani)

Cilem je, aby komunikace prob¢hla osobné, je-1i to moZné. Proto 1ze nastroje telefon, instant
messaging a email pouZit pouze pro kontaktovani kolegy a domluveni si osobni schiizky
(komunikace tvafi v tvaf — planované setkani dvou osob ¢i pldnované setkdni malé skupiny),
event. videokonference neboli silnych ndstrojii pro sdileni znalosti. V piipad¢€, Ze osobni
setkdni neni moZné, je vhodné uvazovat telefondt, ktery rovnéZz umoZziiuje vysokou miru
interaktivity a spontdnnosti. PiestoZe jsou telefonity a instant messaging na stejné trovni
(viz obrazek €. 20), je telefonat uptednostnén, jelikoz se svym charakterem vice bliZ{ osobni

komunikaci.
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V uvedeném schématu nejsou zaznamendny nastroje webové konference, intranet a pisemna
komunikace, jelikoz faze ,,dotdzan kolega“ ptedstavuje specificky typ komunikace, pro ktery

nejsou tyto ndstroje vhodné.

5.1.2.4 Zpusob formulace zprav pro podporu komunikace znalosti

Kazdy z nastroju vnitini komunikace predstavuje dosti Siroky pojem a spoustu moznosti,
jak tento ndstroj pouZivat. Z hlediska podpory komunikace znalosti je dileZité uzivani téchto
ndstroji tak, aby byla co nejvice podporoviana efektivita pfenosu znalosti. V této souvislosti
bude zdjem sméfovan na dvé oblasti:

1. Druh cilené komunikac¢nfi aktivity.

2. Zpusob formulace sdéleni.

Druh cilené komunika¢ni aktivity

Na zdkladé podkladii v odborné a védecké literatute a na zdkladé doporuceni odbornikt je
vhodné v rdmci komunikace znalosti cilené podporovat tyto aktivity: mentoring, koucink,
konzultovani, pozorovani/stinovani a sdileni osvéd¢enych postupii (best practices).
Soucasné odbornici poukdzali na to, Ze tyto aktivity nelze uskuteCnit prostiednictvim vSech
ndstroji komunikace, piip. Ze v ne¢kterych piipadech dochdzi k omezeni rozsahu sdé¢leni.
Omezeni vyplyvaji pfedevsim z niZ§{ moznosti zapojit neverbalni prvky komunikace, piip.
z moznosti aplikovani aktivit jenom na né€které Cinnosti. NejvhodnéjSim néstrojem pro

vSechny aktivity je potom komunikace tvafi v tvar.

, . L. mentoring koucink konzultovani pozorovani sdileni best
Nastroj/Aktivita L .
/stinovani practices
email X - X X X
instant messaging X X X - X
intranet - - - X X
komunikace tvari vtvar  x X X X X
pisemna komunikace - - X - X
telefonaty X - X
webové konference X X X X

Tabulka €. 37: Nastroje vnitini komunikace a jejich schopnost zprostfedkovat
identifikované aktivity (vlastni zpracovani)

V tomto piipadé¢ osloveni odbornici odmitli sestavovat ZebfiCek vhodnosti aktivit
s poukdzanim na skutecnost, Ze kazd4 z aktivit se hodi k jinému ticelu a je t€zZké je navzijem

porovnavat. Ugely pouZiti jednotlivych aktivit shrnuje tabulka niZe.
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Aktivita Vhodny ucel pouziti

= rozvoj schopnosti jednotlivce se zamérenim na samostatné mysleni pti reseni
koucink problém;
= ziskavani navodl pro vytvareni vlastnich vzorcl pro rfeseni problémd;

= ziskavani nazorl, zpétné vazby, doporuceni od odbornik( na urcitou problematiku;

konzultovani . L . o S
=  moznost porovndavani nahled( vice osob, nalézani vlastni inspirace a cesty;

= ziskavani zkusenosti, rad, doporuceni, kontaktd od zkusenéjsich lidi;
mentoring = ziskavani osvédcenych navodl a postup, které slouzi jako zaklad pro budovani
vlastni expertizy;

= ziskavani vzorcl spravného a nespravného chovani pfirozenou cestou;

ozorovani Yo . o . Ly, . . . . (v
P / = predavaniitakového sdéleni, které Ize stézi zakddovat do védomé zpravy (aktéri

stinovani vl . L
délaji spoustu véci bezdécné);
sdileni best = ziskavani osvédcenych postupl a navodu;
practices = ponauceni se ze zkuSenosti jinych, moZnost vyvarovat se chyb;

Tabulka €. 38: Pouziti aktivit pfi osobnim setkani (vlastni zpracovani)

Vsechny =z téchto aktivit existuji ve zkoumanych spolecnostech jednak jako
institucionalizované cinnosti, které jsou soucdsti oficidlntho vzdélavaciho systému,
jednak jako samostatné aktivity, které je mozné aplikovat témét pti kazdé interakci mezi

pracovniky a které je mozné i riizné¢ kombinovat. Napt.:

Zadani: Pfi schlizce s manaZerem je pracovnikem nadnesena otdzka, jak ziskat ur€ity vykaz,
ktery je potieba pro dalsi ¢innosti v rdmci projektu. Pracovnik je novy a podobny problém
nikdy ptfedtim neftesil.
Mozné FeSeni:
= Manazer se zeptd, jaké feSeni pracovnik navrhuje, poskytne mu zpétnou vazbu
a doporuceni. (konzultovani) Ptip. ho otdzkami vede k tomu, aby navrhoval rizna
tesSen{ a urcil jejich vyhody a nevyhody. (koucink)
= Manazer zmini, jak byl tento problém dspé$né€ feSen v minulosti. (sdileni ovéfenych
postupl)
= A na zavér zvedne telefon a o piislusny vykaz sdm pozada, aby zaméstnanci ukazal

vlastni zplisob feseni. (pozorovani/stinovani)

Zpisob formulace sdéleni
V ramci zvySovani efektivity komunikace neni dileZité se zaméfit pouze na pouZivani
spravnych aktivit, které zvySuji pravdépodobnost pfenosu znalosti, ale je tfeba také sdéleni

v

formulovat zptsobem, jenz podpoii uc¢innost onoho sdéleni. Pro komunikaci znalosti 1ze
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na zdkladé odborné a védecké literatury doporucit vypravéni piibéhd, strukturovany dialog,
neformdlni konverzaci.

Podobné jako v piipadé€ cilenych aktivit se i zde nabizi otdzka, zda lze sdé€leni formulovat
doporuc¢enym zptisobem pro pienos skrze vSechny komunikacni néstroje. I zde plati urcita

omezeni, kterd shrnuje tabulka nize.

vypravéni strukturovany  neformalni

Nastroj/F | Yo vy o .
astroj/Formulace pribéhu dialog konverzace

email

instant messaging
intranet

komunikace tvari v tvar
pisemna komunikace
telefonaty

webové konference

- X

X X

X
X

X X X X X X X

Tabulka €. 39: Nastroje vnitini komunikace a jejich schopnost zprostiedkovat urcité
formulace sdé€leni (vlastni zpracovani)

Z tabulky naptiklad vyplyva, Ze neformélni konverzace je mozna pfi komunikaci tvafi v tvaf,
pfi pouZziti instant messagingu, telefonu a webovych konferenci. Hlubsi zkoumdni by
odhalilo, Ze mira neformalni konverzace pti osobnim setkdn{ a pii webové konferenci bude

jisté jina a bude hovofit ve prospéch komunikace tvari v tvar.

5.1.2.5 Navrh soustavy néstroju vnitini komunikace podporujicich komunikaci znalosti

Ze vsech skute¢nosti uvedenych v této kapitole lze vyvodit tyto zavéry:
= NejucinnéjSim nastrojem pro komunikaci znalosti je komunikace tvari v tvaf,
nicméné nemusi byt nejvhodnéjsi pro danou situaci. Potom je vhodné uvazovat
poradi pouziti ndstrojti komunikace.
= Pfi komunikaci prostiednictvim vSech nastroji komunikace je vhodné zapojovat
a rizné kombinovat aktivity mentoringu, koucinku, stinovani, sdileni best practices
a konzultovani.
= Doporucuje se sdéleni formulovat do piibéhtl, organizovat v podob¢ strukturovaného
dialogu a vyuzivat neformdlni konverzaci.
Zaveéry lze vyjadrit graficky, pficemz vysledek pfedstavuje soustavu ndstroji vnitini

komunikace, kterd podporuje komunikaci znalosti.
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planovana setkani malych skupin
planovana setkani dvou osob
neplanovana setkani dvou osob
neplanovana setkani malych skupin
davovd komunikace

Komunikace

tvari v tvar

Cilené aktivity: mentoring,
konzultovani, koucink

pozorovani/stinovani, sdileni
best practices.

Formulace: vypravéni
pribéhd, strukturovany dialog,
| neformalni konverzace.

‘ email

‘ videokonference, telefonovani s prenosem obrazu '

‘ webové konference ' | intranet '

pisemna komunikace

Obrazek ¢. 24: Soustava ndstroju vnitini komunikace, kterd podporuje komunikaci znalosti
(vlastni zpracovani)

5.2 Ovéreni navrzeného modelu

K ovéteni navrzeného modelu byly pouzity dva experimenty a dotazovani.

5.2.1 Experimentalni ovéreni

Experiment 1

V kapitole 4.4 byla ustni komunikace potvrzena jako nejicinnéjsi ndstroj pro komunikaci
znalosti. Nastroj, ktery se ustni komunikaci svymi vlastnostmi nejvice bliZi,
jsou videokonference. Piesto existuji pochybnosti, zda mize videokonference pln¢ nahradit
ustni komunikaci. Jednim z dtivodu je riziko ztraty spontaneity (Hislop, 2005). Proto byla
k experimentdlnimu testovani vybrana situace interniho $koleni, jehoZ obsah je vZdy stejny
bez ohledu na to, jestli je pofddano v prezen¢ni ¢i ve videokonferencni podobg.

V organizaci AX méli zaméstnanci moznost v letech 2013 a 2014 absolvovat Skoleni
obchodnich dovednosti s kédem VP2LOB bud ve standardni prezenéni formé,
nebo ve form¢ virtudlni tfidy, kterd zahrnuje pfenos obrazu (prezentace a fotky ucastniki),
zvuku a dal$i interaktivni prvky (moZnost se hlasit, kldst otdzky, hromadné odpovidat,
rozdéleni do mensich skupin atd.). Cilem Skoleni bylo zlepSit dovednosti a znalosti
obchodnikt v oblasti vytvareni nabidek pro zakaznika. V ramci piipravy na skoleni vytvofili
jednu nabidku, béhem Skoleni se dozvédéli, jak by méla idedlné vypadat, procvicovali

formulaci jednotlivych ¢asti a na zavér méli pfipravit nabidku novou. Obé nabidky byly
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hodnoceny dvéma lektory, kdy bylo pouZito 5 kritérii (popis obchodnich problémt, navrh
feSeni popsanych problémii, kvantitativné vyjadiené piinosy feSeni, odliSeni od konkurence,
dalsi kroky) a kazdé kritérium mohlo nabyt 4 hodnoty (0 — chybi, 1 — Spatné vyjadieno,
2 — obstojné vyjadfeno, 3 — velmi dobie vyjddieno). Hodnotici arch je v ptiloze €. 5.1.

Ob¢ formy Skoleni se konaly v uvedeném obdobi tfikrat a kazdé absolvovalo 45 tcastniki
(15 dcastnikti v jednom behu). Vysledky jsou shrnuty v tabulce niZe, k méteni byl pouzit

modus, tj. nejcastéji se vyskytujici hodnota.

Po Skoleni
Kritéria Pred Skolenim virtualni tfida prezenéni skoleni

Popis obchodnich problém zakaznika 2 3 3
Navrh reseni 1 2 3
Kvantitativné vyjadrené prinosy navrzeného 1 2 3
resent

Odliseni navrzeného feseni od konkurence 1 2 2
Dalsi kroky 0 1 2

Tabulka €. 40: Vysledky experimentu €. 1 (vlastni zpracovani)

V piipadé skoleni ve formé virtudlni tfidy doslo ke zlepSeni ucastnikil ve vSech kritériich
o jeden stupen. V piipadé¢ prezencniho Skoleni doslo rovnéz ke zlepSeni ve vSech
sledovanych kritériich, a to ve dvou kritériich o jeden stupeni, a ve tfech kritériich o dva

stupng.

Vsechna ziskand data byla vyhodnocovdna rovnéZ za pomoci statistickych ndstrojl,
aby mohla byt pfesné vyjadiena mira zlepSeni. Vypocty byly provedeny za pouziti softwaru
SPSS.

Vzhledem k tomu, Ze u ziskanych dat bylo pomoci Shapir-Wilkokova testu zjisténo, Ze data
nespliuji predpoklady normality, byl pouzit Wilcoxontv test (Kaba, SvatoSova, 2008, s. 96).
V prvnim kroku bylo testovdno, zda absolvované Skoleni prokazateln¢ vedlo ke zlepSeni
kvality nabidky pro zdkaznika. Nulova hypotéza (Ho), tj. Ze absolvované Skoleni nema zZadny
vliv, byla na hladin€ vyznamnosti 95% zamitnuta u vSech kritérif a byla piijata alternativn{
hypotéza, tj. Ze absolvované Skoleni md vliv. Po absolvovani Skoleni se zvySila kvalita
nabidky pro zdkaznika ve vSech hodnocenych kritériich.

Ve druhém kroku bylo testovdno, zda existuje prokazatelny rozdil mezi vysledky
po absolvovani virtudlniho a prezen¢niho $koleni. Opét byl pouzit Wilcoxonuv test a nulova
hypotéza (Ho), tj. typ absolvovaného $koleni nemé vliv na miru zlepSeni kvality nabidky pro

zékaznika. Tato hypotéza byla na hladin€ vyznamnosti 95 % zamitnuta u vSech kritérii.
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Byla pfijata alternativni hypotéza, tj. Ze typ absolvovaného Skoleni m4 vliv. Bylo potvrzeno,

Ze vys$§i kvalita nabidek byla dosaZena po absolvovani prezen¢niho $koleni.

Experiment potvrdil, Ze tstni forma komunikace je z hlediska pfenosu znalosti i¢innéj$i nez

videokonference. Experimentem nebyly zjistovany divody, pro¢ tomu tak je.

Experiment 2

NavrZend soustava néstroji vnitini komunikace, kterd podporuje komunikaci znalosti (obr.
24) vyzdvihuje komunikaci v malych skupinich nad masovou komunikaci a navrhuje
uzivani tzv. cilenych aktivit (mentoring, konzultovani, koucink, pozorovani/stinovani,
sdileni best practices) a formulaci (vypravéni piibéhd, strukturovany dialog a neformaln{
konverzace). Experimentdlné byla ovéfovdna mira vlivu vybranych faktorii ze skupiny
cilenych aktivit a formulaci na celkové mnoZstvi ziskanych znalosti.

V organizaci AX probihalo v roce 2014 né€kolikrét Skoleni s kddem KAPD+SS, které bylo
zaméfeno na piipravu cilené prezentace pro vybraného zdkaznika. Zaméstnanci pfipravili
prezentaci a dostali vychozi hodnoceni vyjadiené v bodech (maximalné 100 bodi moznych).
Béhem Skoleni na prezentaci dale pracovali a upravovali ji dle doporuceni lektora. Piip.
vytvéfeli prezentaci novou. Vyslednd prezentace byla opét hodnocena dle stejnych kritérii
a se stejnou maximalni bodovou dotaci (hodnotici arch je v ptiloze €. 5.2).

