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Abstrakt

Cilem znalostniho managementu je, aby se pozadované znalosti vyskytovaly nebo vcas
dostaly na misto, kde jsou potfeba. Kdyz se tak stane, mohou byt pfedany pracovnikiim, ktefi
maji moznost je nasledné vyuzit a vytvaret tim konkuren¢ni vyhodu pro danou organizaci.
Dulezité pro organizaci je si tuto konkuren¢ni vyhodu udrzet i pfi odchodu pracovniki, tedy
zajistit management kontinuity znalosti, jez se zabyva transferem znalosti mezi generacemi
zaméstnancil. Organizace musi pocitat s tim, Ze nositel znalosti v organizaci nebude chtit
predavat své znalosti nékomu jinému, napf. odchod ke konkurenci, kde jsou lépe stimulovani,
financn€ ohodnoceni ¢i ziskavaji jiné benefity. Proto je tfeba vytvaret prostfedi podporujici
vyménu znalosti a jejich efektivni pfedavani. Organizace, které budou znalostni management
a management kontinuity znalosti aplikovat cilené a budou pro to vytvaret vhodné podminky,
mohou ocekavat pfinos nejenom v oblasti prace se znalostmi, ale v kone¢ném duasledku ve
zvySeni vykonnosti celé organizace.

Na zékladé provedeného kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu lze konstatovat, Ze
vétsinu organizaci odchod pracovnika s kritickymi znalostmi ohrozi. Kazda organizace vSak
k zabezpe&eni kontinuity znalosti pfistupuje jinak. Uroveii zabezpeeni kontinuity znalosti
ovliviyji faktory na trovni jednotlivce i na organizacni Grovni. Na zdklad¢ vyzkumu lze dale
tvrdit, Ze existuje pozitivni vliv faktorti na individudlni urovni (vnitini motivace, predchozi
zkusenosti se sdilenim znalosti a divérou) ve vztahu k trovni zabezpeceni kontinuity znalosti.
Rovnéz bylo shledano, Ze existuje pozitivni vliv faktorti na organizacni urovni (organizacni
klima, organizacni kultura, stimulace, proces komunikace, ochota investovat do vzdélavani
zaméstnancil) ve vztahu k trovni zabezpeceni kontinuity znalosti. Podporou téchto faktori
vedoucich k zajisténi zabezpeceni kontinuity znalosti 1ze zvySovat vykonnost jednotlivych

procesu. Kontinuitu znalosti 1ze tak povazovat za posilujici faktor vykonnosti organizaci.
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Znalostni management, management kontinuity znalosti, znalostni pracovnik, znalosti,
kritické znalosti, tacitni znalost, explicitni znalost, kontinuita znalosti, vnitini faktory, zdrojovy

pristup.




Abstract

The aim of knowledge management is to have or put the required knowledge where it is
needed. If successfully achieved, the people can acquire and consequently use the knowledge in
order to create a competitiveness of the organization. It is important to keep the competitiveness
also in the case when the knowledge carrier leaves the organization in order to ensure the
knowledge continuity management which focuses on the transfer of knowledge among
generations of employees. The organization must take into account that the bearers of
knowledge in the organization will not want to transfer their knowledge to someone else and
will leave for the competition, where they are better stimulated, remunerated or receive other
benefits from the perspective of the organizations. It is therefore necessary to create
a supportive environment for the exchange of knowledge and effective transfer. Organizations
which deliberately apply knowledge management and knowledge continuity management and
create suitable conditions for it, are likely to see benefits not only in the area of knowledge
utilization, but consequently also in the increase of the overall performance of the entire
organization.

Based on the quantitative and qualitative research it was found that most organizations
are threatened by leaving of their knowledge workers. Each organization ensures the knowledge
continuity by the different means. Based on the research it can be also stated that there is
a positive influence on the individual level factors (intrinsic motivation, previous experience
with the sharing of knowledge and trust) in relation to the ensuring of knowledge continuity. It
can be also stated that there is a positive influence of factors at the organizational level
(organizational climate, organizational culture, stimulation, the communication process, the
willingness to invest in employee training) in relation to the ensuring of knowledge continuity.
By supporting these factors which leading to help to ensure knowledge continuity it can
increases of efficiency individual processes. Knowledge continuity can be considered as a factor

enhancing the performance of organizations.

Key Words
Knowledge management, continuity management, knowledge worker, knowledge, critical
knowledge, tacit knowledge, explicit knowledge, knowledge continuity, internal factors,

resource-based view of strategy.
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1 uvoD

Zameéstnanci a obecné lidské zdroje jsou pro organizaci nepostradatelnym
prvkem. Konkuren¢ni vyhoda organizaci je v souCasné dob¢ spatiovana v tom, jak jeho
pracovnici nakladaji se svymi znalostmi, zkuSenostmi a schopnostmi. Znalostmi
disponuji vSichni zaméstnanci nezévisle na druhu prace, kterou provadi.

Organizace sméfuji k cili udrzet si maximum znalosti, zabranit ztrat¢ a zajistit
kontinuitu cennych a potiebnych znalosti v piipadé, ze ji nositel znalosti opustil nebo se
chysta opustit. Kontinuita je vlastnost, kterd ke znalostem patii a vzdy patiila, ale
v dnesni dobé, kdy vyznam znalosti pro organizace vzrista, by méla byt sledovana
intenzivnéji.

Pracovnici jsou nositeli znalosti, a kdyZ tito pracovnici opusti organizaci, mohou
s nimi z organizace odejit znalosti a zkuSenosti, které jsou pro organizaci dualezité. Je
velmi dulezité veédét, kteti zaméstnanci budou odchazet, a v€as podniknout kroky, aby
se jejich zkuSenosti a znalosti uchovaly a neztratily. Vedeni organizace proto musi
zajistit kontinuitu znalosti pomoci sdileni znalosti a to tak, aby tyto znalosti byly
pfedany jinému pracovnikovi. Znalosti je potfeba v organizacich efektivné sdilet
a potencialni ztratu znalosti co nejvice eliminovat.

Problematika zabezpeceni kontinuity znalosti v organizacich byla vybrana jako
téma disertacni prace z duvodu své aktudlnosti, zajimavosti, rozsahu a moznosti
uplatnéni pro Sir$i védeckou Cinnost. Disertani prace se zabyva fizenim kontinuity
znalosti jako prostiedku vedouciho k podpote kvality procest v organizacich. K tomu,
aby bylo dosazeno maximalni kvality procesli, je nutné eliminovat hrozby ztraty
znalosti pfi personalnich zménach a ovliviiovat faktory, které maji na zabezpecCeni
kontinuity znalosti ptiznivy vliv. Na zakladé vystupti disertacni prace je navrzen postup
zabezpeceni kontinuity znalosti v organizacich a nastroje fizeni kontinuity znalosti

vedouci ke zlepSeni kvality procest.




2 LITERARNi VYCHODISKA

Vramci kapitoly literarni vychodiska je vytvoren aktudlni piehled dané
problematiky a tvoii zaklad pro praktickou c¢ast prace. Kapitola obsahuje definice
podstatnych pojmt, pokryti tématu v dostupnych zdrojich a vyvozeni teoretickych

vychodisek pro praktickou ¢ast prace.

2. 1 Definovani zakladnich pojmu

Zdrojovy pristup k ziskdni konkuren¢ni vyhody vychazi z vymezeni zdroji
a kompetenci organizace, ohodnoceni jejiho ziskového potencialu, vybéru ucelné
podnikové strategie a identifikace nedostatkti a obnovy zdroji. Vlastni fizeni potom
informacni a socialné psychologické (Hron, 1999). Konkurenéni vyhoda tedy spociva
v kombinaci jedine¢nych zdroji a kompetenci na jejichz zéklad¢ je definovana strategie
k co nejlepsimu vyuziti ptilezitosti (odliSeni se od jinych organizaci).

Znalosti, jez maji vSichni zameéstnanci nezavisle na druhu prace, kterou

vvvvvv
vvvvvv

vvvvvv

a zabezpecuji jim konkurencni vyhodu (Bratianu, 2008). Konkurencni vyhoda
organizaci je v soucasné dob¢ spatfovana predevSim v tom, jak jejich zaméstnanci
vyuzivaji svych znalosti, zkuSenosti, dovednosti na jejichz zékladé¢ zabezpecuji
kontinuitu (plynulost) procesu.

V soucasné dob¢ se dle Anagnoste, Agoston, Puia (2010) a Bratianu (2008)
v organizacich vyuziva tzv. transformacni vedeni, které podporuje zdrojovy piistup
a zefektivituje praci se znalostmi. Pomoci vyuziti transformacniho vedeni 1ze zlepSovat
kvalitu procesi, podporovat vykonnost (tzv. nalezeni a odstranéni ,,izkych mist®
procestt (Goldratt, 2009) a tim i1 prosperitu (Gspéch) dané organizace. Vykonnost je
definovana jako mira dosahovani vysledkl jednotlivci, skupinami, organizaci i1 jejimi
procesy (Nenadal, 2001). Transformacni vedeni je proces, ktery méni a transformuje lidi

tak, aby kazda zmeéna byla kvalitni. Transformace probiha pfes emoce, hodnoty, etiku,




normy, dlouhodobé cile, charisma, inspirativni vedeni, individualni ctu a intelektudlni
stimulaci a zahrnuje posouzeni motivii zaméstnanct (Bratianu, 2008). Tento styl vedeni
je zaloZzen na uspokojovani vysSich potieb pracovnikii. Vede je k seberealizaci,
seberegulaci, sebekontrole. Probouzi v nich potieby, o kterych do té chvile ani nevédéli.
Transformace Ize dosdhnout tfemi cestami (Anagnoste, Agoston, Puia, 2010; Bratianu,
2008):

» pozvednutim uUrovné uvédomeéni o vyznamu a hodnoté vysledkli prace

1 0 cestach, jak jich dosahovat,
= ptsobenim na lidi, aby své zajmy prevedli na z4jmy tymu, organizace,
* zménou potieb z Maslowovy soustavy nebo rozSifenim dosavadniho spektra

potieb.

2. 2 Znalosti a jejich ¢lenéni

Oblast ftizeni znalosti pracuje sfetézcem pojmu data (libovolna posloupnost
komoditou dneska jsou informace (data, kterym jejich uzivatel pfi interpretaci piifazuje
dalezitost (Mladkova, 2004)), které, kdyz jsou efektivné vyuzity (po pfidani vlastnich
myslenek, dovednosti a uméni jednotlivce), se pfevedou na cenné znalosti. Nejde proto
jen o to informace rychle a efektivné predavat, informace je potieba také shromazd’ovat,
skladovat a Gi¢inné sdilet, aby se mohly pfeménit na znalosti. Lze také fici, Ze informace
jsou relevantni data obsahujici ucel (Davenport, Prusak, 1998). Znalosti jsou podle
Mladkové (2004) informace plus néco navic (pfedchozi znalosti, dovednosti, zkuSenosti
apod.). Coz také potvrzuji Altmeyer, Georg (2002), kdyz tikaji, Ze znalosti spocivaji na
informacich a obsahuji navic jesté¢ soubor vSech schopnosti a dovednosti, které lidé pii
feSeni problému uzivaji. Podle Ketkovského a Drdly (2003) je znalost vysledkem
aktivniho uceni na zéklad¢ vlastniho poznani a zkuSenosti, neboli znalost je
transformovana informace do vyuzitelné podoby.

Jak bylo uvedeno vySe, znalosti vznikaji z informaci, dat, zkuSenosti a poznatkd.
Z téchto spolecné propojenych siti, které jsou v urCité souvztaznosti, se ziskavaji
znalosti, které se ukladaji do paméti, zpracovavaji a v pfipadé potieby opét nachazeji

(Altmeyer, Georg, 2002).




Podle Trunecka (2004) se lidé musi naucit se znalostmi zachazet, hodnotit je,
vytvaret, pracovat s nimi a i institucionalizovat je v organizacich. Prvnim pfedpokladem
uspéchu je vSak piesvédCeni, ze tato Cinnost je potfebna a uziteCna, ze se lidstvo
skutecné ocitlo ve ,tieti vin¢*“ (zatimco ,tradi¢ni“ ekonomie jest¢ potrad trva na
podminkach ,,druhé viny*“, kde zdrojem bohatstvi je ptida, prace a kapital; ,.tietivinové™
podminky vyzaduji fizeni znalosti a jejich hodnoceni, organizacni i individudlni uceni,
vytvareni celé Skaly znalosti atd.) a prace se znalostmi bude v novych podminkach
k pteziti nezbytné nutna (Trunecek, 2004).

V soucasné dobé se ke znalostem pfistupuje dvéma krajnimi zplsoby. Prvni
zastava predevsim vétSina manazerl, kteti odmitaji rozliSovat mezi daty, informacemi
a znalostmi. Druhy piistup respektuje dosavadni poznatky a snazi se odlisit znalosti jako
informace, které jsou v jistém kontextu a mohou byt vyuzity pii rozhodovani
(Mladkova, 2004).

Trunecéek (2004) vyjmenovava rtizné koncepce a klasifikace pojmu znalost
z raznych uhli podle jednotlivych autorii. Nejcastéji pouzivand je klasifikace Nonaky
a Takeuchiho (1995) na explicitni a tacitni znalosti, kterou pouziva napi. Mladkova
i Trunecek (2004) ¢i Frappaolo (2006). Soucasti tacitni znalosti je 1 implicitni znalost,
ktera je ulozena v hlavach pracovniki, avsak je mozné ji kdykoliv pievést do explicitni
formy. Dalsi klasifikace uvadéné Truneckem (2004) jsou napi. Boisotova matice, kde
jsou znalosti usporddany do urovni (patentovana, osobni, znalost ve vSeobecném
podvédomi, vefejnd znalost) a déleni na organizacni (kolektivni) a individuélni
(subjektivni) znalost.

Podle Skyrmeho (1997) z obou druhii znalosti ptredstavuji rozhodujici organizacni
silu znalosti tacitni, jez jsou i podle obou japonskych autort kli¢em ke znalostnimu
managementu a vytvareni znalosti v organizaci. Jeji sila spociva predevSim v uplatnéni
lidské odbornosti v konkrétnim ptipadé a v jejim rozvijeni pti komunikaci mezi lidmi.
Znalost podle Zeleného (2008) je Cinnost, ¢in, akce a informace je pak symbolicky
popis akce. Rozdil mezi informacemi a znalostmi je tedy zakladni a vyznamny.

Také podle Havlicka (2006) se musi zdlraznit rozdil mezi informaci a znalosti,
kdy znalost je vysledkem tviir¢iho procesu vyuzivajiciho informace v pohybu. Znalosti

se ¢im dal vice stavaji klicovym strategickym zdrojem budouciho rozvoje.
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Nonaka a Takeuchi (1995) uvadéji: ,,Ve spolecnosti, kde jedinou jistotou je
nejistota, jsou zmalosti jedinym zdrojem trvalé konkurencni vyhody.“ Cilem ftizeni
znalosti podle Shaneho (2000) je umoznit organizaci maximalni vyuziti znalostnich
zdrojii, vyhledat a vytvofit tak nové hodnoty pro organizaci.

Z hlediska moznosti jejich zapisu, uchovavani a preddvani jsou znalosti
charakterizovatelné jako tacitni a explicitni (Nonaka, Tacheuchi, 1995). Z hlediska
obsahu je mozno znalosti délit na deklarativni a proceduralni (Ammann, 2010, Bures,
2006) (viz schéma ¢. 1). Dle Bratianu (2008) se organizacni znalost sklada z explicitni
a implicitni znalosti a organiza¢ni inteligence, kterou tvoii kognitivni a emocialni
znalost. Emociondlni znalost (je tvofena sloZzkou pocitovou, mysleni, akéni
a smyslovou) mize byt pfeménéna na kognitivni znalost dvéma zplisoby, a to védet jak
uspét a umeéni naplnéni. Kdyz se lidem néceho nepodafi dosdhnout, nejcastéji zminuji
davody: Cas, penize, znalosti, zkusenosti, kontakty, technologie a management. Lze fici,
ze emoce pomahaji emociondlni znalosti, aby byla pfeménéna na kognitivni znalost

(Anagnoste, Agoston, Puia, 2010; Bratianu, 2008).

Schéma ¢. 1; Klasifikace znalosti

+

Psychologie znalosti

Proceduralni znalost > “lastnik znalosti
("veédét jak") = g

Deklarativni znalost

("vEdét co”) Kolektivni znalost

Individualni znalost

Tacitni Explicitni

Wyslovitelnost znalost zhalost

Zdroj: Bures (2006)
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Modelovani lidské intelektudlni ¢innosti vychazi ze znalosti urcitych pracovnich
postuptl, tedy procedurdlnich znalosti. K modelovani proceduralnich znalosti slouzi
abstraktni modely orientované na pracovni postupy — algoritmy. Deklarativni znalosti
o objektech spocivaji v konstatovani jejich stavii, vlastnosti nebo vzajemnych vztahd.
Interpretaci  deklarativnich znalosti jsou vhodné strukturovand data. Jejich
prostfednictvim lze odvozovat dalSi znalosti a provadét i operace souvisejici se
znalostmi proceduralnimi (Ammann, 2010; Bures, 2006). Ptikladem tacitnich znalosti
v uchované form¢ jsou skupiny Best Practices, osvédcené postupy a vysledky lidské
¢innosti, piikladem explicitnich znalosti jsou expertni systémy, e-learning systémy,
databéaze ptib&éhi a dokumenty.