Prvniho Skoleni se tucastnila skupina 51 zaméstnancii, tudiZz akce probihala formou
prezentace (pfevazné jednosmérnd komunikace od lektora), kdy byla omezena interakce
mezi lektorem a ucastniky a kde nebyly zapojeny Zadné cilené aktivity a formulace. Druhé
Skoleni a vSechna nésledujici byla omezena na maximdlni pocet 13 ucastnikli. Ve druhém
Skoleni nebyly zapojeny Zadné cilené aktivity a formulace, ve tietim Skoleni lektor vyuzival
uvadeéni uspésnych piikladii z minulosti (best practices), ¢tvrté Skoleni zaloZil na vypravéni
piibéht a v patém zkousel zapojit prvky skupinového koucovani.

Vysledky ucastniki pfed Skolenim a po Skoleni byly zaznamenavany a nasledné zpracovany

statistickymi metodami za vyuZiti softwaru SPSS.

PRED PO 3koleni
Skolenim| pfednaska mala skupina best practices vypravéni pfibéhli koucovani
pramér 43 54 61 75 83 90
medidn 42 53 61 75 83 90

Tabulka €. 41: Souhrnné vysledky experimentu ¢. 2 (vlastni zpracovani)
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Nejprve bylo zjistovdno, zda mezi vysledky ucastnikli jednotlivych Skoleni nejsou
statisticky vyznamné rozdily. Byla provedena analyza rozptylu (ANOVA). Pomoci této
analyzy bylo zji§téno, Ze s pravdépodobnosti 95 % nebyl prokdzin statisticky vyznamny
rozdil v primérnych poctech ziskanych bodd pro vSechny typy Skoleni. Soucasné
s pravdépodobnosti 95 % nebyl prokazan statisticky vyznamny rozdil mezi vysledky
ucastnikti ,,pred” jednotlivymi Skolenimi. Jinymi slovy, vysledky ucastnika ,,pfed* byly
stejné bez ohledu na to, jaky typ Skoleni se chystali absolvovat.

Mezi vysledky ,,pted” Skolenim a ,,po* Skoleni byl pomoci analyzy rozptylu (ANOVA)
prokazan statisticky vyznamny rozdil u vSech typi Skoleni (na hladin€ vyznamnosti 0,05).
Z toho je zifejmé, Ze ma smysl Skoleni pofadat, nebot vedou ke zlepSeni vysledkl

zameéstnancu.

Dale bylo zjistovano, ktery typ Skoleni vedl k nejlepsim vysledkiim v dosazeném hodnoceni
zamé&stnancl. Jedna se o feSeni otdzky, zda mezi sledovanymi statistickymi znaky existuje
redlnd pfi¢innd souvislost, proto byla k tomuto tcelu provedena vicendsobnd regresni
analyza (Kdba, Svatosova, 2008, s. 105).

Bylo provedeno ovéteni normality rozdéleni. Za pomoci testovaciho kritéria Kolmogorov-
Smirnova testu a Shapiro-Wilkokova testu byla prokdzana normalita rozdéleni vysledka
u vsech typi Skoleni, jak ,,pfed” Skolenim, tak ,,po* Skoleni. Soucasn¢ byla sestavena
korelacni matice, kterd neidentifikovala Zadnou silnou zavislost mezi jednotlivymi
proménnymi. Proto mohlo dojit k vypoctu regresni funkce, kterd vyjadiuje, jak nckolik
nezavislych (resp. vysvétlujicich) proménnych X1, X2, X3, X4, X5 ovliviiuje soucasné zavisle
proménnou y (t€Z nazyvanou vysvétlovanou proménnou) a kterd je vystupem vicendsobné

regrese. (Kédba, SvatoSova, 2008, s. 124) Vysledna regresni funkce zni:

y’'= 456,319 -0,219x1 + 0,689x2 + 0,089x3 +0,559x4 -0,248x5
kde
X1 ... pfednéska,
X2 ... mala skupina,
X3 ... best practices,
X4 ... vypraveéni piibéhd,

X5 ... koucovani.
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Cilem vicendsobné regrese je nalézt takovou kombinaci vSech typt skolenti, pii které Skoleny
zaméstnanec dosdhne nejvyssiho poctu bodi, tj. nauci se nejvice. V tomto piipad¢ je ziejmé,
Ze zameéstnanec, ktery se zucastni vSech typu Skoleni, se nejvice nau¢i v malé skupiné
a prostiednictvim vypravéni piibéht. Naopak negativni ti¢inek ma piedndska a koucovani.

Experimentem byla potvrzena ¢ast modelu, kterd upfednostiiuje z hlediska prenosu znalost{

komunikaci v malé skupiné pfed komunikaci masovou.

Vzhledem k tomu, Ze v praxi zaméstnanec absolvuje bud’ prednasku, nebo Skoleni v malé
skuping€, byla vicendsobnou regresi vytvorena dal$i regresni funkce, kterd vynechdva
pfednasku a zaméfuje se na vyjadfeni miry piinosu jednotlivych faktorti v piipadé skoleni
v malé skuping.
y'=351,533 -0,272x2 — 0,003x3 + 0,594x4 + 0,133x5

kde

X2 ... mald skupina,

X3 ... best practices,

X4 ... vypraveéni piibéhd,

Xs ... koucCovani.
V pfipad¢, Ze by zaméstnanec absolvoval v§echna Skoleni v malé skupiné, bude mit nejveétsi
piinos Skoleni zaloZené na vypraveéni ptibehil a na prvcich skupinového koucovani. Naopak
forma malé skupiny bez jakychkoli dalSich prvki ma negativni pifinos, stejné jako sdilen{

best practices.

Experiment a nésledna regresni analyza pfinesly zajimavé vysledky, nebot ukézaly,
Ze ptinos jednotlivych cilenych aktivit a formulaci je jiny v zdvislosti na tom, v jaké
kombinaci jsou pouzity. Kou¢ovani mélo negativni piinos v prvnim piipadé v kombinaci
s prednaSkou, malou skupinou, sdilenim best practices a vypravénim piib¢ht.. Naopak
v kombinaci bez ptednasky prokazalo koucovani pozitivni piinos. Vypravéni ptibéht se
osvédCilo v obou dvou kombinacich a sdileni best practices bylo uc€inngj§i v prvni
kombinaci. Ve druhé kombinaci m¢lo slabé negativni piinos.

Lze tedy odvodit, Ze vybrané cilené aktivity a formulace mohou mit pozitivni tG¢inek
na pfenos znalosti, ov§em je tfeba vénovat pozornost jejich spravné kombinaci, aby se jejich

e

ucinky neovliviiovaly. Jednozna¢n€ pozitivni ucinek byl prokdzan pro vypraveni piibehu.
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Z provedeného experimentu vyplynuly dva zavéry:
1. Skoleni v malé skupiné je z hlediska pren4Seni znalosti efektivngjii nez predniska.
2. Sdileni best practices, vypravéni piibéht a kouCovani maji rdzné ucinky v rtizné
kombinaci. Pouze vypravéni piibéhti mélo pozitivni ucinek ve vsech testovanych

kombinacich.

5.2.2 Ovéteni dotazovanim

Manazefti z organizace AX byli pozadani o zpétnou vazbu na navrZeny model. Obecné Ize
shrnout, Ze je dle jejich nazoru logicky a odradZi i jejich ptesvédceni o sile komunikace tvaii
v tvaf. Doporucuji, aby se zaméstnanci co nejvice setkdvali a feSili véci osobné. Jeden
z manazeri vyjadfil tuto myslenku slovy: ,,Mizu si s nékym vyménit desitky emailt,
ale stejné nejvic dosdahnu tim, Ze pfijdu k jeho stolu a rychle mu vSe vysvétlim ustn€. Nad
hrnkem kévy se pak dohaduji nejinovativnéjsi projekty.“ Nicméné dodavaji, Ze komunikace
tvafi v tvar se stdvd v mezindrodnim prostfedi luxusem. SpoleCnosti se snaZi uSetfit
na cestovnich ndkladech, tudiz pravidelné schizky nejsou mozné. Jeden manazer, ktery vede
tym s pisobnosti nad ramec CR, poznamenal, Ze s nékterymi ¢leny tymu se uz dva roky
nevidél.

Telefondty a instant messaging jsou kompromisnim feSenim pro piipad, Ze dstni komunikace
neni moznd. Volba mezi témito ndstroji bude zaviset na individudlnich preferencich
komunikujicich stran, dle jejich osobnostniho zaloZeni a stylu. K videokonferencim se stavi
skepticky, zejména proto, Ze jsou ndrocné¢jsi na kvalitu pripojeni a také kladou naroky
na prostiedi, kde videokonference probihd. Pro vétsi a dtlezitéjsi schiizky jsou vSak dobrym
feSenim.

Email se jim zd4 pfecenovan, coz vede k jeho nadmérnému vyuZivani az zneuzivani (stovky
novych emailli denné, nékteré zbytecné). Vidi tady prostor pro zvySené uzivani interni
socidlni sité. Rikaji, Ze vyvoj pijde smérem ke sjednocovani emailt a internich socidlnich
siti, kdy na pozadi pobéZi nejriznéjsi analyticka feSeni z oblasti ,,big data®, ptip. kognitivn{
technologie. Dojde tak k zefektivnéni komunikace a prace celkove, nebot’ fadu tkonti bude

za uzivatele provadét technologie.

5.3 Zasady uZzivani navrzené soustavy
Zasady pro pouzivani soustavy nastroju vnitini komunikace podporujici komunikaci znalosti
budou definovany ve dvou rovinich:

= Zasady, které by mélo spliovat prostiedi, do néhoz je komunikace znalosti zasazena.
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= Zasady pro samotnou komunikaci znalosti a pro uzivani identifikované soustavy.

5.3.1 Prostiedi pro komunikaci znalosti

Komunikace znalosti nefunguje samostatné, nybrZ je soucdsti vnitini komunikace
organizace. Skrze vnitini komunikaci také interaguje s organizacni kulturou a strategii
znalostniho managementu v organizaci. Tento rdmec je popsan v teoretickych vychodiscich,
na obrazku ,,Rizeni komunikace podporujici znalostni management* (str. 29). Toto schéma

lze poupravit — viz nasledujici obrazek.

I LELIE DIESANIZAGHT

A
A 4

ZNAIOSTRTINBL KO o,

komunikace
znalosti

Jeliersl)

KOMURIKAGE

Obrazek ¢. 25: Rizeni komunikace znalosti (vlastni zpracovani)

V obrazku ¢. 25 jde predevSim o zndzornéni vztahli mezi jednotlivymi prvky vnitiniho
prosttedi organizace, které se bezprostfedné véazi ke komunikaci znalosti. Vztahy lze
vysvétlit takto:
= Strategie znalostniho managementu je ndvodem pro organizacni kulturu, tika, jaka
by méla byt organizacni kultura, aby podporovala znalostni management. Na druhou
stranu je uplatiiovdni strategie znalostniho managementu ovlivnéno tim, jak
organizacni kultura skutecné funguje, jaké prostfedi v organizaci vytvaii.
= Podobny vztah je mezi strategii znalostniho managementu a vnitini komunikaci:
strategie 1ikd, jak by méla vnitfni komunikace probihat, jak by m¢ly byt nastaveny
procesy a jaké ndstroje by mély byt uZivadny. Na druhou stranu vnitini komunikace
uruje, jak bude strategie sd€lovdna v rdmci organizace, potaZzmo jak bude

ve skute¢nosti implementovana.
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Vnitfni komunikace je ur€ovdna nejen strategii znalostniho managementu, ale také
organiza¢ni kulturou. Odrédzi se v ni, jakd je v organizaci atmosféra, jaké podminky
vytvafi uspofddini pracovisté, jaké jsou vztahy mezi zaméstnanci apod. To,
jak zamé&stnanci mezi sebou komunikuji, jaké néstroje pouZivaji atd., je zpétné

reflektovano v organizacni kultute.

5.3.1.1 Strategie znalostniho managementu

Strategie znalostntho managementu je prvnim krokem pfii fizeni znalosti v organizacich.
Vedeni organizace by si mélo zodpoveédét otdzku, pro€ je pro organizaci dileZité idit
znalosti, ¢eho chce fizenim znalosti dosdhnout, a také, jak toho chce dosdhnout.

Ani jedna ze zkoumanych organizaci nemé béZn¢ piistupnou sepsanou strategii znalostniho
managementu. Z hodnot téchto organizaci a dal$ich skutecnosti popsanych v piipadovych

studiich lze odvodit zdkladni rysy této strategie:

Dulezitym faktorem uspéchu jsou kvalitni pracovnici. Dvé organizace piimo
v hodnotach poukazuji na dilezitost lidi (zaméstnancil) a jejich znalosti, dovednosti,
zkuSenosti. Dalsi dvé organizace zdirazinuji aspekty opé€t spojené s rozvojem lidi
a jejich kompetenci (,,jit s dobou®, ,inovace, jeZ je zapotfebi*). Organizace AX
poukazuje nepiimo na duleZitost znalosti a jejich sdileni v ramci sady kompetencit,
kam patif mj. ,,pomdhat kolegim uspét* a ,,ovliviiovat prostfednictvim zkuSenosti*.
Dlraz na dostupnost znalosti. Dal§i odkazy na pfistupy ke znalostnimu
managementu lze nalézt v odpovédich na otdzku ,Je snadné ziskat v ramci
organizace potfebné znalosti?* (viz ptipadové studie, kapitola Komunikace znalosti):
»ddileni a predavani znalosti je v organizaci podporovano z nejvys$ich mist a je
soucasti hodnoceni zaméstnancd.”, ,,Organizace nabizi celou fadu mozZnosti,
jak znalosti ziskat a rovnéZ se podporuje spoluprice mezi zameéstnanci.”, ,,Snazim
se, aby bylo v mém oddéleni dost pftileZitosti, kdy si mohou lidé mezi sebou
vyménovat zkusSenosti a znalosti a vzdjemn¢ se obohacovat.*

Presun z4jmu k tacitnim znalostem. Organizace se v minulosti vice zaméfovaly na
explicitni znalosti. Maji spoustu nastrojii pro sdileni kodifikovanych znalosti
(existujici databdze na intranetu, wiki stranky, systém e-learningovych Skolenich,
atd.). Se stoupajici nasycenosti databdzi nejriznéj$imi dokumenty a zdznamy
a klesajici prehlednosti pro zaméstnance, piesmérovaly organizace svij zdjem
rovnéZ na sdileni tacitnich znalosti (vytvafeji prostfedi pro plynuly tok znalosti,

buduji a zdokonaluji systém vzdélavani, zaklddaji komunity a jinak
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zprosttedkovavaji kontakt mezi zaméstnanci,...): ,,Je tu snaha o vytvéfeni socidlnich
siti, aby méli prehled, co kdo d¢l4, a védeli koho kontaktovat.”, ,Dutlezitd je
i pratelskd atmosféra, o kterou tu usilujeme vSichni.”, ,,Obecné je vytvareno prostiedi
podporujici vzajemnou spoluprici, my manaZefi se snazZime byt dobrym ptikladem.
Strategie znalostniho managementu je pfistupnd zaméstnanciim pouze v organizaci CX,
v ostatnich organizacich se zaméstnanci dozvidaji o strategii znalostniho managementu
CasteCné¢ (napf. v organizaci AX prostfednictvim definovanych kompetenci).
TudiZ zaméstnanci nevédi, co je cilem organizace v tomto ohledu a co se od nich ocekava.
V pristupu ke znalostem je patrny promySleny veétsi zdjem o kodifikované znalosti,
v souvislosti s tacitnimi znalostmi byl zaznamenidn diraz na vytvafeni prostiedi

podporujiciho pteddvani a sdileni znalosti.