Tacitni znalost zahrnuje zkuSenosti, know-how, schopnosti, dovednosti, intuici.
Podle Trunecka (2004) jsou tacitni znalosti implicitni znalosti, které nelze formalizovat.
Casto se spojuji s jednotlivymi pracovniky, ktefi je maji ve svych myslich a kteii
o jejich existenci nemusi ani védét. Tyto znalosti nékdy také oznacované jako
nevyslovené a nevyslovitelné, které vznikaji pfi uceni, jsou rozptylené, nestrukturované
a obtizn¢ se vyjadiuji slovy. Byvaji vysoce osobni a obtizn¢ se formalizuji. Maji
charakter spiSe subjektivni, kognitivni (poznédvaci) a empiricky (zkuSenostni). Jsou to
empirické znalosti zalozené na piedtuse, instinktu a osobni proziravosti. Skryté znalosti
predstavuji zdsobarnu zkuSenosti, ndhledi, expertiz, know-how, obchodnich tajemstvi
a zvlastnich dovednosti, ktera se vytvarela v pribéhu uceni podporovaného vhodnou
organizac¢ni strukturou. Dle Bratianu (2008) pfedstavuji tacitni znalosti pfimou interakci
mezi jednotlivcem a vnéj$im prostiedim. Jedna se o znalosti ziskané prostfednictvim
piimé zkuSenosti, zahrnujici 1 pocity, intuici, presvédceni a kulturni hodnoty. Polanyi
(1983) uvadi, ze tacitni znalost je soucasti vSech znalosti.

Dokladem vyznamu ¢lenéni znalosti v praxi je fakt, Ze o pracovni uspé$nosti
manazera rozhoduji do znacné miry manazerské tacitni znalosti. Témi se rozumi
praktické know-how ziskané na zéklad¢ zkuSenosti, které manaZer pouziva pii vykonu
své prace. Tacitni znalosti ovliviiuji zplisob prace manazera, jeho jednéni i jeho reakce
na udalosti (Mladkové, 2004; Trunecek, 2004). Ma-li ¢lovék na manazerské pozici
obstat, musi mit tacitni znalosti z rtiznych oblasti. Pfedev§im musi ziskat znalosti
o lidech, s nimiz se dostavd do kontaktu. Existuji jednak obecné manaZzerské tacitni

znalosti (které potiebuji vSichni manazefi) a jednak tzv. specifické manazerské tacitni
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znalosti (které jsou svézany s oborem cinnosti, postavenim v hierarchické struktuie
managementu apod.). Pro utvafeni tacitnich znalosti neni dulezité jenom mnoZzstvi
zkusenosti, ale také jejich variabilita a schopnost ¢lovéka na zaklad¢ prozité situace
tacitni znalost zformovat. Pfedpoklady pro utvaieni tacitnich znalosti jsou Castecné
vrozeny.

Druhou ¢asti je znalost explicitni (explicit knowledge), kterou lze vyjadtit pomoci
slov, 1ze snadno vysvétlit, precist si, ukazat na schématu apod. (Collison a Parcel,
2005). Lze se také setkat s nazorem, Ze explicitni znalost je vlastn¢ informace, tak jak je
uvedeno v Mladkové (2004), coz také potvrzuje Trunecek (2004). Explicitni znalosti
jsou spiSe objektivniho, raciondlniho a technického charakteru (plany, procedury,
software, dokumenty apod.). Jejich forma umoznuje distribuci bez nutnosti osobniho
kontaktu. Snadno se kodifikuji a predavaji ostatnim. VySe uvedené rozdéleni nemuze
byt beze zbytku uplatnéno na vSechny znalosti, protoze mnoho z nich ma vlastnosti
obou. Navic v ramci svého zivotniho cyklu se znalosti rozvijeji a méni z tacitnich na
explicitni a z explicitnich na tacitni. Tento vyvoj je velmi dobfe zachycen modelem
SECI (detailn¢ diskutovano v kapitole 2. 3. 2), ktery je nejrozsitenéjSim popisem tohoto
procesu (Nonaka a kol. 1995).

Brockmann a Simmonds (1997) uvad¢ji, ze mnozstvi tacitnich znalosti zalezi na
zkusSenostech. Rovnéz Sternberg (1995) tvrdi, Ze tacitni znalosti inklinuji v priméru
k ristu s ristem mnozstvi zkuSenosti. Podle néj vSak zalezi ptfedevSim na tom, jak
clovek tyto roky zkuSenosti umi vyuzit, jak dokaze zuzitkovat to, co prozil, k formovani
tacitni znalosti. Zkusenost tedy mlize, ale nemusi podmiiiovat vznik tacitni znalosti.

Sternberg a Wagner (1992) povazuji ziskani a uziti tacitnich znalosti za
tvrdi, Ze explicitni znalosti jsou dilezité, ale k dosazeni dokonalosti v préci si jedinec
musi osvojit vy$si uroveil znalosti, tedy tacitni znalosti. Také podle Baumarda (1999) je
odbornost spojena s tacitnimi znalostmi.

Swap a kol. (2001) poukazuji na skuteCnost, ze vSichni odbornici prochazeji
n€kolika urovnémi ziskavani znalosti. V obchodé je jedinec povazovan nejprve za ucné,
pak se stane tovarySem, poté dosdhne statusu mistra vyrobce housli nebo mistra
klempitfe. Budouci koncertni pianisté zacinaji jako zacatecnici, potom dosahnou trovni

sttedné¢ pokrocily, pokrocily a az poté se stanou virtuosy. A jsou to prave tacitni
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znalosti, co odd¢€luje mistry (experty) od tovarysi a tovarySe od u¢it. Haldin-Herrgard
(2000) uvadi, ze efektivita rozhodovani, sluzeb zakaznikiim nebo vyroby je zvySena
uzitim tacitnich znalosti. Taktéz piesnost vykonu ukolt je jejich uzitim zvysena.

V soucasné dobé¢ se Ize setkat i s rozdily v chdpani piinosu tacitnich znalosti pro
organizaci. Jeden zpusob chapani povazuje tacitni znalosti za zdroj vSech znalosti,
zvlasté inovacnich myslenek v organizaci, druhy zplsob je povazuje za mozny zdroj
konkuren¢ni vyhody, a to diky jejich vazb¢ na organizacni kulturu a tradice. McAulay
a kol. (1997) konstatuji, Ze tacitni znalosti jsou velmi dalezité pro dosazeni konkurenc¢ni
vyhody organizace, nebot’ trva urcity ¢as, aby se v organizaci vytvorily, a je zapotiebi
k tomu navic osobni kontakt. Diisledkem je, Ze nemohou byt snadno identifikovany
a okopirovany konkurenty. Také Baumard (1999) povazuje tacitni znalosti za zdroj
konkuren¢ni vyhody. Gourlay (2004) upozornuje, Ze jsou-li tacitni znalosti zakotveny
v tradicich, 1ze je povazovat spise za konzervativni nez inovativni zdroj.

Rovnéz neexistuje jednotna odpovéd na to, zda jsou tacitni znalosti osobni ¢i
kolektivni. Gourlay (2004) tvrdi, Ze tacitni znalosti jsou charakteristikou jedince. S tim
souhlasi i Sternberg (1995) ¢i Vymétal a kol. (2005). Podle Baumarda (1999) je dualezité
si uvédomit, ze znalosti vS§eobecné mohou byt oboji, tedy vlastnosti jedince, skupin ¢i
kolektivli. Proto samotnd tacitni znalost mize byt vlastnictvim jedince nebo skupiny
1 celé organizace (Baumard, 1999; Mladkova, 2004). Tacitni znalost je pak rozptylena
mezi pracovniky a je spoluvytvarena fyzickou, kulturni a spolecenskou dimenzi jejich
innosti a &innosti organizace, pro niz pracuji. Clenové skupiny spise tusi, kde se
znalost nachazi, nez aby znali detaily. Co se tyce detaild, zavisi jeden na druhém. Kdyz
je tteba, daji je spole¢né dohromady.

Kolektivni tacitni znalost vychdzi z mytl, tradic a spole¢ného chapani reality.
Vznika neustadlym opakovanim rtiznych ¢innosti majicich podobny kontext. Lidé mimo
skupinu maji pfistup ke kolektivni tacitni znalosti zna¢né ztizeny, de facto je pro né
nemozny. V ptipad€, ze skupina ztrati ptfiliS§ mnoho ¢lenti, mize se stat, ze piijde
1 0 znalost. Na druhé stran¢ vSak pfili§ mnoho kolektivné sdilenych znalosti mlize snizit
schopnost skupiny efektivné reagovat na zmény. Skupina se stane rigidni a nedokaze
pfizpusobit své jednani novym podminkam (Mladkova, 2004).

Rozsifenym nazorovym rozporem je existence moznosti prevedeni tacitni znalosti

do explicitni formy, jeji tzv. formalizace, bez jejiho znehodnoceni. V dostupnych
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zdrojich (Trunecek, 2004; Mladkova, 2004; Polanyi, 1962) se objevuji dva pfistupy a to
ze:

1) tacitni znalosti Ize pievést na explicitni (formalizovat je),

2) tacitni znalost se pii pokusu o prepsani do formalizované podoby zni¢i.