Na zdkladé doporuceni v odborné a védecké literatute, rozhovort s odborniky a zkusSenosti
ze zkoumanych organizaci bylo dosaZeno zdv¢ru, Ze strategie znalostntho managementu by

méla splilovat nasledujici poZadavky:

Pozadavek Vysvétleni

Strategie organizace dava odpovéd na otazku, které znalosti jsou

zkoumanym, je Uspéch zavisly predevsim na znalostech

Je odvozena z celkové strategie a schopnostech jejich zaméstnancl. Tudiz je vhodné se zaméfit
dané organizace a zahrnuje jak na tacitni znalosti.
fizeni explicitnich, tak i tacitnich

Prevlada-li zaméreni na explicitni znalosti, hovofi se o kodifikacni
strategii, prevladaji-li tacitni znalosti, jedna se o personaliza¢ni
strategii. V praxi se vSak nikdy nepracuje pouze s jednim druhem
znalosti, proto je tfeba promyslet nakladani s obéma druhy
znalosti.

znalosti.

Znalostni strategie plati pro vSechna oddéleni, snazi se tato
oddéleni navzajem propojovat a podporovat spolupraci mezi nimi.
V kazdém oddéleni existuji praktiky a postupy hodné nasledovani
a je skoda je nevyuzit. Navic dochazi k propojovani mezi
Je definovana pro celou organizaci  zaméstnanci a budovani socidlnich siti, které jsou nezbytné pfi
bez rozdilu a vSichni zaméstnanci vyhledavani zdroje potfebné znalosti.

jsou s ni obeznameni a ztotoznéni. o . P . el v
Kazdy zaméstnanec by mél védét, co je pro organizaci dllezité,

jaké vzory chovani ocenuje a proc. DllezZité je, aby strategii prijali
za svou manazefti v organizaci a byli svym podfizenym vzorem.
Lidé véfri vice zase lidem a tomu, co vidi ¢i zaZivaji, nikoli tomu,
co je nékde napsano a bezduse tfebaze libivé prezentovano.
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Jinymi slovy: hodnoti se nejen ,co” bylo dosazeno, ale také ,jak”.

Z pohledu znalostniho managementu je treba zajistit,

aby strategie podporovala jejich tok a plynulé predavani.

V pripadé priliSného zaméreni na naplnovani obchodnich cild
hrozi, Ze bude podporovan individualismus a v tomto prostredi
vlastnéni znalosti znamena moc, tudiz neni otevren trh znalosti.
Systém odménovani by mél zahrnovat i kritéria jako mira
spoluprace, podpora jinych pracovnikt, ochota pomoci, ochota
zapojit se i mimo svou pracovni napln bez dopadu na kvalitu
odvedené prace, atd.

Hodnoceni a odménovani
zaméstnancl neni vazano pouze na
dosahovani jejich obchodnich cild,
ale také na zpUsoby jejich dosazeni.

Organizace vybiraji pracovniky, ktefi jsou vysoce kompetentni pro
svoji praci, ktefi jsou pripraveni na sobé dale pracovat a ktefi
pfijimaji organizacni kulturu za svou.
Strategie odrazi zajem o kvalitni
zaméstnance, jejich udrzeni a
kontinudlni rozvoj.

Pro pracovniky je ptipraven neustéle aktualizovany systém
vzdélavani zamérujici se na rizné kompetence, pracovnikiim je
umoznén kariérni rozvoj (nejen vertikalni) a disledné se pracuje
na implementovaném nastupnickém systému, ktery umoznuje
postup na zakladé objektivné prokazatelnych kompetenci, nikoli
na zakladé politickych vliva.

Tabulka €. 42: Pozadavky na strategii znalostntho managementu (vlastni zpracovani)

Jedno z doporuceni pro strategii znalostntho managementu, na kterém se vSak neshodli
vSichni osloveni odbornici, je také ,,strategie neni zaloZena na procesech®. Tj. nejsou pfesné
definované procesy, jak je tfeba postupovat pii pfeddvani a sdileni znalosti, aby byla
podpotena lidska pfirozenost a zaméestnanci nebyli zat€Zovani dalsi ,,byrokracii®.

Odpurci tohoto doporuceni fikaji: ,,Sdileni explicitnich znalosti potiebuje jasna pravidla.
Musi byt jasné, kdo je odpovédny za néjakou databézi, kdo ruci za korektnost a aktudlnost
uloZzenych informaci. Proces, kdy bude stanoveno: A zada néco do databaze, B to do 24
hodin ptecte a schvali/vrati k ptepracovani a C jednou za mésic databazi projde, vymaze
nepotifebné, pozddd o aktualizaci zastaralého, vSe jenom zptfehledni a tim usnadni.®
S tvrzenim lze souhlasit, ptistup se mtze liSit dle druhu znalosti a také dle preferenci dané
organizace. Doporucit 1ze pouze ,,minimalizujte mnoZstvi povinnych procest a snazte se je

s o

definovat co nejjednodus$im zptsobem®.

Pro organizace s podobnym zaméfenim jako ty zkoumané by obecnd strategie znalostniho
managementu mohla znit takto: ,Znalosti a zkuSenosti, které naSe organizace ma,
jsou klicové pro dosahovani tspéchii na trhu, nebot’ ndm umoZiuji doddvat spravnou
hodnotu nasim zakaznikiim a odliSit se od konkurence. Usilujeme o vybudovani trvalych
a pravideln¢ aktualizovanych uloZist' znalosti v naSich informacnich systémech.

Vyhleddvame vysoce kvalifikované zaméstnance a podporujeme jejich neustdly rozvoj,
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tymovou spolupraci a spole¢né dosahovani cill. Podstatné jsou efektivni komunikace mezi
zaméstnanci, oteviené sdileni a vzdjemné u€eni se nejen v rdmci tymu, ale napfi¢ celou
organizaci. K tomu vytvafime odpovidajici prostiedi.*

Strategie by méla byt piistupna vS§em zaméstnanctim na intranetu spolu s dal§imi dokumenty
o organizaci. VSichni nové prichdzejici zaméstnanci by s ni méli byt seznamovéani v ramci
uvodnich Skoleni, pravideln¢ je pfipomindna zejména manazerum, ktefi jsou vedeni k tomu,
aby byli svym podiizenym vzorem a vedli je ke sdileni znalosti a zkuSenosti. Nejen tstné

a v ramci oddé€lent, ale prostiednictvim pfispivani k zdznamtim v informacnich systémech,

prip. jejich obnovovanim a aktualizaci.

5.3.1.2 Organizaéni kultura

V souvislosti s managementem znalosti se vedeni zkoumanych organizaci snazi rovnéz
o vytvafeni takové organiza¢ni kultury, ve které se zaméstnanci citi pohodIn¢ a ktera jim
umoziuje 1épe sladit soukromy a pracovni Zivot. Jednd se zejména o ndsledujici prvky
organizac¢ni kultury:

a) usporadani pracoviste;

b) flexibilni pracovni dobu;

c) atmosféru v organizaci.

Usporadani pracovisté

Vsechny zkoumané organizace voli uspofdadani kanceldii do otevienych prostor, tzv. open
spacl. Manazefi na vysSich urovnich fizeni maji vétSinou uzaviratelné kancelare, ale casto
uplatiiuji tzv. politiku otevienych dveti, kdy maji skutecné oteviené dvete v dob¢, kdy jsou
v kancelari a nemaji schiizky, takze je zaméstnanci mohou kdykoli dle potfeby navstivit
a diskutovat s nimi své problémy.

Organizace taktéz vytvareji tzv. talk roomy, tedy kuchyiiky, prostory u kavovych automatt,
kde jsou stoly a Zidle. V organizaci BX maji zaméstnanci k dispozici i mistnost vybavenou
hernimi konzolemi a stolnimi hrami. V téchto prostordch se zaméstnanci Casto setkdvaji
a hovofti spolu. Nékdy cilen¢, jindy spontanné. Jak oteviené prostory, tak ,talk roomy* patif
mezi obecné¢ doporucovand opatieni pro podporu komunikace znalosti. (V organizaci BX
a CX je v kuchyikach i automaticky dopliiovand zdsoba kavy a ¢aju, coz zvysuje komfort
téchto setkani — odpadaji starosti o drobné do automatu ¢i spory o ¢erpani zasob kédvy a Caje

né€koho ciziho.)
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Obecné plati, Ze uZivani otevienych prostor je spojeno také s fadou negativ (velky hluk,
snizend koncentrace zaméstnanci na praci, rychlé Sifeni Spatnych ndlad, kopirovani
nespravnych vzorcti chovdni), proto organizace uplatiiuji dalSi opatfeni ¢i aktivity,
které jejich negativa snizuji ¢i eliminuji (moznost vyuzivani mensich mistnosti na dalezité
telefondty, moZnost prace z domova, piima a oteviend komunikace od vedeni, pravidelné
schiizky s manaZery, kde manazefi mezi fe¢i hovoii a sprdvnych a Spatnych vzorech
chovéni), apod.
V Z7Zadné organizaci nebyla zaznamendna nespokojenost zameéstnanci s otevienymi
prostorami. Zameéstnanci chapou oteviené prostory jako zcela bézné uspotfadani u velkych
organizaci a tento fakt pfijimaji jiZ pfi nastupu do organizace. Vyhrady byly zaznamenéany
v ptipadé zcela flexibilnich kancelafi, kdy zaméstnanci nemaji ptridéleny vlastni stal:
= Nemtzu si v praci nechat ani hrnek na ¢aj nebo papir s pozndmkama, protoze zitra
u toho stolu bude sedét nékdo jinej. Takze furt se st¢hovat s plnou polni.*
= Taky je dost t€Zky na pracovisti budovat n&jaké socidlni vztahy. Lidi se tu kazdy
den méni, pokazdé sedi jinde, nékdy jsou doma, takZe najit n€koho konkrétniho
znamend mu zavolat nebo napsat pfes chat a zeptat se, kde zrovna sedi.*
Zamestnanci prokazatelné ocekdvaji v organizaci zazemi, fikaji: ,,SpoleCnost po mé& chce
néjakou prici a vykony, tak mi k tomu musi zajistit i prostiedi, kde ty vykony mam podavat.
Nemuzu kazdy den chodit deset minut po open spacu a hledat misto k sednuti.* Ti, kteii
pracuji pravidelné¢ z kancelafe a travi tam vétSinu produktivni Casti dne, se chtéji citit
v kanceléti pohodIné.
Odbornici na personélni fizeni k tomu podotykaji, Ze kazdy extrém Skodi a Ze je tfeba vnimat
pfirozené potieby zaméstnanci, coZ je pravé potfeba urcitého zdzemi a potieba socidlnich
vztahll na pracovisti. Z toho diivodu je doporuceni na uspotadani prostor nasledujici:
= Budovat prostory bez bariér, kde se pracovnici mohou potkavat a volné
komunikovat. VZdy je vSak doplnit uzavienymi mistnostmi, kde mohou pracovnici
absolvovat daveémnéjsi schiizky ¢i pracovat na vécech vyzadujicich vétsi miru
soustiedéni. Otevieny prostor muze byt také rozdélen na zény: zéna pro telefonovant,
zo6na pro soustfedénou praci atd.
= Zajistit pracovnikim pfiméfené zdzemi pro praci. Piistup je tfeba odliSovat dle doby
strdvené na pracovisti: jednd-li se o pracovni pozice, kdy zaméstnanec chodi alespoi
na tfi plné dny v tydnu do kanceldie, ma mit vlastni stil. Pro zaméstnance, ktefi chodi

do kanceldfe méné¢ Casto a nepravidelné, je vyhrazeno nékolik stolt, které dle potieby
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sdileji, aby organizace zbyte¢n¢ nevynaklddaly prostfedky za prondjem a nedrzely

prostory, které nejsou dostatecné vyuZivané.

Flexibilni pracovni doba
Vsechny zkoumané organizace zavedly ¢i stile vice zavadéji urcité ulevy v souvislosti
s pracovni dobou. Ridi se pravidlem, 7e vSichni zaméstnanci si museji své tkoly splnit
a zélezi na nich, jak si praci rozvrhnou. Nesleduji tedy, kdy zaméstnanci prichdzeji a kdy
odchdzeji. VystiZzny je citit jedné manazerky z organizace BX: ,,Tti Ctvrtiny zaméstnancl
v Evropé si mysli, Ze jejich Zivot bude lepsi, kdyZ budou moci pracovat flexibilng, a vice
neZ polovina véii, Ze jsou vice produktivni, kdyZ pracuji mimo kancelaf. Tento trend bude
silit s tim, jak do prdce bude nastupovat generace Y. Mohou si tspé$né spole€nosti dovolit
toto ignorovat a riskovat ztratu nejlepsich talentd?*
Samoziejmée existuji pracovni pozice, kdy je pfitomnost na pracovisti v ur¢itém case nutna
(napf. servisni pracovnici, pracovnici na zdkaznickych linkdch, tzv. call centrech), pfip. je
tieba pocitat s tim, Ze ke splnéni n€kterych ukolt je tieba piitomnosti dalSich osob, tudiz je
tteba byt na pracovisti ve stejnou dobu jako ony. Nékteré aktivity a ¢innosti jsou na osobnim
kontaktu zavislé vice, jiné tolik osobniho kontaktu nevyzaduji. Dilezita je rovnéZ dohoda
s manazerem, nebot’ pravé manazer je zodpoveédny za to, Ze vSichni jeho zaméstnanci délaji
praci v potiebné kvalité a v potiebném Case.
Na flexibilni pracovni dobu nebyl zaznamenian Zadny negativni ohlas. VétSinou se
zamestnanci vyjadtovali nasledujicim zplisobem:
= Jsem rad, Ze nikdo nesleduje, kdy presné chodim do prace. Nékdy mam problém
vstat, ale vZdycky tam pak stejné ztistanu o to dyl.
= Libi se mi, ze miZu Iépe sladit prici se soukromym Zivotem. Obcas je prosté potieba
néco zatidit a ufady byvaji oteviené jenom do péti nebo do Sesti. Nemusim si na to
brét dovolenou.*
= Ze zacatku jsem mél z flexibilni pracovni doby obavu. Bal jsem se, Ze to mi lidi
budou zneuZivat. Ale vysledek je opacny. Oceiluji to a je to jedna z véci, kterd je
motivuje k praci pro nasi spole¢nost. A mnohdy pracuji i déle neZ je zdkonna

pracovni doba.

Prace z domova (flexibilni pracovni misto). Podle studie spolecnosti Cisco Connected
(Prace z domova a socidlni média: pfani versus realita, 2010) neni 60 % respondentt

presvédceno, Ze musi pracovat piimo z kancelafe firmy, aby podali dobry pracovni vykon.
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Témer polovina (45 %) zaméstnanct, ktefi jiz vzdaleny piistup do firemni sit¢ vyuzivaji,
pfipustila, Ze diky tomu jsou ochotni pracovat o dvé aZz tfi hodiny denné vice.
Pro zaméstnance je moznost pracovat na dalku klicova — 66 % respondentli by upfednostnilo
pracovni misto s menSim platem, pokud by méli vice volnosti ve vyuZiviani mobilnich
zafizeni, ptistup k socidlnim sitim a mozZnost pracovat na dalku.
Organizace AX je v pristupu k praci z domova zcela benevolentni (opét v zavislosti
na prevazujici pracovni ndplni a dohod¢ s manazerem), organizace BX zacind tento trend
vice podporovat a radi svym manaZerim, aby se zameétovali na vysledky prace,
které pracovnici odvadéji, a ne na to kde a kdy pracuji. Organizace CX praci z domova
omezuje na vybrané pozice, piip. na dany pocet dni za urcité Casové obdobi. Zpétnd vazba
od zaméstnancil je vesmes pozitivni, nicméné€ sami zdUraziuji nutnost rovnovahy:
= Prici z domova oceniuji a vyuZzivam ji tak na jeden den v tydnu. VétSinou, kdyz
potiebuju délat né€co, na co se musim vic soustfedit, a halas v kancelafi by mé rusil.*
= . Prici z domova moc nevyuZzivim. Potfebuju oddélit soukromy a pracovni Zivot.
Takze, kdyZ ptijdu do kancelafe, za¢ind price. KdyZ odchdzim, kon¢i a zacinaji
soukromé véci. Obcas se to ale hodi. Ttreba, kdyZ mi neni tGpln¢ dobie, mizu si vzit
notebook do postele, nebo kdyZ ma domil piijit néjaky opravar a tak.*
= .Doma pracuju skoro pofdd. Do kancelédfe jezdim jednou za €as. Pracuju pro region,
tudiz s lidma z ¢eské pobocky nemam moc co do ¢inéni a nema tedy cenu tam sedét.
Navic musim hodné dojizdét.
Obecné plati, Ze praci z domova preferuji zaméstnanci s globalni plisobnosti a zaméfenim
na interniho zakaznika. U pracovnikil zamétenych na externiho zdkaznika zase plati, Ze asto
pracuji pravé u nékterého ze zdkaznikil, pfip. na cestach (neni vyjimkou, Ze na telefonni
konference se zaméstnanci piipojuji z automobilu, hotelového pokoje i letiste).
K opatrnosti u prace z domova nabddaji i odbornici na persondlni fizeni. Piiklanéji se
k varianté praci z domova nezakazovat, nicméné motivovat zaméstnance, aby dochézeli
do kancelafe a potkdvali se osobné. Jejich vypovédi se daji shrnout citaci Jo Owena (2008):
,, Veskeré technologie nutné pro praci zdomova jsou k dispozici. Ale prace z domova ziistane
zpusobem prace typickym pro 18. stoleti, nikoli pro stoleti 21. 21. stoleti je ve srovnani s 18.
stoletim vyspélych technologii, ale je mnohem zdvislej$i na kontaktu. 21. stoleni potfebuje
osobni kontakt a mj.
=  Duivéru. Musime svym spolupracovnikim diivéfovat. Lidskd povaha se prozatim

nezménila natolik, aby se spokojila pouze s kontaktem na dédlku. Leteckd doprava se
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rozviji, ackoli nartistd pocet e-mailll ¢i hlasovych zprav. Potfebujeme své kolegy,
klienty a obchodni partnery poznat osobné¢.
= Motivaci. Jen pouhd povinnost pfijit do zaméstnani, zapomenout na zaleZitosti doma,
ma obrovsky vliv na produktivitu prace.
= Komunikaci. Ndpojovy automat a oteviené dvefe jsou i nadéle nejlepSimi néstroji

pro komunikaci. E-mail a hlasové schranky také pomdhaji, ale nemohou nahradit

okamzity a intimni kontakt.*
K dispozici je spousta technologii umoZznujici praci z domova pro fadu pracovnich pozic,
nicméné osobni kontakt ziistdva nenahraditelny. A to zejména v organizacich, které jsou
zavislé na kvalité lidi, na jejich dovednostech a znalostech. Pravé osobni kontakt byva
klicovy pro budovéni davéry. Viz jiz citované: ,.Dilezita je osobni komunikace: dokdzZete
mnohem vice, kdyZ vystupujete jako osobnost a ne jako mailovd adresa nebo jméno na
vizitce.” Jinymi slovy: ,.Lidem, které zndme, jsme ochotni vice véfit.*
Flexibilni pracovni doba i price z domova (flexibilni pracovni misto) jsou prvkem
organizacni kultury, ktery zvySuje spokojenost zaméstnanct a podle mnohych vyzkumu
(Hill, Ferris, Martinson (2003), MacEachen, Polzer, Clarke (2008)) i jejich vykonnost. Praxe
ukazuje, Ze lidé inklinuji k vyvazené kombinaci mezi praci na pracovisti a praci z domova.
To dosvédcuje i vyjadieni vedouciho persondlniho oddéleni organizace 1: ,,Neni to tak, Ze by
vétSina lidi tihla k tomu byt s kancelaii co nejméné spojena. I ta potfeba byt soucasti
kolektivu a pracoviste je dileZitd. A tato vyvazend kombinace je rovnéZ vhodna s ohledem

na komunikaci znalosti.

Atmosféra v organizaci

Vsechny zkoumané organizace proklamuji, Ze cht&ji vytvaret pratelskou atmosféru,
kterd neni zaloZend na zdiraziovani hierarchie a oslavovani né€kolika jedinci. DileZita je
tymovd price a spole¢né dosahovani cile. Casto také zdtiraziiuji vzdjemnou davéru.
Zamestnanci zkoumanych organizaci byli osloveni s otdzkou, co se jim na organizaci nejvice

libi a co by naopak zménili. Jejich nej¢astéjs$i odpoveédi shrnuje tabulka niZze (podrobnosti

viz prilohy).
Organizace Na organizaci se mi libi Na organizaci bych zménil/a
= Silna a velka spolecnost. = Méné procesl.
Organizace AX = Volnost v praci. = Méné spoléhat na zavedené
= Dostupnost manazerd. jméno.

= VeétsSi péce o zameéstnance.
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= Zamérenost na lidi. =  Mensi zamérenost na Cisla.

Organizace BX = Velkd mezinarodni organizace se = Vice osobnich kontaktd.
zvuénym jménem. = Nechat vice prostoru pro
= Spousta moZnosti v rdmci organizace. samostatné rozhodovani jedincd.
= (Celad rada moznosti. = Qutsourcing.
Organizace CX =  Pfijemna atmosféra. = Méné procesd.
= Rychly rozvoj organizace. =  Prilisna specializace.

Tabulka €. 43: Pozitiva a negativa organizaci (vlastni zpracovani)

Rada uvadénych odpovédi se vztahuje k atmosféie v organizaci. Zaméstnanci si ceni volnosti
v préci, péce organizace o své zaméstnance, pratelské a piifjemné atmosféry. Naopak by
zménili procesni fizeni, priliSnou specializaci a uvitali by vice osobnich kontaktl. Je zfejmé,
Ze zaméstnanci chtéji citit zdjem vedeni organizace o jejich potfeby, chtéji se citit pifjemné
a navazovat pratelské kontakty, chtéji byt vnimani jako lidé. V procesnim fizeni se Casto citi
jenom jako zdroje, jako roboti, ktefi vykondvaji pfesné¢ popsanou a specializovanou préci
bez znalosti souvislosti. Procesy vnimaji mnohdy jako ubijejici, protoZe ¢asto - pravé kvuli

lidskému prvku - nefunguji, jak by mély.

Podpora spoluprace a tymovosti byva Casto cilem, jehoZ dosazeni se dafi s riznou mirou
uspésnosti. Zejména v organizaci ¢islo jedna je patrny vysSi stupenn individualismu.
Viz vyjadieni zaméstnanci: ,,Kazdy si jede sim na sebe, na svoje vysledky a na ostatni
nebere ohled., ,,V organizaci je kultura individualisti, o tymovém duchu se hodn¢ mluvi,

7z
1

ale ve vysledku se moc nenosi.“ Na druhou stranu nezavisly odbornik o organizaci tvrdi:
»S organizaci dlouhodobé spolupracuji jako lektor a musim fici, Ze zaméstnava spoustu
nadprimérné inteligentnich lidi. VSiml jsem si i urcitych ryst kultury silnych individualit.
Nicméné, jsem presvédcen, Ze to neni uplné celofiremni zaleZitost, spiSe znak né&kterych
jedincti podporovany jejich manaZery.*
Individualismus je pfekdzkou pro komunikaci znalosti, nebot’ vlastnictvi znalosti znamena
moc a nemusi pak fungovat trh znalosti. Obecnd doporuceni odborniki na persondlni fizent,
jak se vyhnout zvySenému individualismu v mezindrodnich organizacich jsou:

= Stanovujte spolecné cile, nikoli cile zdiraznujici individudlni vykony.

= Zarad’te tymovou spolupraci mezi kritéria hodnoceni zaméstnanct.

= Nastavte jasnd a pruhlednd pravidla hodnoceni a odménovani zaméstnanci,

kter4 jsou aplikovana pro vSechny stejné a jsou dlouhodoba.

= SdruZujte zaméstnance v oddé€lenich a tymech, podporujte tymovou spoluprici,

hovoite se vS§emi, neposilejte vzkazy pies vybraného pracovnika.
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= Poskytujte zaméstnancim podporu, netlacte piiliS na samostatnost zaméstnanc.
Vzdy je ptijemnéjsi a rychlejsi se nékoho zeptat na feSeni problému nez travit hodiny

na intranetu proc¢itanim materidld a prochazenim riznych odkaz.

Jednim z faktort, ktery ovliviluje atmosféru v organizaci, je tykani versus vykani. Ve vSech

organizacich je standardem tykdni, coZ je zfejmé ddno anglo-americkou matefskou kulturou.
Oboji je spojeno s fadou pravodnich jevi, které 1ze klasifikovat jako pozitivni a negativni —

viz tabulka niZe sestavend na zdklad€ nazora specialistli na persondlni fizeni.

Pozitiva tykani Negativa tykani
zaméstnanci se citi 1épe, vytvari si k organizaci stiraji se rozdily mezi manazerem a podtizenymi,
blizky vztah, klesa mira stresu a fluktuace coz muze komplikovat situaci, pokud musi manazer
zaméstnancl podrizenému vytknout nedostatky ¢i dat vypovéd'
v organizaci panuje pratelska atmosféra, pfindsi neprijemné situace, kdy zaméstnanci
ktera podporuje vnitini komunikaci mezi nejsou s tykanim zcela ztotoznéni, tykani mimo
zaméstnanci a kreativni mysleni organizaci pro né neni bézné, tudiz na né nejsou

zvykli. To mdZe Ustit aZ do bariér v komunikaci.

tykani ¢asto Cini komunikaci otevienéjsi, coz u jedincd méné zkusenych, zejména u absolventd
souvisi s obvykle vice pratelskou atmosférou mezi se muZze stat, Zze diky tykani voli celkové uvolnény
komunikujicimi styl mluvy a formulaci, ktery neni do pracovniho

prostiedi vhodny

Tabulka €. 44: Pozitiva a negativa tykani (vlastni zpracovani)

Vsechny zkoumané organizace maji centralu v anglicky mluvici zemi, kde nenf tfeba tuto
problematiku fesit. Z toho diivodu také nejsou zakotvena ve vnitrofiremnich pokynech jasna
pravidla, coz by bylo dobré zménit (vSichni externi odbornici se shoduji, Ze jasna
komunikace pravidel je nezbytnd pro vytvafeni zdravé organizac¢ni kultury). V pokynech by
zamestnanci méli nalézt odpovéd’ na tii otazky:

= (Co je v organizaci béZné a ocekavané — tykat ¢i vykat?

= V organizaci je sice bézné tykat/vykat. Nejsem-li si pfesto jist, jak mam postupovat?

= Kdo je specialista na tuto oblast a miiZe mi poskytnout individualni radu?
Jako kompromisni feSeni personalisté navrhuji oslovovani kifestnimi jmény, ale vykéni.
Je tim navozena osobni atmosféra a soucasn¢ zachovan profesiondlni odstup. Zamé&stnanci
se pak dle svého uvdzeni a na zdklad¢ vzdjemného souhlasu dohodnou na tykdni ¢i vykéni.

Odpada pak vahani pti navazovani komunikace zpisobené otdzkou ,tykat ¢i vykat“?

Pro¢ jsou uvadéné prvky organizacni kultury (uspotfadani pracovisté, flexibilni pracovni
doba, atmosféra v organizaci) pro komunikaci znalosti dilezité a jaky je jejich konkrétni

pfinos shrnuje nasledujici tabulka.
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Prvek

Pfinos ke komunikaci znalosti

usporadani
pracovisté

flexibilni pracovni
doba

atmosféra v
organizaci

= Vytvareni urcitého zazemi pro zaméstnance, které pfispiva k jejich spokojenosti
a pohodé. To se pak odrazi ve zvysené otevienosti v komunikaci.
= Podpora osobnich setkdni zaméstnancl a tim i Ustni komunikace.

= LepsSisladéni soukromého a pracovniho Zivota zaméstnancu, které pfispiva
k jejich pohodé a odrazi se ve zvysené loajalité k organizaci.
= Podpora dlvéry zaméstnanc( k organizaci a k jejim opatfenim.

= Vytvareni pratelského prostredi zaloZzeného na davére.
=  Podpora otevienosti v komunikaci.
=  Podpora vzidjemné spoluprace a tymovosti.

Tabulka ¢. 45: Pfinos prvkil organizaéni kultury ke komunikaci tacitnich znalosti (vlastni

zpracovani)

Komunikace znalosti funguje pouze v prostfedi, které neklade Zadné ptekazky. V tabulce

niZe jsou vytyCeny doporucené charakteristiky jednotlivych prvka tak, aby podporovaly

komunikaci znalosti. Navic byly ptiddny dva nové prvky, které souviseji s atmosférou

v organizaci a které vice rozvadéji nékteré aspekty dileZité z pohledu komunikace znalosti.