V tacitnich znalostech maji organizace velky potencial, protoze je velmi t€zké je
napodobit. Polanyi (1962) je zastdincem druhého pfistupu, tj. ze tacitni znalost nelze
formalizovat - ,,Vime vice, nez mizeme fici*“. Podle Mladkové (2004) se tacitni znalost
nemuze sluCovat se zkuSenosti. ZkuSenost je pouze Casti tacitni znalosti. Vztah mezi
explicitni a tacitni znalosti je velmi dynamicky a kontinudlni (Mladkova, 2004).
Trunecek tento vztah popisuje v souvislosti se znalostni spiralou (viz dale).

Eucker (2007) rovnéz uvadi, Ze velka Cast znalosti, kterd je nejcennéjsi, je
v myslenkach lidi a neni zaznamenand v explicitni form¢. Tacitni znalost je podle n¢j
know-how, know-what a know-who. Podle n¢j je vzacnym piipadem nalézt feSeni
k slozitym problémim aniz by bylo pouzito vyznamné mnozstvi tacitni znalosti.
Kritick4 znalost' v myslenkach, ktera se stfada po dlouhou dobu, ackoliv je velmi t&zko
kvantifikovatelna nebo zjistitelnd, je zivotné dilezita pro schopnost jednat. Tento druh
znalosti oznacuje Leonardova (2005) jako ,deep smarts“. Deep smarts se blizi
moudrosti. Nemohou byt ziskdny formalnim vzdélanim, ale mohou byt védomé
podporovany a péstovany, prendseny nebo obnovovany. Podle Leonardové (2005) je
vhodnéjsi soustied’ovat se méné na prenos samotnych znalosti a vice se soustfedit na
vedeni zacate¢nikl k ziskévani jejich vlastnich deep smarts. Eucker (2007) navrhuje
jednoduchy vzorec, ktery popisuje strukturu znalosti:

znalost = f (informace, zkusenost, kontext).

Novym prvkem oproti diive uvadénym klasifikacim je zde kontext znalosti, ktery
idi pouziti nebo potiebnost informace. Leonardova (2005) také uvadi, ze kdyz selze
rozliSeni toho, jak pfispivd zkuSenost a kontext ke znalosti, budou lidé¢ se vSemi
znalostmi nakladat pouze jako s informacemi. Coz je neefektivni (neucinné)

v ptipad¢ tacitnich znalosti. Zatimco technologie ohromné zlepSila moznosti prace

! Minimalni znalostni baze, pod kterou kdyZz znalosti klesnou, tak dochazi k diskontinuité znalosti.

Jakékoliv vyssi uroven znalostni baze nastupce oproti odchazejicimu pracovnikovi je lepsi. Znalostni
baze pracovnika ptedstavuje zakladni souhrn jeho znalosti pro vykon dané pozice (Beazley, 2002).

15



s informacemi, nelze z toho implikovat stejny ucinek na znalosti. Nonaka, Toyama,
Byosiere (2001) kontext, ve kterém je znalost sdilend, vytvofena a vyuzivana, oznacuji
jako ,,Ba*. Lze fici, ze znalost bez kontextu nemuze existovat.

Eucker (2007) tvrdi, ze tacitni znalost se ani tak moc nepienasi, jako ziskava a pro
ziskavani je zapotiebi osobni zkusenost. Lidé se nestdvaji experty tim, ze si ptectou, co
ostatni napsali, ale tim, Ze néco sami dokazali (ziskali zkuSenosti). Nalezeni cesty, jak
fidit ziskavani zkuSenosti je klicem k jeho vyssiefektivnosti. VEtsi interakce pfi
predavani znalosti je G¢inngj$i nez zpusoby bez nebo s niz§im stupném interakce.

Pokud lidé zaznamenaji znalosti, které maji, transformuji tuto znalost na
explicitni. Pfi pouziti vySe uvedené funkéni zavislosti pak konverze znalosti
na informace znamena odstranéni zkuSenosti a kontextu. Pouze na zaklad¢ explicitni
znalosti nelze nic zvladnout. Teprve tacitni znalost déla explicitni znalost pouzitelnou.
Eucker (2007) poklad4d rovnost mezi explicitni znalost a informaci. Jeho zavér je
v souladu s Mladkova (2004), Trunecek (2004), Beazley (2002).

Vztah informaci a znalosti shrnuje Bartak (2005) tak, ze informace je pouhou
surovinou, kdezto znalost je to, co se zni vytézi (napf. posouzeni praktické
vyuzitelnosti, expertiza) a prakticky se uchopi a vyuzije (napt. dovednosti).

Z vyse uvedeného vyplyva, ze se znalost uzivanim nenici, neztraci, ale naopak pii
opakovaném uziti znalosti se mtze vylepsit, prohloubit, rozvijet a dopomoci k rozvijeni,
zdokonaleni a tvorbé novych znalosti. Pro organizace maji vétsi vyznam znalosti tacitni,
které jsou svazany s jednotlivcem a pfispivaji tak, zpohledu organizace, k jeho
jedine¢nosti. Znalosti jsou jedineCnym zdrojem organizace, které, kdyz jsou efektivné
vyuzity (z pohledu trhu jsou origindlni a fidce se vyskytujici) a aplikovany (pomoci
zamestnance umozni aplikaci origindlni, konkurenty nedostizné akce), zajisti organizaci
uspéch a vyhodu oproti konkurenci. Jsou totiz zdrojem, ktery je hodnotny, vzécny,

nenapodobitelny a obtizné substituovatelny.

2. 3 Znalostni pracovnik

Pracovnici, které by bylo mozné nazvat znalostnimi, existovali ve spoleCnosti
vzdy a v praxi se nachdzeji ve vSech odvétvi ekonomiky. V poslednich padesati letech

vSak ve vyspélych ekonomikach doslo k prudkému nariastu jejich podilu na celkovém
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poctu pracovnikli a jsou to pravé oni, kdo zajiStuji rlist a prosperitu organizaci
(Mladkova, 2007). Drucker (1998) ftika, ze dal$i ekonomicky riist nemize byt
zajistovan pouze stale rostoucim poctem lidskych zdroji. Musi dojit ke zmeéné
v produktivité kazdého jedince, tedy ke zméné ve znalostniho pracovnika. Reboul a kol.
(2006) uvadeji nasledujici charakteristiky znalostniho pracovnika:
* jeho hlavnim pracovnim nastrojem je jeho mozek, ztrata znalostniho pracovnika
je proto pro spolecnost rovnéz ztratou jejiho kapitalu,
= pouziva znalosti ve své praci — tvori, distribuuje je nebo je aplikuje,
» jeho pracovni pozice vyzaduje nepietrzité¢ uceni a zlepSovani,
* jde svou vlastni cestou - dva znalostni pracovnici by nepostupovali zcela
stejnym zplisobem,
= produktivita a kvalita jeho prace je obtizné méfitelna,
* nemd rad, kdyz se mu ik, jak postupovat.

Dle Trunecka (2003) se od tradicniho ¢lenéni zaméstnancti na bilé a modré
limecky v posledni dob¢ ostie vydéluje kategorie zlatych limecku. Zlaté limecky jsou
znalostni pracovnici na vysSi organizacni Urovni, kteii predstavuji velké nehmotné
aktivum kazdé organizace (Trunecek, 2003). I kdyz bezesporu redlné tito pracovnici
existuji, otdzkou je, jak tyto pracovniky pfipravit a jejich znalosti permanentné
obnovovat. V souCasné dobé se zduraziiuji kompetence zastavat urCitou pozici, jak
nejlépe vyuzit znalosti a dovednosti konkrétniho pracovnika (dfive dlraz na kvalifikaci
a vhodnosti obsadit konkrétni misto). Vyvoj vSak sméfuje ke stavu, kdy nejvétsi
konkuren¢ni vyhodou je a bude vyuziti talentii (znalostnich pracovnikill), a to nejen na
nejvysSich manazerskych postech.

Znalostnimi pracovniky (lidé s dostatecnymi znalostmi, ktefi jsou schopni je
v pravou chvili vyuzit) mohou byt podle Nonaky a Takeuchiho (1995) vSichni
zaméstnanci organizace, véetné délnickych profesi. Nonaka a Takeuchi (1995) tim
zduraziiuji pojeti znalostniho managementu jako strategické ptfednosti organizace,
kterému musi byt podfizena i zména organizacni kultury sdilené vSemi zaméstnanci.

Mladkova (2004) definuje znalostniho pracovnika jako jedince, ktery ma
specifickou znalost nebo soubor znalosti. Tyto znalosti jsou pro organizaci dilezité. Pro
ostatni pracovniky organizace muze byt t€¢zké tyto znalosti ziskat (mlze to byt Casove

a finan¢n¢ naro¢né, nebo zcela nemozné, protoze jim chybi znalosti ¢i dovednost
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podminujici tvorbu konkrétni znalosti), ¢i vyuzivat (je vazana na urcity certifikat,
obvykle vysokoskolsky diplom ¢i vyucni list). Znalostni pracovnik je Casto jedinym,
kdo tuto specifickou znalost v organizaci ma.

Mladkova (2004) a Reboul a kol. (2006) upozornuji, ze s fizenim znalostniho
pracovnika je spojena fada obtizi napf.:

= ¢ast znalosti, s nimiz pracuje, mize byt podvédomd, coz miize zpusobit
problémy se Skolenim nastupce,

= odchod znalostniho pracovnika z organizace miize zpusobit vétsi problémy, nez
se predpokléadalo.

Jinymi slovy lze fici, Ze hlavni problém se znalostnimi pracovniky spo¢iva v tom,
ze proces, pomoci kterého tvofi hodnoty, probiha v jejich hlavach, je caste¢né
podvédomy, a manazefi ho proto nemohou bezprosttedné kontrolovat (Mladkova,
2007).

Za znalostniho pracovnika lze oznaCit i manazera, ¢ili pracovnika, ktery
zodpovidd za provadeéni Ci prubéh urcitych Cinnosti a dosahovani cili v organizaci.
K vykonu své prace potiebuji urCité znalosti, schopnosti a vlastnosti. Pro ucely této
préce se pracuje s obecnym rozliSenim tfi urovni fizeni a tedy tfech typi manazera:

" fizeni na zdkladnim stupni, liniovi manazeti (lower management, nizsi,
provozni),

= stfedni stupen fizeni, manazefi na stiedni urovni (middle management),

= vrcholovy stupen fizeni, top manazer (top management) (Bélohlavek a kol.,
2001).

Kromé poctu vedoucich pracovniki (smérem k vrcholovému fizeni se jejich pocet
postupné snizuje az k nejvy$Simu mistu v organizaci, které je obsazeno jedinym
manazerem) se jednotlivé Urovné fizeni odliSuji i prevazujicim zaméfenim jejich
¢innosti. Pro vrcholové vedeni je typickd prevaha strategické cinnosti. Vrcholovi
manazefi totiz odpovidaji za celkovou vykonnost organizace. Pro stfedni uroven fizeni
byva typictéjsi prevaha taktické orientace. Stiedni manazefi realizuji plany a strategické
cile vedeni organizace tim, Ze koordinuji vykonavané ukoly tak, aby bylo dosazeno
stanovenych cili organizace. Pro nejniz§i Uroven fizeni je pfirozend pievaha
operativniho fizeni (Bedrnova a Novy, 1998; Bélohlavek a kol., 2001). Nonaka

a Takeuchi (1995) pfipisuji kazdé organizaéni Urovni jinou funkci pfi praci se
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znalostmi. Zaméstnanci a niz§i management jsou vykonavateli znalosti (jedna se tedy
1 0 nejnizsi profese), stfedni management vystupuje v roli znalostnich inzenyrd, jejichz
ukolem je transformace tacitnich znalosti do explicitnich a maji tim v organizaci
nezastupitelnou tlohu. Top manazefi zastavaji funkci znalostnich vedoucich, kteti jsou
odpovédni za fizeni znalosti na organizacni tirovni (Miller, 2007).

Nonaka (1991) tvrdi, Zze osobni angazovanost a identifikace znalostnich
pracovnikil s organizaci a jejim poslanim jsou zasadni pro tvorbu znalosti. Cabrera,
Collins a Salgado (2006) uvadé¢ji, ze jedinci, ktefi se ztotozni scili a kulturou
organizaci, budou vice usilovat o sdileni svych znalosti s kolegy. Organizace si jiz
zacinaji uvédomovat, ze ve stale se zrychlujicim konkuren¢nim prostiedi se jiz
nemohou spoléhat pouze na svou velikost a kapitdlovou silu, ale pfedevSim na své
zaméstnance, tedy znalostni pracovniky. Pro kaZzdou organizaci zlstanou jedinou
konkurenéni vyhodou lid¢, kteti budou disponovat znalostmi a budou umét je vyuzivat.

Na tomto zaklad¢ je piedstavovan i novy trend - znalostni management.

2. 4 Znalostni management

Pojem ,znalostni management“ vznikl piekladem anglického vyrazu
»knowledge management®. Existuje vSak vice moznosti piekladu tohoto spojeni, napft.
sprava znalosti, fizeni znalosti. V soucasnosti se pouzivd i pojem ,,management
znalosti*. V komparaci se znalostnim managementem jde vSak o dva odlisné fenomény
(Bures, 2007; Sklenak, 2009). Znalostni management je realizovan na organiza¢ni
urovni, diky zaclenéni znalosti pracovnikil jako jednoho ze zdroju organizaci = fizeni
nééeho konkrétniho. Oproti tomu management znalosti definuje Bure§ (2007) jako
informaticko-technologickou disciplinu, neboli oblast, do které se fadi ziskavani
znalosti z databazi, znalostni systémy, znackovaci jazyky apod., coz uvadi i Sklenak
(2009). Mladkova (2004) a Trunecek (2004) pokladaji pojmy za synonyma. Pro ucely
disertacni prace se pracuje s oblasti znalostniho managementu, s jednotlivymi
organizacemi a jejich pracovniky, ktefi jsou nositeli dilezitych (kritickych) znalosti pro
danou organizaci.

Ulohou znalostniho managementu je orientace znalosti pracovnikii organizace na

dosazeni cile (Altmeyer, Georg, 2002). Vymezeni znalostniho managementu je doposud
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znacn¢ Siroké, ale obecné se chéape jako proces systematického a aktivniho fizeni
a formovani znalosti organizace, ktery se zabyva jak stavem, tak pohybem znalosti
(Trunecek, 2004). Davenport (1998) definuje znalostni management jako systematicky
proces hledani, vybirani, organizovani, destilovani a prezentovani informaci zpiisobem,
ktery zlepSuje porozumeéni pracovnika specifické oblasti zdjmu. Hibbard (1997) stru¢né
shrnuje znalostni management jako proces ,,chytani* kolektivni organiza¢ni odbornosti.

Danou definici doplinuje Wilson jako formulaci strategie pro rozvoj a aplikaci
znalosti, které piispéji ke zlepSeni procestt a schopnosti reakce (Willson, 1998).
Collison a Parcel (2005) hovofi o spojitém spektru aktivit znalostniho managementu, na
jehoz jednom konci stoji ,,zachyceni znalosti a na druhém konci ,. komunikace* lidi.
O vztahu mezi zaznamenavanim znalosti a komunikaci Ize pak uvazovat jako o vztahu
mezi tim, co védi jini lidé a tim, co je zndmo. Z pohledu managementu organizace se
jedna predev§im o fizeni a podporu znalosti zaméstnancii, ktefi jsou schopni jejich
vyuzivanim vytvaret nové napady, které znamenaji konkuren¢ni vyhodu. A jak
poznamenava Drucker (1998), pro organizaci jedinou konkurencéni vyhodu. S vySe
uvedenymi definicemi souhlasi i1 Jirdsek (2005), ktery navic zdlraziuje piinos ve
znalostnim managementu, jenz spo¢iva v tom, ze organizace znalosti nejen piijima, ale
isama tvofi a vykonava tak rozsifenou reprodukci svého produktivniho potencidlu
a investuje sama do sebe.

Znalostni management je podle Collisona a Parcela (2005) hybridni disciplinou,
ve které nejde ani Cisté o védu, ani o urcitou dovednost. Z hlediska funkce znalostniho
managementu propojuje oblast uceni a rozvoje organizace, fizeni lidskych zdroji
a informacni systémy. Prekryti se zndzoriiuje pomoci tii kruhi, ve kterych ptredstavuje

znalostni management oblast, ve které se vSechny tii kruhy piekryvaji.
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Schéma €. 2: Vymezeni oblasti znalostniho managementu

' Technologie

Zdroj: Collison, Parcel (2005)

Z vyse uvedeného schématu vyplyva, ze zdkladnimi prvky tspésného znalostniho
managementu jsou:
= spolehlivd spole¢nd technologickd infrastruktura, kterda umozni sdileni
znalosti,
= gspojeni lidi, ktefi maji znalosti a jsou ochotni je sdilet, ptat se a naslouchat,
= zavedené procesy pro zjednoduSeni sdileni, ovéfovani a extrakci

(dobyvani) znalosti (Collison, Parcel, 2005).

V pocétcich svého rozvoje byl znalostni management v kompetenci jednotlivych
vnitropodnikovych ttvarti, ale postupné nabyval strategicky vyznam pro celou
organizaci. V soucasné¢ dob¢ je znalostni management jednou z nejvice sledovanych

oblasti v organizacich.