Prvek Charakteristiky
bez zbytecnych bariér pro tok komunikace (proudi-li komunikace, je vysoce
pravdépodobné, Ze dochazi rovnéz k predavani znalosti);
vhodné jsou oteviené prostory, tzv. open spacy, ovsem se zajisténim zazemi pro
zaméstnance (dle jejich pracovni pozice) a s vyuzivanim uzavrenych prostor
s fipadé potreby;
usporadani v pripade potreby

pracovisté

flexibilni
pracovni doba

vytvareni tzv. talk roomd, neboli prostor, kde se mohou zaméstnanci schazet
i napfi¢ oddélenimi a diskutovat (pracovné i nepracovné);

moznost doplnit i mistnostmi pro relaxaci, napt. ,herny“, kde zaméstnanci zkousi
produkty organizace (viz priklad organizace Cislo dvé. Dochazi tak k posilovani
znalosti produktd, ziskavani pozitivniho vztahu, coZ se odrazi na propagaci

a aplikaci téchto produktl smérem k zakaznikovi).

méfit vykony pracovnikl dle splnénych ukoll nez podle ¢asu straveného na
pracovisti, tj. pokud to napln pracovni pozice a osobnostni charakteristiky
zaméstnancl dovoluji, umoznit zaméstnancdm volit vyhovujici ¢as k praci, netrvat
na presném case zacatku a konci pracovni doby a dovolit zaméstnancim pracovat
z domova (zvysuje to spokojenost zaméstnancl a pravdépodobné téZ vykonnost);

motivovat zaméstnance k dochazeni na pracovisté, k udrzovani kontaktu

s ostatnimi kolegy a k vzdjemné spoluprici, tj. podporovat Ustni komunikaci. Lidé
ze své prirozenosti socialni kontakty vyhledavaji a chtéji oddélovat pracovni Zivot
od Zivota soukromého, tudiz jde o podporu této pfirozenosti a pomoc nalézt
spravnou rovnovahu.
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= oteviend, pratelska atmosféra, ktera podporuje vzdjemné kontakty a vzajemnou
komunikaci a ktera je zaloZzena na vzdjemné dlvére. Zaméstnanci védi, Ze jsou
soucasti kolektivu a Ze jejich prace, ze kterou nesou odpovédnost, je soucasti
vétsiho celku.;

= respektovani zaméstnancl jako lidskych bytosti s jejich potfebami, nepojimat je
jenom jako ,,zdroje”. Péce o zaméstnance je z jejich pohledu velice dlleZita
atmosféra a ovliviiuje loajalitu zamé&stnancd k organizaci. Nepatfi sem pouze seznam
v organizaci benefit(, ale Ize hovofit také o fyzickém pracovnim prostiedi, pracovnich
pomuckach, procesech jako vypliiovani dochazky, zafizovani sluzebni cesty apod.
Prilisny dliraz na vlastni odpovédnost zaméstnancl napomaha rozvoji
individualismu.;

= podpora tymovosti a vzajemné spoluprace pred zdirazriovanim vykonu a Uspéch
jednotlivcd. Vyvarovat se spojovani vlastnictvi znalosti s moci, tj. odmériovat
dobré priklady sdileni znalosti a aktivné fesit chovani spojené s drzenim znalosti.

= vytvorena jasna pravidla a jasné pokyny pro kontakty mezi zaméstnanci, napf.
pravidla a tykdni versus vykani, oslovovani manazer(, organizovani setkani zaméstnancu...;

ritudl Lo o . - Lo . . P
y = pastavené ritualy v organizaci, které podporuji setkdvani zaméstnanct a posiluji

pocit soundleZitosti s organizaci.

= zapojeni zaméstnanct do déni v organizaci, do rozhodovani o nékterych zménach
a postupech. Pokud je zaméstnanec spoluautorem, prijme véci lépe za své a vice

angazovanost v e _
se snazi o jejich dosazeni a naplnéni.;

zameéstnancl
= yyuZiti elementl gamifikace, které zvysi zajimavost aktivit pro zaméstnance
a motivuji je k Ucasti.

Tabulka €. 46: Navrh prvki organizacni kultury a jejich charakteristik pro podporu
komunikace znalosti (vlastni zpracovani)

V charakteristikdch prvkl organizacni kultury pro podporu komunikace znalosti je obsaZena
celd fada doporuceni, které by mélo vedeni organizace brét v potaz pfi definovéni pravidel
a procestl. Mnoho z téchto doporuceni spadd do prace persondlniho oddéleni, ale je ziejmé,
Ze samotni personalisté mnoho nezmiiZou. Nutné je aktivni zapojeni vSech manaZerQ
do budovéni zdravé organizaéni kultury. ManaZefi jsou vybirdni a Skoleni tak, aby své
podiizené uméli vést spravnym smérem, aby je ucili respektu k organizacnim opatfenim
a aby jim uméli byt dobrym vzorem.

V organizacich se ¢as od ¢asu objevuji situace, kdy manazer smérem ke svému tymu fekne:
,»Cht&ji to po nés seshora, tak to musime udélat. Ja si sice myslim, Ze je to p¢kna blbost,
ale neda se nic délat...” Vysledkem takového sdé€leni miZe byt na jedné strané¢ sympatie
k manazerovi, Ze je stile jeden z nich, ale také sniZeny respekt, protoZe je manazer nuti délat
néco, cemu sdm neveéii. V kazdém piipad¢ tim byva iniciovdna nedlivéra zaméstnancl
k novym nafizenim, tupé provedeni néceho, co jim bylo pouze nafizeno, nekvalitné

provedena prace a nepovedend implementace i vyborné myslenky.
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Nezastupitelnou tlohu zde hraje komunikace. VSe je tfeba sprdvné komunikovat.
V uvedeném piipad¢ se jednd o prodej n¢jaké myslenky, kdy je tfeba zduiraziovat piinosy
a hodnoty pro manaZery/zaméstnance, aby iniciativu pfijali za svou a skutecné podpofili

svymi odpovédnymi vykony.

5.3.1.3 Vnitini komunikace

Komunikace uvnitf organizace je Casto pfirovnavdna ke krvi, kterd zajiStuje dodavku
dalezitych latek po celém téle a tim umoziluje organismu Zit. Vnitini komunikace je skutecné
pro Zivot organizace nezbytna, bez ni by nikdo neveédél, co ma délat, jak to ma délat a na
zékladé ceho to ma délat, tudiZz by se cely systém organizace brzy rozpadl. Vnitin{
komunikace, zejména jeji styl, pouZivané ndstroje a postupy, jsou do zna¢né miry
ovliviiovany organizacni kulturou. Na druhou stranu vnitini komunikace také ovlivnuje
organiza¢ni kulturu, o ¢emz svéd¢i rovnéz piiklad uvedeny v zdvéru piedchozi subkapitoly.
Vnitifni komunikace je chdpana jako rdmec pro komunikaci znalosti. RovnéZ ve zkoumanych
organizacich si uvédomuji vyznam vnitini komunikace a zfizuji pozice specialistl na interni
komunikaci. Rozdilné je zatazeni téchto pozic: ve dvou organizacich je specialista interni
komunikace podiizen vedoucimu persondlniho oddé€leni, v jedné organizaci vedoucimu
oddéleni marketingu. Zaméfeni vSak zustdvd velice podobné — v prvé tadé jde
o zprostfedkovavani zprav a informaci od vedeni organizace smérem k zaméstnancim.
Tito specialisté jsou tedy odpovédni za sestaveni a distribuci vnitrofiremniho ¢asopisu,
pomadhaji vrcholovym manazertim s ptipravou riznych oznameni a organizuji vnitrofiremni
kampané na rizné aktivity pfichazejici vétSinou z centrély.
Vnitini komunikace pro ucely této prace je vSak mnohem S§ir§im pojmem a pozornost je
sméfovana spiSe na komunikaci mezi zaméstnanci a manaZery a mezi zaméstnanci
navzdjem. Jde o tzv. komunikaci tymovou a pracovni dle klasifikace v tabulce €. 11.
Z ptipadovych studii lze odvodit zdkladni rysy vnitini komunikace ve zkoumanych
organizacich:
= V organizacich je zavedena maticova fidici struktura, zaméstnanci tedy v rdmci

interni komunikace sleduji dvé linie: linii komunikace v rdmci oddé¢leni, ptip. celé

pobo&ky v CR, linii komunikace v projektovém ¢&i virtudlnim tymu. Kazd4 linie mtize

mit jiné znaky v zdvislosti na pouZivanych ndstrojich, osobnosti manaZera a také

osobnostech ostatnich kolegt.

= Ve vSech organizacich si zamé&stnanci béZn¢ tykaji. V organizacich vSak neexistuji

jasnd psand pravidla, jak postupovat a zda je bézné, Ze se tyka i generdlnimu fediteli.
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Z nastroju komunikace prevazuje komunikace elektronickd, zejména email a instant
messaging. VSechny organizace pouZivaji groupwarové produkty (dv€ organizace
pracuji s MS Outlook, jedna s IBM Notes) pro emailovou komunikaci. To znamena,
Ze uzivatelé nemaji k dispozici pouze mailovou schranku, archiv, seznamy adres,
ale také nastroje pro vzajemnou spolupraci — kalendar, kde vidi dostupnost ostatnich,
spravu ukoli, databdze ke sdileni rtiznych informaci. VSechny organizace maji
i néstroj pro instant messaging, pouze v organizaci CX neni piili§ pouzivan, a dvé
organizace maji také zavedenou interni socidlnf sit’ (jedna uzivd Yammer a druha
IBM Connections).

Jako kompromis mezi elektronickou a ustni komunikaci se voli komunikace
telefonickd. Vold se z pevnych linek, které maji zaméstnanci na stole, z mobilnich
telefont a pres internetové aplikace v piipadé, Ze druhd osoba neni pfitomna
na pracovisti (pfip. jeji stil je daleko od stolu volajiciho) nebo pfipojena k instant
messaging aplikaci, je tfeba popsat néjakou situaci, udélat vhled do problému, coz by
vyzadovalo velké mnoZstvi textu a je tfeba vice diskutovat a neni o¢ekdvéana pouze
kratka odpoved:.

Komunikace tvaii v tvar je pouzivana pti sjednanych schizkach s lidmi, ktefi jsou
na pracovi$ti pfitomni, a pfi spontdnnich setkdnich na pracovisti. Mira pouZivani
komunikace tvaii v tvar se lisi dle osobnosti zaméstnance (ncktefi radé€ji pisi,
neZ mluvi tvafi v tvaf, jini zase preferuji osobni kontakt pfed emailem), dle mnoZstvi
casu tradveného zaméstnanci na pracovisti (n€kteti pracuji prevazné od zdkaznika
¢i z domova) a dle diskutovaného obsahu (nékteré informace neni vhodné rozebirat
v otevieném prostoru pied ostatnimi).

Pisemna komunikace neni ve vnitini komunikaci pfili§ rozsifend. Jedna se spiSe
o pravné zavazné smlouvy a potvrzeni (pracovni smlouva, potvrzeni o zptsobilosti
vykonu price, potvrzeni o pracovni neschopnosti, doklady k vyidctovani sluzebni
cesty apod.). VétSina z téchto dokumentl se prevadi do elektronické podoby a tak
archivuje. Do pisemné komunikace je mozné zatfadit nasténky, plakity a letacky.
Tyto néstroje komunikace se objevuji ¢asto v ptipad¢, kdy je snaha ziskat pozornost
vSech zaméstnanci k nové vnitrofiremni iniciativé, kdy informace nejsou
povazovany za divérné a mohou byt viditelné rovnéZ pro obchodni partnery,
zékazniky a dal$i externi subjekty pfichdzejici do budovy organizace. Jsou pak

vétSinou umist'ovany v blizkosti tzv. talk roomt.
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= V organizacich existuje rovnéZ neformdlni komunikace a piistup vedeni organizaci
k ni je vstficny. Vychdzeji z predpokladu, Ze kdyZ spolu budou zaméstnanci
komunikovat o nepracovnich zdlezitostech, bude se jim sndze komunikovat
i o pracovnich tématech. Organizace v omezeném rozsahu podporuji neformdln{
setkdvani zaméstnancli mimo pracovisté mimo pracovni dobu. Prekdzkami je jednak
velikost organizaci, jednak tlak na snizovani nakladii. (vice podrobnosti viz kapitola

,,PInos nastroj vnitini komunikace pro komunikaci znalosti — §irsi pojeti*‘)

Zamestnanci organizaci zkoumanych v ramci sestavovani piipadovych studii byli osloveni
s otazkou, co se jim na komunikaci v organizaci nejvice libi, a naopak co je pro né

v

problémem. Jejich nejCastejsi odpovedi shrnuje nasledujici tabulka.

Organizace Na komunikaci se mi libi Problémem v komunikaci pro mé je
= Bohatost nastroju. = Velké mnozstvi informaci a zprav
Organizace AX = Pruznost a rychlost komunikace. a nedostatek ¢asu je resit.
= R{znorodost styll a typd = Nejednotnost informaci.
komunikace. = Tykat i vykat?
= Pruznost komunikace. = Velké mnoizstvi konferencnich
= Pfijemné prostredi podporujici hovord.
Organizace BX komunikaci. = Velké mnoZstvi informaci.
= Snaha o ustni komunikaci = Nedostatek ¢asu.

i v mezinarodnich tymech.

= R{znorodost a neustaly vyvoj = Velké mnozstvi informaci, hlavné
Organizace CX komunikace. emaild.

= Tykani. = Jazyk.

=  Neformalni komunikace. = Nedostatek ¢asu.

Tabulka €. 47: Pozitiva a negativa vnitini komunikace v organizacich — dle zaméstnancii
(vlastni zpracovani)

Z odpovédi zaméstnancl je zfejmé, Ze si na vnitini komunikaci ceni zejména bohatosti
ruznych komunikacnich nastroji, kdy kazdy mlze pouzivat, co mu vyhovuje a co nejlépe
odpovida dané situaci. Soucasné je mozné sledovat rizné styly komunikace, coz je dané
mnoZzstvim lidi, ktefi se v organizacich potkavaji. Zaméstnanci ocefuji snahu o neformaln{
a ustni komunikaci. Naopak se citi byt pretizeni mnozstvim zprav a informaci, které k nim
sméfuji, nemaji Cas se vénovat vSem zpravam, nestihaji vyfizovat emaily ani si nezdvazné
popovidat s kolegy. Tlak tikolt a Casu je velky.

Na zdklad¢ vlastntho pozorovani a komentdii odbornikd lze sestavit dal$i tabulku

pozitivnich a negativnich rysii vnitini komunikace.
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Organizace Pozitivni rysy Negativni rysy
= Na prvni pohled pratelska Komunikace predevsim v ramci jednoho
atmosféra, zrejmeé dana tim, Ze si oddéleni, nikoli napfi¢ celou organizaci,
vsichni zaméstnanci tykaji. neznalost ostatnich oddéleni.
. =  Manazefi maji moc ovliviiovat Existence subkultur v rdmci organizace
Organizace postoje a chovani svych (vztahy mezi zamé&stnanci, mira
AX podrizenych (otdzkou samoziejmé ztotoznéni s cili organizace se rizni dle
je, jaké postoje a chovani inspiruji). osoby manazera).
Nedostatek c¢asu.
Rozdil mezi verejné proklamovanymi
a skutecné pouzivanymi postupy.
=  Pfijemna atmosféra v organizaci, Patrné odliSnosti mezi oddélenimi dle
podporena vieobecnym tykdnim osobnosti manaZera.
. a nadstandardné vybavenymi Nedostatecnd spoluprace personalniho
Organizace . A M
BX prostorami. oddéleni s manaZery.
= Zameéstnanci komunikuji napfic¢ Vysoké naroky na zaméstnance, které
organizaci bez ohledu na oddéleni. mohou vést k jejich uzavienosti
a netecnosti vaci okoli.
=  Pfijemnd atmosféra, tymovost, Velké pracovni vypéti, nedostatek casu.
i pres nedostatek ¢asu neformalni Patrna dravost a soutézivost (muze
komunikace. prerlst v individualismus a vést
g;ganizace =  Patrnd dravost a soutéZivost (méize k syndromu vyhoteni).

komunikaci podnécovat).
Komunikace napfi¢ organizaci,
tymy.