2.4.1 Vyvoj znalostniho managementu v historickém prehledu

Znalosti si lidé ptfedavali jiz od davné minulosti Gstné z ¢lovéka na c¢loveka,
z generace na generaci (Bures, 2007). Vzdy se k piivodni znalosti ptidaly znalosti nové.
Rizné druhy znalosti byly ziskany a ukladany do rozli¢nych forem, naptiklad piibéhd,
myt, pohadek atd. Jejich pouzivanim nebo vypravénim byly tyto znalosti dale
distribuovany nésledujicim generacim, zotcii na syny, ti je pak mohli vyuzivat
a rozSifovat. Z pohledu znalostniho managementu se zde v podstaté jednalo o uceni se
ze zkuSenosti. Z pohledu zajisténi kontinuity znalosti §lo o védomé pieddvani znalosti
za ucelem usnadnéni zivota svym ndsledovniklim, zanechani odkazu, ptipadné uchovéni

znalosti, kterou ptredavajici povazoval za vyznamnou. Kontinuita byla feSena ve velmi
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kratkém casovém horizontu, protoze nebyly dostupné prostiedky pro zachovani znalosti
po vice nez jednu generaci. Znalosti nebyly nijak cilen¢ §ifeny ani tfidény.

V antice byl polozen zdklad védeckého zkoumani, kde se filozofové snazili
systematicky studovat a znalosti uchovavat v pisemné form¢ ve svatynich, knihovnach,
muzeich a Skolach. Ve stiedovéku se stala zakladnim néstrojem pro tvorbu a sdileni
novych znalosti diskuse (Bures, 2007). To je zdsadni pokrok v zajisténi kontinuity,
protoze diskuse umoznuje zapojit SirSi publikum a efektivnéji pfedat a formovat
znalosti. Soucasné s tim vznikd snaha o uchovani explicitnich informaci v pisemné
podobé a tim dochazi k pokryti del§tho ¢asového horizontu. Tacitni znalosti se
predavaly nadale formou uciiovstvi a ve vétsi mife komunitami.

Dalsi dramaticky rozvoj pro praci se znalostmi nastal v pribéhu 16. a 17. stoleti,
kdy se zménil nazor na chapani znalosti a diiraz se zacal klast piredevSim na jejich
prakticky vyznam (Trunecek, 2004). Byly polozeny zaklady tzv. védecké spolecnosti.
Hlavnimi pfedstaviteli byli napi. René Descartes, Galileo Galilei nebo Isaac Newton.
Jednotlivé znalosti a informace se zacaly sbirat, systematizovat a tfidit. V tomto obdobi
jde o uchovani nové¢ nabytych poznatkli, tedy explicitnich znalosti. Z pohledu
kontinuity znalosti vSak nedochazi k zésadnimu rozvoji spole¢nosti v porovnani
s ptredchozim obdobim, protoze i ptes rostouci mnozstvi informaci nedochazi k zlepseni
jejich predavani. Uchovavaji a Sifi se stale v pisemné form¢ a nastrojem sdileni
tacitnich znalosti ziistava nadéle vypraveéni piibéht a u¢novstvi.

V 19. stoleti se zacaly vSechny dostupné znalosti klasifikovat. Byly zakladany
univerzity a instituce specializované na uZzsi tfidu znalosti. To mélo za nasledek, ze
puvodné homogenni soubor znalosti se z davodu vzniku novych odvétvi zacal rozpadat.
Mira kontinuity vzriista, protoze rozvoj obora je zajiStovan jak na urovni univerzitni,
tak v praxi. Univerzity se stdvaji komunitnim centrem a s ristem jejich poctu se zvySuje
efektivnost predavani znalosti.

Ackoliv literatura zaméfujici se na knowledge management spatiuje pivod zajmu
o komunitni zptsob pfedavani znalosti v knize Lave a Wengera Situated Learning, ktera

byla vydana v roce 1991, koncept komunit je zavedeny v medicing, pravu, psychologii,

pouziti terminu community of practice jiz v letech 1864—1882 v souvislosti s obory
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lidské cinnosti jako je religionistika, pravo a psychologie a dale v prvni poloviné 20.
stoleti.

Prace se znalostmi na organizacni urovni dle BureSe (2007) se zacala objevovat az
ve 20. stoleti. Je mozné vyclenit tfi nejsiln€jsi zékladni proudy, a to americky smeér
znalostniho managementu, ktery se zaméftil na umélou inteligenci a technologie, dale
japonsky smér, zaméteny na kreativitu a inovace a §védsky smér, zaméteny na strategii.

Vraném 20. stoleti a v souvislosti se znalostmi nelze opomenout nékteré
pristupy uplatiiované Tomasem Batou. Hlavnimi pozadavky, které kladl na své
spolupracovniky, byly zpusobilost, vzdélani, znalost, dovednost, zkuSenost a trvalé
vzdélavani v souladu s pracovnim zafazenim uvnitf organizace. Pfistup ,,Nevétim
v neménitelnost poznaného* vyzaduje neustale provétovat, jak se to, co se lidé diive
naucili, zménilo. Nejde jen o to sledovat zmény ve svém okoli, ale i o to, ze poznani
zalozené na urcité zkusSenosti nemusi pfi uplatnéni v jiné (a¢ zdanlivé obdobné) situaci
pfinést stejny vysledek = kontext (viz kapitola 2. 1). Tato Cinnost také vyzaduje
kvalitni sebereflexi (interni zpétnou vazbu). Stejné tak 1 Batovo heslo ,,Nezdar — dobry
ucitel“ (Vesely, 2007) znamena uceni se ze zkuSenosti, které vyzaduje spoj mezi
konanim, mySlenim a sebereflexi. Pfi vychové byly mladym lidem u Bati v§tépovany
zejména tyto zasady:

= dosdhnout uzkého spojeni teorie s praxi (spojeni Skolni vychovy s praci
v tovarné a internatni vychovou) = tacitni znalosti,

= osvojit si dikladné potiebny rozsah teoretickych védomosti a odbornych
dovednosti = explicitni znalosti.

I v téchto zésadach lze najit zakladni principy a pozadavky na vzd€lavani
a kvalifikaci manazerii v souCasnosti zalozeném na uzkém spojeni teorie s praxi,
dikladném poznéni toho, co tidi, ziskani zkuSenosti mimo jiné i pfimo ve vyrobé.

Ve druhé poloviné 20. stoleti, v roce 1957, Michael Polanyi piedstavil koncept
tacitnich znalosti a jejich dulezitost. Na ného navazal v 60. letech i Peter Drucker, ktery
poprvé pouzil termin ,,znalostni pracovnik®. Od Sedesatych let se mnoho odbornikii na
ekonomiku a management v riznych obdobich nechalo slySet, ze znalosti se stanou
zasadnim zdrojem organizaci a na nich bude zalozena jejich uspésnost. V 80. letech se

zaCaly objevovat znalostni systémy, jelikoz si organizace zafaly uvédomovat vyhody
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z toho plynouci. Wiig v roce 1986 pouzil slovni spojeni ,,Knowledge Management* na
European Management Konference (Bures, 2007).

Ptiklad organizaci, které vcas nedocenily tacitni znalosti svych zaméstnancii,
uvadi Mladkova (2004). Byly to americké zbrojaiské organizace, které v 90. letech 20.
stoleti propustily velké mnozstvi expertl. Experti ponechali v databazich organizaci své
explicitni znalosti — plany raket, slozeni chemikalii, procesy feSeni specialnich situaci.
Své tacitni znalosti si vSak odnesli s sebou. V poloviné 90. let zbrojarské organizace
zjistily, ze explicitni znalosti jsou samy o sob¢ bez tacitnich znalosti propusténych
odborniki k ni¢emu.

Od druhé poloviny 90. let doslo v oblasti znalostniho managementu k velkému
mnozstvi udalosti, jejichz pocet kazdym rokem nékolikandsobné stoupal. Napiiklad
vroce 1997 se Ikuiro Nonaka stal celosvétové prvnim profesorem znalosti na Haas
School of Business.

V poslednich deseti letech, v 21. stoleti, 1ze hovofit o nastupu tzv. znalostni
spolecnosti, kterou Bures (2007) definuje tak, ze ,,rozhodujicim faktorem kvality zivota
se staly znalosti®. S rozvojem této spolecnosti a tim, ze si lidé samotni, organizace
1 statni sprava zacali tuto myslenku brat k srdci, se za¢ina rozvijet znalostni ekonomika.
Jak tika Brinkley (2006) jde o ,,ekonomiku, ve které maji tvorba a vyuZzivani znalosti
dominantni podil na tvorbé blahobytu. Nejedna se vSak pouze o rozsifovani existujicich
znalosti, ale pfedevSim o efektivni pouzivani a vyuziti vSech typti znalosti ve vSech
ekonomickych aktivitach®.

Schopnost jednotlivce orientovat se v informacnich zdrojich a vytvaret z nich
znalosti patii k zakladnim pfedpokladiim konceptu znalostni spolec¢nosti (Ikaros, 2006).
Aby vsak znalostni ekonomika mohla opravdu fungovat, nesta¢i mit jen dobré skoly
a penize na vyzkum a vyvoj. Je nutné, aby se kazdy jedinec neustale vzdelaval, ziskaval
nové znalosti a predaval je dalSim, aby nebyla pferuSena kontinuita znalosti a ty se
neztracely. Stejny zavér uvadi Zeleny (2008). ,,Studium, Skoleni a seminafe jsou
znalostni investice. Tyto investice musi byt ve smluveném casovém obdobi
vyhodnoceny z hlediska navratnosti, ve smyslu pouziti, vysledkti a vynosii. Zadna
organizace by se nemé¢la spokojit spouhym ocenénim ,splnéno* svych
nejvyznamnéjSich investic. Tacitni znalosti jsou tim, co vytvaii hodnoty a rozhoduje

o vykonech organizaci.
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S nastupem 21. stoleti a povazovanim informaci a znalosti mezi vyrobni faktory,
nabyva na sile otazka zajisténi kontinuity znalosti v organizacich. Organizace se snazi
znalosti uchovavat a efektivné prenaset, aby o dané znalosti s odchodem znalostnich

pracovnikil nepfisly.

2.4.2 Proces vytvareni znalosti

Je dilezité vysvétlit proces vytvareni znalosti, protoze pii rozvoji zpusobilosti
(kompetenci, schopnosti vykonavat urcitou ¢innost) jde piedev§im o vytvaieni znalosti,
at’ uz explicitnich ¢i tacitnich (Veber, 2000). Pfedpoklada se, Zze od procesu tvorby
znalosti, oznacovaného jako proces SECI, se budou také odvijet metody manazerského
rozvoje. Ty by meély zékonitosti tohoto procesu respektovat. Transformace znalosti
vmodelu SECI (Socialization, Externalization, Combination, Internalization, viz
schéma ¢.3) je cyklicky proces, ktery obsahuje v ruznych fazich individudlni
i skupinovou cCinnost a souCinnost lidi. Tvorba znalosti probihd témito zplisoby
(Nonaka, Takeuchi, 1995; Mladkova, 2004):

Kombinaci — nejprve sbérem explicitni znalosti, ty se kombinuji a vytvari se
z nich nova explicitni znalost. Napf. psani literarni reSerSe po vlastnim zamysleni se nad
publikovanymi myslenkami jinych autori o zkoumané problematice. Tato transformace
(informace - informace) je podle Zelen¢ho (2008) nejjednodussi, jde o nejméné
komplikovany proces (fizeni informaci, IT), ktery pievadi jeden symbolicky popis do
jiného symbolického popisu, dokumenty a databdze do jinych dokumentd a databazi.
Vyména a zpracovani informaci, jejich kombinace a sumarizace, skladovani
a vyhledavani dokumentace, data mining, data warehousing atd. jsou ptiklady dalSich
typickych uloh kombinace. U¢elem je dostat informace do spravné formy, pfipravit je
k pouziti jako vstupt do znalostniho procesu koordinace.

Internalizaci — ta je zalozena na uceni se pfi Cinnosti, kdy ¢innost mize byt
skutecna ¢i simulovana. Vytvaii tak tacitni znalosti ze znalosti explicitni. Napf. studium
postupu, jak postupovat pii néjaké cCinnosti, jedinec tedy vi, jak ji mé provést.
Klasickym ndastrojem internalizace je uciovstvi, koucovani, mentoring (Mladkova,
2004). Podle Zeleného (2008) se transformace (informace - znalosti) jiz tykd vyuzivani

informaci k tvorbé novych znalosti. Souhrn symbolickych popisii na organizaci — knihy,
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manudly, reporty, databdze, grafy, schémata, prezentace, atd. — by nemély existovat
samoucelné a lezet pasivné v knihovnach, kabinetech, pocitacich a sitich. Jeho ucelem
je lepsi a ucinngjsi akce. Informace tedy musi byt aktivné internalizovany v lidskych
schopnostech, koordinatorech procest, c¢innosti, operaci a rozhodnuti — v akcich
organizace. V akci ziskdva informace hodnotu, je vybavena kontextem a interpretaci,
spojena se zkuSenosti aktéra a manifestovana v ¢innosti a kvalit¢ dosazenych vysledk.
znalosti, tzv. uCeni se praxi. Internalizace se tyka individualniho uceni, ale ostatni tii
procesy se tykaji dle Nonaky (1991) organiza¢niho uceni.

Externalizaci — pfi externalizaci je snaha uvédomit si tacitni znalost, formalizovat
ji a vyjadfit ji napt. pomoci slov do explicitni podoby, protoze prace s explicitnimi
znalostmi je snazS§i nez s tacitnimi znalostmi. Externalizace je vSak velmi slozita.
Pouziva se pii ni metafor, analogii a modeld. Napf. pokus nékomu popsat, jak se
udrzuje rovnovaha pii jizdé¢ na kole (Mladkova, 2004). Externalizace piedstavuje
transformaci (znalosti - informace) ziskanych a odzkouSenych znalosti zpét do formy
symbolického popisu. Zapisy, popisy, predpisy, recepty a manualy, grafické, obrazkové
a vizualni zaznamy, expertni systémy, vizualizace dat, ale i knihy, ,kucharky*
a pravidla komunikace pomahaji vytvaret organiza¢ni pamét’. Tato faze info-znalostniho
kolobéhu pfipravuje vychozi informace pro novou kombinaci a rekombinaci za Gcelem
efektivni akce (Nonaka, Takeuchi, 1995; Zeleny, 2008).

Socializaci — tvorba tacitni znalosti na zaklad€ jinych tacitnich znalosti nebo
tacitnich znalosti n€koho jiného. Je to také proces sdileni, tedy pfenos a znovuvytvoreni
tacitnich znalosti pomoci sdilené zkusenosti (Nonaka a kol., 2001; Mladkova, 2004).
Tento typ transformace (znalosti - znalosti) se tyka sdileni zkuSenosti, uceni se,
pozorovani a praktického vyuziti mezi riznymi aktéry a koordindtory. Pomoci riznych
vnitropodnikovych a extrapodnikovych komunit lze propojovat experty a ucné,
zékazniky a odborniky, zaméstnance a vedeni, atp. UCit se nelze pouhym absorbovanim
symbolickych informaci, ale hlavn¢ ptikladem, instruktdzi, praxi, opakovanim,
kladenim otézek a propojovanim spravnych osob ve spravny ¢as. Socializace znalosti je
vyznamnou funkci organiza¢niho uceni, upeviiovani a rozsifovani znalostni zakladny

(Zeleny, 2008).
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Schéma ¢. 3: Konverze znalosti

P Tacitl'li Tiﬂtit“l. j
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= =g
= =
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m
=
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[
I Internalizace Kembinace
Explicitni Explicitni

Zdroj: Nonaka, Takeuchi (1995) in Bures (2006)

Soucasné zdroje neuvadi odliSny zplsob, jak vytvaret nové znalosti, nez pristup
Nonaky a Takeuchiho (1995), tzv. znalostni spirdla — model SECI (taktéz cituje
Mléadkové a Trunecek), jejiz prostor je dale rozdélen na 4 kvadranty.

Na jejim zacatku (I. kvadrant) stoji ziskani nové tacitni znalosti na Urovni
jednotlivce, nejcastéji formou sdileni. Obdobné Altmeyer, Georg (2002) potvrzuji, ze
sdileni tacitnich znalosti - vypravéni ptibehi, uciovstvi (podle Trunecka (2004) jde
o typicky piiklad) a komunity. Nasleduje transformace této znalosti na explicitni znalost
(I1. kvadrant), ktera je standardizovdna a roz$ifi se po organizaci. Transformovanou
explicitni znalost pouzije jiny jedinec na jiném misté v organizaci (III. kvadrant). Jde
o kombinaci (sdileni znalosti pomoci informac¢nich systému ¢i databazi je dnes ¢im dél
vice intenzivné vyuzivané). Znalost miize podnitit vznik dal$i nové znalosti, tacitni nebo
explicitni (IV. kvadrant). A spirala zacina znovu — dochézi tak k rozsifovani znalostni
zékladny organizace (Nonaka a Takeuchi, 1995; O'Dell a Grayson (1998); Trunecek,
2004; Zeleny, 2007).