Problémova komunikace s lidmi z Asie.
Komunikace napfi¢ casovymi pasmy
(napt. Indie i USA), z ¢ehoz plyne vysoka

casova narocnost.

Tabulka €. 48: Pozitiva a negativa vnitini komunikace v organizacich — dle pozorovani
(vlastni zpracovani)

Z tabulky je patrné, Ze bylo odhaleno vice negativnich ryst nez rysu pozitivnich. Pficiny
mohou byt dvé:
a) komunikace v organizacich skute¢né nefunguje dobfe a negativni rysy zcela jasné
prevazuji;
b) kritické zaméteni pozorovatell, kdy pozitivni rysy byly pojimédny jako samoziejmé
a bylo poukazovano na nedostatky, aby mohly byt napraveny/odstranény.
Proti pricin€ ad a) hovofti fakt, Ze vSechny organizace maji dlouholetou historii a umist'uji se
na prednich ptickach Zebtickt uspésnych spolecnosti nejen v oblasti IT. Bez dobie fungujici
vnitini komunikace by tohoto uspéchu nedosahly. Na druhou stranu neni dobré negativni
rysy zlehCovat. V organizaci AX je pomér pozitiv a negativ nejhorsi (2:4) a rovnéz z hlediska
snadnosti ziskdvani znalosti byla tato organizace hodnocena nejhiie (viz tabulka ¢. 41).
Z toho lIze odvodit, Ze v této organizaci neni vSe v naprostém potadku a organizace by méla
na vnitini komunikaci zaméfit svoji pozornost a ptijmout co nejrychleji ndpravnd opatieni

(viz niZe).
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Na zdkladé¢ rysi komunikace v organizacich (vyjmenovanych vyse ¢i zminénych

respondenty) a na zdklad¢ zavéra v predchozich kapitolach byla pro organizace sestavena

ndsledujici doporuceni pro vnitini komunikaci, aby byla podporovédna komunikace znalosti.

Doporuceni jsou adresovdna vrcholovému vedeni organizace, potaZzmo persondlnimu

oddélent, které by pii jejich implementaci a realizaci mélo spolupracovat s manazery. Prvn{

¢ast doporuceni se vdze ke strategii a organizacni kultute, druhd ¢ast doporuceni je Cisté

zaméfena na interni komunikaci.

V maticové fidici struktufe jasné definujte role, odpovédnosti a pravomoci. VSechny
strany musi veédét, co mad zaméstnanec feSit s lokdlnim manaZerem a co
s projektovym/funkciondlnim manaZerem. Manazeii by se v rolich neméli prekryvat,
piip. je tfeba stanovit pravidla i pro tyto situace.

Podporujte komunikaci zaméstnanci mezi oddé€lenimi, zapojujte je do projektd,
na kterych pracuji 1idé i z jinych oddéleni, nenastavujte pfesné hranice mezi stoly
jednoho a druhého oddéleni, nepodporujte uzavienost jednotlivych oddélent,
organizujte setkdni zaméstnancii ze vSech oddé€leni (napf. vzdélavaci aktivity
zalozené na sdileni zkuSenosti a postupti, vytvareni komunit, neformdlni setkant,...).
Spoluprice napiic organizaci je také moZnym kritériem pro hodnoceni zameéstnanci.
Potfeba vzdjemné komunikace napfi¢ oddélenimi neplati pouze pro zaméstnance,
ale také pro manazery. Je mozné, Ze uzavienost oddéleni a nedostateCnou
komunikaci napfi¢ organizaci podnécuji pravé oni, tudiZ je tfeba zménit jejich
postoje a chovani. I pro né by mély byt pofddiny komunity, setkdvani vsech
manazerQ organizace apod.

Ovéfte naroky kladené na zaméstnance a prehodnotte je. Jsou naroky redlné
a zvladnutelné? Je osmihodinova denni pracovni doba dostatecné dlouhd? Je nutné,
aby zaméstnanci komunikovali s lidmi ze zcela odliSnych casovych pasem?
Prerozdélujte tkoly, racionalizujte procesy a procedury, poméhejte zaméestnancim
s fizenim Casu a optimalizujte rozloZeni povinnosti v rimci tymu/ odd¢len.
Kontinudlné pracujte na atmosféfe v organizaci, podporujte vstiicny a ptatelsky
pristup, vzdjemny respekt a toleranci zaméstnanct, vytvarejte piijemné prostfedi na
pracovisti, nevytvafejte velké mnozstvi predpist a pravidel. Pokud jsou nezbytné,
sdélujte je jasn¢ a dbejte, aby platily pro vSechny bez rozdilu. Nebojte se neformalni
komunikace, je-li v rozumné mife. Zaméstnancim pomuZe se na chvili odreagovat
od price a umoziluje jim navazovat kontakty s ostatnimi, které mohou vyuZit i pfi

plnéni pracovnich tkold (nyni ¢i v budoucnu).
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Motivujte zaméstnance, aby chodili do kanceldfe a minimalizovali €as, kdy pracuji
samostatn¢ prostfednictvim vzdaleného piistupu. Motivujte, nenafizujte jim to.

Organizujte osobni schlizky, podporujte ustni komunikaci.

Doporuceni pro vnitini komunikaci organizaci

Schazejte se pravidelné s manazery — jednotlivé i skupinoveé. Mluvte s nimi, zjist'ujte
jejich potfeby, problémy, postiehy a reflektujte je ve své praci. Porozuméni pohledu
manazerll vam pomuze lépe cilit a pfipravovat vaSe iniciativy a aktivity, G¢inné&ji
adresovat vaSi komunikaci a sndze ziskdvat zdjem manaZeri pro tyto iniciativy
a aktivity.

SnaZzte se vést zaméstnance k pouzivani ndstroji komunikace v ndsledujicim poradi.
Samoziejmée, pokud to jejich ndpln prace a feSend problematika dovoluji. 1. ustni
komunikace — sjednané schlizky, 2. ustni komunikace — nesjednané schtizky,
3. telefonaty, 4. email, 5. videokonference, 6. webové a telefonické konference,
7. instant messaging, 8. intranet, 9. pisemnd komunikace. Néstroje vhodné
kombinujte, aby bylo dosaZeno co nejvétsi efektivity pti komunikaci.

Ved'te zaméstnance k zdsadam tzv. netikety, aby neSitili spamy a nezahlcovali
schranky ostatnim. RozmySlejte, komu je zprdva urCena, jakou hodnotu komu
pfinese. Je skutecné nutné posilat kopii vSem, které jste zvolili? Je email pro danou
problematiku skute¢né tim nejlepSim nastrojem? Analogie plati pro spravné vedené
porady: je definovan cil porady? Jsou pozvani spravni lidé a naplanovana adekvatni
délka schtizky?

Nastavujte jasnd pravidla tam, kde existuje z vasi strany né¢jaké ocekavani a kde by
mohly vzniknout pochybnosti ze strany zaméstnanct. Napt.: ,,Tykat nebo vykat?“,
»Oslovovat pfijmenim ¢i jménem?*, , PouZzivat tituly?*, ,,Volat neznamému clovéku
nebo nejprve psat email?, ,,Mozno jit do kancelare generalniho feditele/ financniho
teditele/ personalniho feditele bez ohlaseni?*

Podporujte studium jazyka, pokud od zaméstnance oc¢ekavate, Ze bude timto jazykem
hovotit. Nespoléhejte na to, Ze uzivanim se neztraci dosazend troven. Vzhledem
k tomu, Ze napft. anglickym jazykem hovoii celd fada nerodilych mluvéich, vnaseji
do slovniku pienesené obraty ze svého matetfského jazyka, uzivaji nespravné
gramatiku, nerozliSuji vyznamové nuance u podobnych slov apod. Proto se €asto
poukazuje na to, Ze ve velkych mezindrodnich spolecnostech se uZ nehovoii

anglic¢tinou, ale ,,globélstinou®.
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Doporuceni jsou adresovdna vedeni zkoumanych organizaci, ale inspiraci v nich mohou
nalézt i mnohé jiné subjekty. Ma-li vnitini komunikace podporovat komunikaci znalosti,
musi pfedevsim fungovat, komunika¢ni tok musi voln€ plynout bez bariér, zaméstnanci by
neméli mit zabrany mluvit jak se svymi kolegy, tak s nadfizenymi, nem¢ly by stat v cesté
ani ,.technické potize jako napft. rozdilnost verzi pouzivaného spole¢ného jazyka, mél by
byt kladen dlraz na dstni komunikaci a vyuzivani optimalnich kombinaci ndstroji vnitini

komunikace a vSichni by méli byt vedeni ke smysluplnému adresovani svych zprav.

V souvislosti s popisem jednotlivych prvka SirSitho prostfedi pro komunikaci znalosti byly
identifikovany zasady a doporuceni, které smétuji ke zvysené podpote komunikace znalosti.
Snazi se o vytvofeni takového prostiedi, kde jsou znalosti cenény a kde se usiluje o plynuly

tok znalosti mezi zaméstnanci. Souhrn uvedenych zasad piinasi nasledujici schéma.
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SHATEEI BNl OStNINONNEREEEINENTY OIEaNIZachiKUItura

= QOdvozujte ji z celkové strategie
a zabyvejte se explicitnimi i tacitnimi
znalostmi.

= Usporadejte vhodné pracovisté: prostory
bez bariér i moznost soukromi.

Umoznéte flexibilni prac. dobu
a motivujte k praci na pracovisti.

Nedélejte bariéry mezi Utvary organizace
a komunikujte strategii vsem

pracovnikiim = Budujte otevienou pratelskou atmosféru

o vy

1
I
I
I
I
I
I
I
I
I

zaloZenou na respektu a davére. I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

Nastavte systém odménovani
zohlednujici nejen obchodni vysledky,
ale i jina kritéria.

Podporujte tymovost.

= Stanovte (a kontrolujte) jasna pravidla
pro chovani zaméstnancd, vytvorte
ritudly.

Zamérte strategii na lidi, vybirejte
kvalitni a vénujte se jejich rozvoji
a udrZeni, pracujte na systému
nastupnictvi.

= Usilujte o angazované zaméstnance,
napf. gamifikaci aktivit..

RILENKOMUNIKAGE!

komunikace znalosti

= Pravidelné mluvte s manazery a
nadchnéte je pro strategické zaméry,
aby byli zaméstnanclm vzorem.

= Vedte zaméstnance k uzivani spravnych
nastroji komunikace.

= Dbejte na spravné uzivani nastrojl
komunikace (netiketa, efektivni porady
atd.).

Davejte struc¢né a jasné instrukce.

= Podporujte studium jazyka, neni-li ¢estina
jedinym jazykem pro firemni komunikaci.

Obrazek €. 26: Zasady pro uzivani jednotlivych prvku Sir§iho prostfedi komunikace
znalosti (vlastni zpracovani)

5.3.2 Zasady pro komunikaci znalosti

5.3.2.1 Zasady pro komunikaci znalosti obecné

Model na obrizku ¢. 26 shrnuje zasazeni komunikace znalosti do prostfedi a definuje
pozadavky na toto prostfedi sméfujici k tomu, aby mohla komunikace znalosti dobfie
fungovat. Pro samotnou komunikaci znalosti, resp. pro tok znalosti v organizacich byly

definovany néasledujici zasady:
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1. Ridte komunikaci znalosti.

Kodifikujte znalosti, pokud je to mozné a vhodné, zpfistupniujte je v logicky
strukturovanych souborech.

Vytvétejte systém vzdéldvani zaloZeny na skutecnych potfebach v organizaci
a maximdln¢ vyuZzivajici vlastni zdroje a motivujte zaméstnance tento systém
vyuZzivat.

Budujte systém zastupcti a nastupcii, dohliZejte na predavani znalosti.

2. Pocitejte se spontanni komunikaci znalosti.

Podporujte kontakty mezi zaméstnanci, propojujte zaméstnance napi. tim,
7Ze budete zakladat komunity.

Budujte diivéru mezi zaméstnanci. Dvéra mezi komunikujicimi je nezbytnd, bez
ni k pfeddni znalosti nedojde nebo nebude tplné (dojde k zaml€ovdni).
Toto vystihl jeden z expertt: ,,S diverou pii prfedavani znalosti je to podobné,
jako s davérou pfi preddvani materidlnich véci. Taky nepijcis své hodinky jen
tak n€komu.*

Motivujte zaméstnance ke sdilen{ znalosti. Zapojujte je do internich vzdélavacich
aktivit. Ocenujte dobré piiklady sdileni znalosti, odménujte zaméstnance dle
jejich pristupu k Siteni znalosti, nikoli jejich drZeni, vytvatejte principy vzdjemné
reciprocity.

Ucte zaméstnance citlivosti k riznym komunikacnim stylim, ved’te je k respektu
ke vSem bez rozdilu a podporujte aktivni naslouchani.

Seznamujte zaméstnance se zdsadami mentoringu, koucovani, konzultovani,
stinovani, podnécujte sdileni nejlepSich praktik, vypraveéni piibeéht, vedeni
strukturovaného dialogu a neverbélni konverzace (véetné humoru), umoZnéte jim
ndcvik jednotlivych technik, aby je mohli vyuzivat v praxi a aby kazda jejich

interakce byla z pohledu komunikace znalosti co nejefektivné;jsi.

Z vyse uvedeného vyplyvaji rovnéz potencidlni prekazky pro komunikaci znalosti. Ty jsou

sepsédny v tabulce niZe v€etné navrZenych feSeni k jejich odstranéni ¢i eliminaci.
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Mozné prekazky

Reseni

cetnost osobnich
kontaktd

ddvéra mezi
komunikujicimi
stranami

motivace
k predavani znalosti

osobnosti
komunikujicich
stran

cilené aktivity
a techniky
formulace sdéleni

Nedostatek osobnich
kontaktU se spravnymi
osobami.

Absence dUvéry pramenici
z neznalosti druhé strany.

Nedostatek davéry.

Chybéjici motivace ke sdileni.

Sdileni je pouze motivem

k nekalym praktikdam — napf.
vydirdni.

Nedostatecné naslouchani
druhé strany.

Uzavienost nékterych lidi.

Absence schopnosti
vysvétlovat, vyjadiovat jadro
znalosti.

Neznalost aktivit a technik.

Neochota uZivani aktivit
a technik.

Aktivné vyhleddvat spravné osoby,
snazit se je oslovit a potkavat i mimo
pracovni vztahy (napf. jit spolu na
kavu, obéd apod.). Pracovat na
pracovisti, ne zdomova.

Pozadat treti osobu o vzajemné
predstaveni, vyuziti referenci.
Udrzovani vzajemného kontaktu,
neformalni komunikace, proaktivni
spolehlivy pfistup, dodrzovani slibd
apod.

Zaujmout daného Clovéka, presvédcit
ho, Ze muze sdilenim téz néco ziskat.
Hlasit takovéto chovani nadrizenému,
vyhledat jiného vhodného c¢lovéka

s danou znalosti.

Ziskani pozornosti né¢im nenadalym,
vyzvat druhou stranu k reprodukci
receného.

Duraz na budovani dlvéry — byt
trpélivi, poZzadat o pomoc treti stranu.
Nenechat se vyvést z miry pfipadnou
netrpélivosti a klast co nejvice otazek.

Pfipravit a zpristupnit Skoleni/ trénink
na dané aktivity a techniky.

Zapojit manazery ¢i zkusenéjsi
zaméstnance, ktefi jdou ostatnim
prikladem.

Tabulka €. 49: Prekazky komunikace znalosti (vlastni zpracovéni)

V souvislosti s komunikaci znalosti je moZzné na ni pohliZet z riznych hli. Zatimco vySe
byla uvedena obecnd doporuceni, je mozné si piedstavit dalsi situaci:

Zadani: V organizaci se setkavame Casto, nemdme problém spolu mluvit a sdilet znalosti,
vsichni si divéfuji a jsou si vzajemné ndpomocni. Jak ale zjistit, kdo ma potiebnou znalost?
Jak zjistit, koho oslovit a pozadat o pomoc?

Mozné FeSeni: Ve zkoumanych organizacich se osvédcCily zejména:

= Databaze zaméstnancui: databdze obsahujici seznam vSech zaméstnanci organizace

celosvétove, kde je kromé jména, pracovni pozice, kontaktnich idaji a zafazeni do
fidici struktury organizace rovnéz prostor pro dobrovolné udaje, napt. fotografie;
jazyky, kterymi zaméstnanec hovoii; dal$i znalosti ¢i kompetence; projekty,
na kterych zaméstnanec pracoval/ pracuje; apod. Vytvaii se tak urcity typ interni
socidlni sité. Zkusenosti ukazuji, Ze je vhodné zatadit néjakou neformalni informaci,

napft. ,,Co mam rad/a?*, kde o sob& zaméstnanci feknou néco vice nez stroha pracovni
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data a co pak pomuze pii vzdjemném navazovani kontaktl. Z tohoto divodu
nestanovuji organizace ani zadnd striktni pravidla pro fotky zaméstnanct.
Zaméstnanci se tak mohou prezentovat ve svém oblibeném prostiedi a tim sdélit
ostatnim i néco o svych zdjmech.

= Socidlni sité: zkoumané organizace nemaji namitky ani proti externim socidlnim
sitim, dv€ z nich vyuZily principi vefejné socidlni sité a vytvorily interni socidlni sit’.
Véii totiz, Ze se tak zaméstnanci 1épe poznavaji, vytvareji si kontakty a dochazi tak
k plynulejsimu toku informaci, zkusenosti a znalosti uvniti organizace. Konkrétn{
vyjadfeni k socidlnim sitim — viz piiloha €. 6.

= Komunity: jedna se o pravidelna setkdvani zaméstnancii, ktefi maji podobné zajmy,
zkuSenosti, pracovni nasazeni. Jistym typem komunity je i samotné oddéleni
a ukolem manazera je zajistit, Ze vSichni ¢lenové jeho oddéleni védi, co délaji
kolegové, na ¢em pracovali/ pracuji a jaké maji zkuSenosti a kompetence.
Na podobném principu se organizuji napi. setkdvani IT architektl, projektovych
manazert, potencidlnich manazerdi, Zen po ndvratu z mateiské dovolené apod.
Clenové nékterych komunit jsou stali (IT architekti, projektovi manaZefi), v jinych
se po Case meéni (potencidlni manazefi, Zeny po ndvratu z matefské dovolené).
Utelem komunit je sdileni zkuSenosti, nejlepsich praktik a spoleéné hledani
odpovédi na aktudlni otdzky spolecné pro vSechny ¢leny. Neékteré komunity vznikaji
fizené, jiné spontinn¢. Kazdy zaméstnanec se muZze stat Clenem jedné Ci vice
komunit.

= Setkdni zaméfend na vytvafeni osobnich socidlnich siti: organizace potadaji rizna

setkani, vétSinou neformdlni, kde se zaméstnanci schazeji, povidaji si a navazuji
kontakty s dal$imi kolegy. Piikladem mohou byt spolecné vecete pro tcastniky
né&jakého prezencniho Skoleni. V neformalnim prostfedi se vice seznami, dozvédi se,

co kdo délal a dél4 a vytvaii si kontakty pro budouci pouZiti.

Komunikaci znalosti je vhodné fidit, tedy kodifikovat znalosti a §ifit je v organizaci, budovat
systémy vzdélavani, zastupnictvi a nastupnictvi. Neni v§ak moZzné (a zfejm¢ ani dobré) se
zcela vyhnout spontdnni komunikaci znalosti. Ta bude nejlépe probihat tam,
kde zaméstnanci pfichdzeji do vzdjemnych interakei, pfi kterych pouZivaji vhodné cilené
aktivity, kde si vSichni divétuji, jsou ochotni znalosti sdilet a netézi z jejich vlastnictvi. Vzdy
je vSak tfeba dbat na to, Ze zamé&stnanci védi, kde danou znalost hledat a jsou schopni rozliSit

kvalitu zdroja znalosti.
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5.3.2.2 Zasady pro uzivani soustavy ndstroju

Z ptedchozich kapitol a ze zdsad definovanych pro vnitini komunikaci a pro komunikaci
znalosti byly odvezeny rovnéz zdsady pro uZivani soustavy ndstroji vnitini komunikace
podporujici komunikaci znalosti (obrazek ¢. 118).

1. Soustava je uzivana v prostfedi podporujicim komunikaci znalosti, tj. v organizaci je
jasné definovdna znalostni strategie, je nastavena vhodnd organizac¢ni kultura
a funguje vnitini komunikace.

2. Soustava je zabudovéna do organizacni kultury, je piijata zaméstnanci a je soucasti
jejich chovani a jednani. Nemusi byt pisemné deklarovéana, dulezité je, Ze jsou jeji
principy v organizaci podporovany a ocefiovany.

3. Soustava je voditkem, které je tfeba upravovat s ohledem na aktudlni podminky,
s ohledem na osobnosti osob zahrnutych do komunikace, s ohledem na ucel
komunikace.

4. Nistroje obsaZené v soustavé nejsou pouzivany samostatné, nybrz v promyslenych
kombinacich. Ndvody lze nalézt v kapitole 4.3, kde byly popsadny Ctyfi doporucené
scénaie kombinujici vice ndstroju vnitini komunikace.

5. Zaméstnanci maji k dispozici Skoleni zamétené na komunikacni dovednosti, kde jsou
objasnovany rozdily mezi komunika¢nimi styly a ukazovano, jak spravné s riznymi
ndstroji komunikace pracovat a jak je aplikovat v konkrétnich situacich.

Zasady uzivani soustavy ndstroji podporujicich komunikaci znalosti jsou urCeny vedeni
organizace, zejména vrcholovému vedeni, které vytvaii obecné zasady fungovani
organizace, stanovuje priority a vytycuje strategie. Mnohé zdsady uvedené v textu jsou
definovdny na taktické Urovni a mohou byt vyuZity manaZery z nizSich stupna fidici
hierarchie pti kazdodennim vykonavani jejich manazerské a viidcovské role.

Zamerem pii definovani zdsad bylo, aby se staly integrovanou soucasti celkového systému
a nevytvarely naroky na vznik specializované role, coz je v souladu s dosavadni koncepci
organizaci. Ani v jedné organizaci na trovni Ceské republiky neexistuje odd&leni
¢i pracovnik, které/y by mél/o vyhradné na starosti znalostni management (knowledge
management). Trendem je spiSe zjednoduSovani organizacnich struktur, tudiZz zavadéni

nového utvaru by nebylo pfijatelné.
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Vzhledem k povaze tématu je vhodné, aby spadalo do kompetence persondlniho oddéleni.
Toto oddéleni funguje jako poradni orgdn prostfednictvim tzv. HR business partnert,
ktefi spolupracuji s manaZery z jednotlivych divizi ¢i obchodnich jednotek. HR partnefi
pfichazeji s riznymi doporucenimi a navrhy, pfipravuji postupy implementace a poméhaji
manazeram v piipadé potieby. Stejny postup lze aplikovat i v ptipad¢ komunikace znalosti.
Z toho vyplyvd, Ze pro kone¢nou implementaci a realizaci je nezbytné pfijeti téchto
doporuceni a nadvrhii manazery. ManaZefi jsou ti, kdo pfichazi do kazdodenniho kontaktu se
zamestnanci a kdo miiZze navrZzené zasady uvést v Zivot. Pracovnici persondlniho oddélen{
jim zajistuji podporu a asistenci, nicméné sami vétSinou do piimého kontaktu se

zamestnanci neptichazeji.

Néktefi manaZefi z organizace AX byli pozadani o zpétnou vazbu z hlediska praktické
vyuZitelnosti navrZzené soustavy. PfestoZe je soustava pro né¢ smysluplnd, dodavaji, Ze je
piilis idedlni aZ utopickd, a vyjadfili pochybnosti, Ze by n€kdy byla v této podob& zavedena.
,Jmplementace je totiZ o lidech a to mtize byt slaby ¢lanek celého procesu.* V komentatich
byly ztejmé nepfili§ pozitivni zkuSenosti z minulosti, kdy vSe vypadalo dobfe na drovni
projektového planu, nicmén¢ samotné nasazeni neprobéhlo hladce a mnohdy ani nebylo

dokonceno, protoZe pfiSel plan novy. Uvitali by proto i podrobnéjsi ndvod, ktery by mohli

pouZit oni sami ve své kaZzdodenni praci, a mohli zacit s implementaci tzv. ,,od spodu®.
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6 SHRNUTI A DISKUSE

Empirickd etapa se zaméfila na zkoumdani a popis stavu v organizacich a jeji vysledky
poslouzily jako vychodiska pro etapu induktivni, neboli ndvrhovou. Pro empirickou etapu

bylo definovdno osm hypotéz, z nichZ vyplynula nasledujici zjisténi.

Cil Hypotéza Zjisténi
Vztah manazer k vnitini H1, H2 Manazefi védomé podporuji efektivni vnitrni
komunikaci organizace komunikaci a podporuji také komunikaci neformalni,
neprovadéji vSak pravidelna hodnoceni vnitini
komunikace.
Klicové nastroje pro vnitini H3, H4 Klicovymi nastroji vnitfni komunikace v organizacich je
komunikaci organizaci email (preferovany vrcholovym vedenim), Ustni

a telefonicka komunikace. Objevuji se i dalsi formy
elektronické komunikace.

Komunikace znalosti v H5 Komunikace znalosti probiha v organizacich
organizacich s podobnymi charakteristikami podobné,
nikoli naprosto stejné. OdliSnosti nejsou patrné na
prvni pohled.
Vztahy mezi jednotlivymi H6 Mezi jednotlivymi ndstroji komunikace existuji vztahy,
nastroji které nelze jednoznacné definovat. Lze vSak vyuZzit

navrzené scénare pro dosazeni co nejvétsiho efektu
v typickych komunikacnich situacich.

PFinos nastroju komunikace pro H7, H8 Nejvyssi prinos pro komunikaci znalosti ma

komunikaci znalosti komunikace Ustni, nejmensi prinos komunikace
pisemna. Poradi ostatnich nastroju se lisi dle
pouzitého zplsobu zkoumani.

Tabulka €. 50: Souhrn zjisténi empirické etapy (vlastni zpracovani)

Béhem empirické etapy byly identifikovany i dalsi skuteCnosti, které nebyly zahrnuty do
pfedem stanovenych hypotéz. Vychodiska pro induktivni etapu lze shrnout takto:
= Manazefi si uvédomuji dileZzitost vnitini komunikace a aktivné podporuji jeji
efektivni fungovani.
= KliCové ndstroje pro vnitini komunikaci jsou v organizacich s podobnymi
charakteristikami stejné. NejCastéji jsou pouZzZiviny emaily, ustni komunikace,
telefony a dalsi néstroje elektronické komunikace.
= Prostfedi ve zkoumanych organizacich je podobné a je zaloZené na stejnych
principech (hodnoty zameétené na lidi, uspofdddni pracovisté a pracovni doby,
propracovany systém vzdélavani a zastupovani pracovnikil, pravidla a procesy

interni komunikace a aktivni pfistup ke komunikaci znalosti).
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= V kaZzdé organizaci existuji ptekdzky pro plynuly tok znalosti (pro sdileni znalosti).
Nejvyrazngjsi jsou: individualismus, pfiliSna specializace, zahlcenost informacemi,
nedostatek Casu.

= Nejefektivnéj$im ndstrojem pro komunikaci znalosti je Gstni komunikace, neni to

vSak ndstroj nejcastéji pouzivany ani podporovany vrcholovym vedenim organizaci.

V induktivni etapé byly jednak shrnuty poznatky pfedchozich etap a zkusenosti oslovenych
odbornikt, coZ vedlo k definici obecnych postuptl a principti uzivanych ¢i doporucovanych
v souvislosti s komunikaci znalosti v praxi. Tyto souhrny poslouzily jako zdklad
k vypracovani navrhu soustavy nastroju, kterd podporuje komunikaci znalosti. Soustava je
doplnéna i pravidly jejiho vyuzivani.

Soustava zdUraznuje vyznam ustni komunikace pro pienos a sdileni znalosti. Vzhledem
k faktu, Ze dstni komunikaci nelze vzdy pouZzit, pozornost je vénovana i dal§im ndstrojt a je
doporuceno vice vyuZzivat i videokonference.

NavrZzend soustava byla ovéfovdna dvéma experimenty, jejichz vysledky byly zpracoviny
statistickymi metodami. Byly odvozeny ndsledujici zavéry:

1. Ustni komunikace je z hlediska pienosu znalosti efektivn&j§i neZ videokonference
(stejné Skoleni v prezencni form¢ vedlo na 95% hladin€ vyznamnosti k lep$im
vysledkim neZ Skoleni ve virtudlni t¥id¢).

2. Skoleni v malé skupiné je z hlediska prenaSeni znalosti efektivn&j§i neZ prednaska
(na 95% hladin€ vyznamnosti).

3. Sdileni best practices, vypravéni pribéhit a koucovani maji riizné ucinky v rizné
kombinaci. Pouze vypravéni piibéhti mélo pozitivni Gc¢inek ve vSech testovanych

kombinacich.

Soustava bude spravné fungovat, pokud bude zasazena do spravné nastaveného prostiedi,
bude piijata zaméstnanci, piizptsobovana konkrétni situaci, doplnéna systémem Skoleni
a tréninku pro zaméstnance a pokud jednotlivé ndstroje nebudou aplikoviny izolovang,
nybrz ve vhodnych kombinacich.

Zésady pro ,,prostfedi* komunikace znalosti, jez je tvofeno strategii pro sdileni znalosti,
organiza¢ni kulturou a vnitini komunikaci, jsou soucésti price stejn¢ jako zdsady pro

samotnou komunikaci znalosti.
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V oblasti sdileni znalosti byla provedena celd fada vyzkumt, kterd se zaméfila na dve oblasti:
= jednak na sdileni a pfenos znalosti mezi odvétvimi, napt. Bekkers & Bodas Freitas
(2008), mezi zem&mi (Marcon, 2012 ¢i Schleimer & Riege, 2009), mezi projekty
(Frank & Ribeiro, 2014) nebo uvnitt strategickych alianci (Walter & Lechner &
Kellermanns, 2007).
= jednak na sdileni uvnitf jedné organizace, napf. Nesheim & Gressgard (2014), Frank
& Ribeiro (2014), Fang & Yang & Hsu (2013), Schleimer & Riege (2009),
Urbancova (2011).
Pozornost byla vénovéna zejména obecnym konceptiim, nikoli konkrétnim komunikac¢nim
ndstrojiim a toktm.
Mnozstvi vyzkumil sveéd¢i o dulezitosti a aktudlnosti spravného fizeni znalosti. DileZitost
tématu znalostniho managementu (knowledge managementu) pfipominaji vyzkumy, které
se zaméfuji na vztah mezi fizenim znalosti a vykony organizaci. Z nové¢jsich vyzkumi,
tj. vyzkumt po roce 2010, napt. Kianto a spol. (2013) potvrdili, Ze systematické aktivity
v oblasti znalostntho managementu vyrazné zvysily vykonnost firem (métfenou jako ROE
a ROA), ¢imZ podtrhuji vyznam systematického ptistupu ke znalostnimu managementu pro
konkurenceschopnost organizaci. Chich-Jen (2012) na zakladé¢ statistického vyhodnocovani
dotaznikového Setfeni dospél k zdvéru, Ze znalostni management prokdzal mimoiadné
pozitivni vysledky na financni vykonnosti organizaci, pfiCemz dil¢imi proménnymi pro

znalostni management byly organizacni uceni, produkce znalosti a distribuce znalosti.

Rovnéz zkoumané organizace jsou vykonové orientované a véii, Ze spravné fizeni znalost{
jim pomize obstit v konkurencnim boji. Pfizndvaji, Ze technologie jsou snadno
napodobitelné a Ze jejich hlavni bohatstvi jsou lidé — jejich dovednosti, schopnosti a znalosti.
Sdileni znalosti je pak dulezité proto, Ze je nezbytnym piedpokladem pro aplikaci znalosti.
Nesheim, Gressgard (2014) testovali ve svém vyzkumu hypotézu, Ze mezi sdilenim
a aplikovanim znalosti je vyznamny vztah, a potvrdili pozitivni zavislost mezi témito
proménnymi.

Pro spravné fungujici sdilen{ znalosti je tfeba zajistit jejich spravny tok, coZ v sob¢ zahrnuje
vytvofeni komunika¢nich kandli rtznych druht, ale také prostfedi, ve kterém by
zaméstnanci byli ochotni znalosti sdilet. Lopez-Nicolas, Merono-Cerdan (2011) prokézali,
Ze organizace mohou aktivné pracovat s motivaci zaméstnanct ke sdileni znalosti. Jako
hlavni faktory pozitivn€ ovliviiujici motivaci ke sdileni znalosti zkoumali charakteristiku

pracovni pozice, jeji nezdvislost (autonomii), dulezitost zadanych dkolii a poskytovani
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zpétné vazby na zadané ukoly. Toto obohacuje poZadavky na prostiedi pro komunikaci
znalosti, které byly v prici definovény.

Tématu motivace ke sdileni znalosti je vénovana tfada vyzkumi a jejich vysledky jsou
v souladu se zjiSténimi prezentovanymi v této praci. Napf. Wei-Li (2013) tvrdi,
Ze zaméstnanci vice sdili znalosti, pokud dosahuji uspokojeni. Soucasné poukazuje na rozdil
mezi vnitfni a vnéj$i motivaci, kdy vnitini motivace vede ke zvySeni sdileni znalosti, kdeZto
vngjsi, zejména ekonomickd, motivace vede spiSe k negativnim vysledkiim. Z toho Ize
odvodit, Ze je tfeba, aby sdileni znalosti bylo zakotveno v organizacni kultufe a manazeti §li
v tomto sméru zaméstnancim vzorem. DuleZitost spravné nastavené organizacni kultury,
vedeni za pomoci vzorl a sdileni best practices potvrzuje rovnéz Javernick-Will (2012),
kterd zkoumala motivaci ke sdileni znalosti v odvétvi strojirenstvi. Ve svém vyzkumu
identifikovala organiza¢ni kulturu a reciprocitu jako hlavni motivatory pro sdileni znalosti.
Zajimavé je, ze dospé€la k odliSnym vysledkiim ohledné finan¢nich incentiv nez Wei-Li

(2013).

V disertacni praci byl proveden experiment porovnavajici vysledky Skoleni pofddaného
v prezencni form¢ a ve form¢ videokonference. Vysledky videokonference byly horsi,
coz bylo pravdépodobné zpusobeno tim, Ze v pfitomnosti kamery se fada lidi chovd méné
pfirozené. Podobny jev zaznamenal napf. Lesjak (2010), kdyZz zkoumal vyuZiti
videokonferenci pro tcely soudnictvi ve Slovinsku. PiSe: ,,ObZalovani a obéti se béhem
videokonferencnich slySeni chovali jinak neZ pii tradi¢nich slySenich.” Z tohoto ditvodu je
zajimavé doporuceni od Rahima (2013), ktery navrhuje pro tcely virtudlniho Skoleni hern{
prostfedi Second Life, nebot’ u n¢j prokéazal pozitivni efekt smérem k mnoZstvi nau¢eného
a k pfistupu k u€eni se. Uvadi: ,,Studenti se mnohem vice zapojovali ve virtudlnim prostred{
nez v prostiedi fyzickém. Pomohlo to zejména stydlivym a osamélym studentiim piekonat

komunikacni bariéry, kterym celi v interakcich tvaii v tvar.”

Védecky prinos prace

Védecky piinos prace spociva zejména v sestaveni a Castecném oveteni teoretického modelu
komunikace znalosti v organizacich, ktery potvrdil néktera tvrzeni z literarni reSerSe (napf.
o vyznamu ustni komunikace) a zasadil je do SirStho kontextu. Soucasné doslo
k hloubkovému popséni situace v praxi ti{ organizaci a vytvoreni tfi pfipadovych studii.
Takto popsand skuteCnost prispivd k pfibliZeni teoretického zkoumdni realité,

jez v organizacich panuje a jiz Ize obtiZn¢€ zachytit dotaznikovym Setfenim.

153



Price se zamcéfila na organizace se specifickymi charakteristikami a toto uZsi pojeti
umoznilo hlubsi zkoumani n€kterych aspektti (napt. jednotlivé nastroje komunikace a jejich
pfinos pro komunikaci znalost{), coZ byva objektem zdjmu pouze vyjimecné.

Jak sestavené piipadové studie, tak vytvofeny model jsou vychodiskem pro dalsi védecké
zkoumani, které mlze mit i prakticky dopad a praktickou vyuzitelnost. PfestoZe byl model
ovefovan pomoci experimentd, je vhodné, aby byl ddle zkoumédn a aby byla testovana jeho
vSeobecnd platnost a vyuZzitelnost jak pro riizné typy organizaci, tak v riznych podminkach
atd. Model predklada fadu faktt, které poslouZzi jako vychodiska pro navazujici kvantitativni

vyzkum.

Prakticky piinos prace

Praktickym piinosem je odvozeni modelu pro efektivni komunikaci znalosti, ktery je
vyuZitelny v praxi. Sdileni znalosti je tématem, jez feSi snad vSechny organizace,
nebot o dulezitosti kvalitnich lidi, jejich neustdlého rozvoje, stejné jako rozvoje znalostniho
kapitdlu organizace pochybuje jiZ malokdo.

Do tvorby vysledného modelu byli zapojeni odbornici, ktefi znaji prostfedi mnoha
organizaci a zaméfuji se na zlepSovani fungovani organizaci, zptsobil fizeni a komunikace.
Model je ptijatelny pro zastupce z jedné zkoumané organizace, prestoze obsahuje body
vhodné pro dalsi rozpracovani. Napt. prevod doporuceni ze strategické tirovné na droven

taktickou a operativni.

Mozné limitace vyzkumu

Vyzkum kombinoval kvalitativni a kvantitativni pfistup a byl zaméfen na tfi organizace
z jednoho odvétvi, a proto si nendrokuje obecnou platnost zavérd. Jeho vysledky byly
castecn¢ oveéfeny experimentalné a dotazovanim v prostfedi jedné z organizaci. Lze tedy
odvodit, Ze vysledky mohou byt aplikovany v organizacich s -charakteristikami
odpovidajicimi charakteristikdm zkoumanych organizaci (velké organizace, mezinarodni
pusobnost, zaméteni na znalostni pracovniky). Pro potvrzeni platnosti i v jinych odvétvich
¢i jinych typech organizaci je vhodné provést navazujici kvantitativni vyzkum.

Do vyzkumu byli zapojeni Ctyfi odbornici, ktefi splnili né€kolik stanovenych kritérii. Velky
diraz byl kladen na zaméteni a délku jejich praxe. Nicméné nelze zarucit, Ze vzali v potaz
vSechny aspekty zkoumané skutecnosti a Ze n¢které jejich zkusenosti €i skryté osobnostn{

pfesvédceni neovliviiuji jejich objektivitu a nezuzuji spektrum moZnych feSeni. Toto bylo
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¢astecn¢ kompenzovano prostiednictvim experimentd a zpétnou vazbou od manazeri jedné
z organizaci.

Samotné experimenty mohou mit svd omezeni, kterd vyplyvaji z faktu, Ze kazdy experiment
byl vztaZen pouze na jedno vybrané $koleni a Ze pocet ziskanych dat neni vysoky, coZ bylo
dano omezenou velikosti zkoumaného vzorku a omezenou moznosti experiment opakovat.
Soucasné jsou v experimentu pouZita zjednoduSeni, napt. se predpokladd, zZe vySsi skore
znamena také vice ziskanych znalosti, coZ nemusi vZdy platit.

Limitované jsou rovnéZ interpretace statistického testovani vysledkil dotaznikového Settent,
které jsou uvadény v empirické etap¢ jako vystup predvyzkumu. Je to ddno nizkym poctem
respondentli a tim i nizkym poctem dat pro statistické zkoumani, coZ mize negativné

ovlivnit spolehlivost dosaZenych zjisténi.
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10 POUZITE POJMY

Pojem

Definice

BYOD; bring your own
device

Efektivni pfenos

znalosti

Gamifikace

Generace Y

Interni socialni sit

Komunikac¢ni styl

Komunita (community
of practice)

Maticova organizacni
struktura

On the job training

Pristup organizaci, ktery umoznuje zaméstnanciim vyuzZivat sva vlastni
zafizeni pro vykon prace, pokud spini veskerd predepsana
bezpecnostni nafizeni, aby nedosSlo k ohroZeni firemnich dat
a informaci.

Efektivni prenos znalosti mezi zaméstnanci mlzZe byt definovan jako
situace, kdy je znalost preddna jednim zaméstnancem jinému
zaméstnanci (nebo vice zaméstnanciim) a kdy pfijemce nejen rozumi
informaci, ale je také schopen ji vyuZivat jako znalost.

Gamifikace je prenos hernich principt do neherniho, v tomto pripadé
pracovniho prostredi. Jde o zapojovani prvkl her a soutézi
ve vzdélavacich, komunikacnich, projektovych a dalSich aktivitach.
Smyslem vesmés byva povzbuzeni angazovanosti zaméstnancd.

Lidé narozeni v letech 1983 — 1995, ktefi si zpravidla nepamatuji
totalitni rezim, vyrlstali v dobé masivniho rozvoje internetu a s nim
spojenych technologii. Vi¢i svym zaméstnavatellm maji odlisna
ocekdvani — pracovni pozice i firmy si peclivé vybiraji a v budovani
vlastni kariéry prosazuji své predstavy a hodnoty.

(Moderni fizeni, 5/ 2014)

Prostiedi, kde dochazi k propojovani uZivatell (pouze zaméstnanct
dané organizace) a vytvareni obsahu, ktery je pro né relevantni. Vznika
tak platforma pro elektronickou komunikaci.

Interni socialni sit prenasi prvky externich socialnich siti do prostredi
organizaci, limituje pfristup pouze na zaméstnance a snazi se
zefektivnit spolupraci a komunikaci zaméstnancu.

Zahrnuje volbu nastroje komunikace, formulaci sdéleni a celkové

zajisténi predani zpravy dle prevazujiciho osobnostniho zaméreni
komunikujicich stran (vizualni, auditivni, kinestetické). Toto pojeti
vychazi z teorie neurolingvistického programovani.

Komunity tvori zaméstnanci, ktefi sdileji ukoly, projekty, zajmy a cile
v konkrétni pracovni oblasti. Komunity obvykle vznikaji spontanné
a jsou to dynamické entity.

(Bergeron, 2003, s. 49)

Typ organizacni struktury, ktery kombinuje klasickou liniovou
strukturu se strukturou projektovou. Ve zkoumanych organizacich se
jednalo o kombinaci geografické organizacni struktury (zemé,
subregion, region) a tzv. funkcionalni struktury (obchodni divize,
oddéleni, projektové tymy atd.).

Jednd se o pristup ke vzdélavani zaméstnancd, ktefi rozvijeji své
dovednosti a znalosti tim, Ze pracuji na svych béznych pracovnich
ukolech a zkouseji nové pristupy. V nejjednodussi podobé on the job
trainingu osoba, kterd vi, jak Ukol provést, ukazuje postup osobam,
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Open space

Sdilené databaze

Sdileni znalosti
(knowledge sharing)

Sjednocena
komunikace (unified
communication)

Transfer / pfenos
znalosti (knowledge
transfer)

Znalost

které toto nevédi ¢i neuméji. V pokrocilejsich podobach se jedna napr.
o vycvik obchodnikll pod vedenim zkuseného lektora, kdy dochazi
k procvicovani na realnych obchodnich pfipadech, které aktualné dany
obchodnik resi.

Open space je typ usporadani pracovniho prostredi, pro které je
charakteristickd velkd mistnost s fadou stoll. Velikost i vysledné
usporadani stoll je rlizné a odviji se od dispozice budovy ¢i zadani
organizace (to je dané zejména organizacni kulturou).

DigitdIni prostfedi pro ukladani dat, informaci a event. explicitnich
znalosti. Dle citlivosti uloZzeného obsahu jsou databaze pristupné bud’
vsem zaméstnanclm organizace, nebo definované skupiné
zaméstnancl. Databdze mohou béZet na rdznych technologickych
a uzivatelskych platformach.

Sdileni znalosti znamend prenos znalosti z jednoho pracovnika
druhému, ktery konci tim, Ze druhy pracovnik je schopen znalost
pouzivat. Nékdy byvéd sdileni nadfazovano nad prenos / transfer
znalosti, jindy byvaji oba pojmy ztotoZzriovany. Pro ucely této préce se
vyznamy obou pojmu prekryvaji.

Tento pojem oznacuje technologické feseni, kdy dochdzi ke sjednoceni
tzv. on-line (instant messaging, internetova telefonie, audialni
konference, videokonference atd.) a off-line (email, SMS, hlasova
schranka, fax) komunikacénich nastroja.

Transfer / pfenos znalosti znamenda predani znalosti z jednoho
pracovnika druhému. Nékdy byva transferu nadfazovano sdileni
znalosti, jindy byvaji oba pojmy ztotoZriovany. Pro ucely této préce se
vyznamy obou pojmuU prekryvaji.

Znalost je fluidni smés zkuSenosti, hodnot, informaci v kontextu,
expertnich vhledl a zdGvodnéné intuice, ktera poskytuje prostredi

aramec pro hodnoceni a zabudovavani novych zkuSenosti a informaci.
Pochazi a je aplikovana v myslich lidi.

(Davenport, Prusak IN Gamble, Blackwell. 2001, s. 3.)
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169