Ctyii zékladni procesy dynamiky, tj. socializace, externalizace, kombinace
a internalizace stiraji dle Nonaka a Takeuchi (1995) hranice mezi jednotlivci
a skupinami. Znalostni konverze z tiché na explicitni a z explicitni do tiché je vymezena

na individualni Grovni. Pouze dva procesy, tj. externalizace a internalizace, které jsou
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povazovany za nejdilezitéjsi dle Nonaka a Takeuchi (1995), spliiuji podminky
transformace. Socializace a kombinace jsou procesy uréeny pro vyménu znalosti z jedné
osoby na druhou a nikoli pro transformaci znalosti. Spirdla organizacni znalosti
prochazi stiednim managementem a vyviji se smérem nahoru a doli. Harsh (2009)
uvadi, ze Nonaka (1991) nebere v potaz skutecnost, Ze vyznamna c¢ast ptivodni znalosti
proudi cyklem opakovanég, tzn., Ze existuje opakované pouziti znalosti. Dle Harsh
(2009) se organizacni znalosti méni s Casem a organizacni znalost mize byt zvySena
pomoci opétovného pouziti poznatki. Rovnéz wuvadi, Zze model SECI je
dvourozmérného prostoru, ktery by mél byt doplnén o tfeti rozmér a to o opétovné

pouziti explicitni znalosti.

2.4.3 Predavani a sdileni znalosti

Zakladem pro uchovavani znalosti jsou riizné typy informacnich systému
(informacni systémy, manazerské informacni systémy, znalostni systémy, expertni
systémy, systémy pro podporu rozhodovani). V minulosti se informacni systémy
zam¢iovaly na préci s explicitnimi znalostmi. V soucasné dobé¢ jsou stale vice feSeny
problémy, jak integrovat do informacnich systémii kromé explicitnich i znalosti tacitni.
Znalosti se zfetelné odliSuji od dat a informaci a spolecné se zkuSenostmi tvoii
moudrost (Beazley, 2002). V priibéhu Casu data a informace zastaravaji a klesa jejich
vyznam, naproti tomu znalosti se neustale vyvijeji a pfizptasobuji. Ve své podstate jsou
dynamické. Vyvijeji se spolecné se zkuSenostmi, které davaji do souvislosti nové
udalosti a situace. Neustale vznikaji znalosti nové a staré znalosti se stavaji natolik
beézné, ze jsou povazovany za informace. Ve znalostech jsou kromé dat a informaci
skryty 1 zkuSenosti a porozuméni, které dale rozhoduji o vyuziti kazdé znalosti. Znalosti
je mozno také charakterizovat jako spravnd feSeni problémi. Znalosti obsahuji
informace sdélované v ur¢itém kontextu, vyznamné a pouzitelné v dané situaci. Znalosti
je mozné piimo pouzit k feSeni problému. Pouzitelnost je velmi vyznamnou vlastnosti
znalosti (Trunecek, 2004).

Podle Mladkové (2004) mohou byt znalosti predavany mezi dvéma lidmi nebo
skupinou lidi (napf. ndrody). Sdileni znalosti znamena dét k dispozici to, co se sdilejici

naucil a dat moZnost ostatnim pouzit a pfizplsobit si to. Pfedpokladem efektivniho
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sdileni je dobré organiza¢ni klima, vhodnd kultura, jez vede k vys$i motivaci sdilet
znalosti uvniti organizace. Pfedavani znalosti je fizeny proces, kdy ptedavajici navic
ovefuje uspeSnost predavani. Zakladnimi zpisoby sdileni znalosti jsou vypravéni
pribéhti, vytvareni komunit a uc¢novstvi. Pro vSechny je spolecné, ze vytvareji situace
(Mladkova, 2004). Piibchy lze identifikovat ve vétSiné textli a v komunikaci (Ricoer,
1991).

Existuji dalsi metody piedavani a sdileni znalosti (napt. porady), je vsak diilezité
vybrat spravnou metodu, kterd by vedla nejenom k efektivnimu preddvani a sdileni
znalosti v organizaci, tak k vykonnosti organizace.

Tradi¢nim a vyzkouSenym nastrojem pieddvani a sdileni znalosti jsou metody
zahrnuté pod pojmem ucnovstvi. Tyto metody se oznacuji jako ,,metody fizené reflexe*
(Mladkova, 2004). Pomoci téchto metod 1ze predavat znalosti explicitni, ale také tacitni.
Kromé metod uciiovstvi jsou hlavnim nastrojem pro sdileni tacitnich znalosti také
ptibchy.

K metoddm uciovstvi patii (Gregar, 2007; Hronik, 2007; Mladkova, 2004;
Trunecek, 2004, Walker, 2003):

Instruktdz pfi vykonu prace je nejCastéji pouzivanou metodou typu ,,pozoruj
a kopiruj“. Jde o nejjednodussi zpiisob zacviku nového, popf. méné zkuSeného
pracovnika. ZkuSeny pracovnik ¢i bezprostiedni nadtizeny predvede pracovni postup
(v ptipad¢ potieby opakovan€) a Skoleny si pozorovanim a napodobovanim tento
pracovni postup osvoji pfi plnéni svych vlastnich pracovnich ukold.

Coaching piedstavuje, na rozdil od spiSe jednordzové instruktaze, dlouhodobé;jsi
instruovani, vysvétlovani a sdélovani pfipominek i periodickou kontrolu pracovnika ze
strany kouce. Predstavuje soustavné podnécovani a smérovani Skoleného k zddoucimu
vykonu prace a vlastni iniciative, pticemz se bere v ivahu individualita Skoleného.

Mentoring je obdobou koucovani, ur€ita iniciativa a odpovédnost vSak v tomto
pfipad€ spocivd na samotném Skoleném pracovnikovi, ktery si sdm vybird jakéhosi
radce (mentor), svlij osobni vzor. Ten mu radi, stimuluje jej a usmériuje. Vytvari se zde
otce se synem. Mentor krom¢ role Skolitele hraje i roli poradce a protektora a byva

zapojovan i do hodnoceni pracovniho vykonu (Pitas, 2008).
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Counselling patii k nejnovejsSim metodam formovani pracovnich schopnosti
pracovnikl. Jedna se o vzajemné konzultovani a vzajemné ovliviiovani, které pfekonava
jednosmérnost vztahu mezi Skolenym a skolitelem. ,,Sdileni znalosti nelze nafidit, musi
byt vzdy zalozeno na dobrovolné bazi. Proto je zakladnim pfedpokladem sdileni diivéra.
Paklize si dva lidé nevéii, ke sdileni nedojde* (Mladkova, 2004; Walker, 2003). I tak se
ale pfi sdileni znalosti 1ze setkat s fadou dalSich problémd.
znalostni spiraly SECI. Diilezitost spociva v citlivosti téchto dvou kvadrantl, miize zde
dojit k nejveétsi ztraté tacitnich znalosti. Jde o fazi socializace a externalizace. Doba
priichodu spiralou se li$i v zavislosti na typech a mnozstvich znalosti, druhu organizace,
schopnostech pracovnikli apod., ale vZdy musi jit o nepietrzity (kontinudlni) proces.
Tento proces je zajimavy i pro delSi Casova obdobi (fadové v letech), kdy dochazi
k predavani spiSe zivotnich zkuSenosti. Kontinuita pfedavanych znalosti muze byt
pferusena napt. odchodem do diichodu, ndhlym tmrtim nositele tacitnich znalosti apod.
Z vyse uvedené¢ho divodu citlivosti by organizace mély zabezpecit pokud mozno
plynuly pfechod informaci na dalSiho zaméstnance, tzn. kontinualni socializace
a externalizace, aby odchod jednoho zaméstnance nezapfiCinil trhliny ¢i pieruSeni
spiraly. Organizace by m¢ly sledovat veskeré piipady neplynulého piedavani znalosti
(udrzovat neustaly priichod spirdlou), které by mohly zplsobit organizaci problémy,
hledat a zaznamenavat mozna feSeni a to v prib¢hu celé své zivotnosti. Kvalitu procesu
pfedavéani znalosti v zlomovych situacich (odchod zaméstnance) umoziuje posoudit
tématika kontinuity znalosti.

Zamgéstnanci, ktefi sdili znalosti mezi sebou, jsou v piipadé potieby Iépe
zastupitelni a Iépe se koordinuje prabeh jejich prace (Mladkova, 2004; Trunecek, 2004).
V neposledni fad¢ 1ze znalosti sdilet i ze spole¢né prace tymd, tzv. tymova spoluprace,

sdileni stejnych dokumentti apod.
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Schéma ¢. 4: Prostor sdileni znalosti

Castetné sdilené
znalosti

VSeobecné sdilené
znalosti

individualni znalosti

Zdroj: Molnar (2009)

Ve schématu €. 4 se vyskytuji tfi mnoziny znalosti. Individualni znalosti jsou ty,
které nelze sdilet, napt. zdroj je neumi sdélit, nechce sdilet nebo o nich nevi (tacitni),
nebo je piijemce neni schopen piijmout. Casteéné sdilené znalosti jsou ty, které se sdili
vuzsi skupin€é. VSeobecné sdilené znalosti jsou pak znalosti, které jsou snadno
dostupné, 1ze je snadno predavat (nejcastéji v explicitni forme).

Jinymi slovy sdileni znalosti znamena dat k dispozici to, co se sdilejici naucil
a dat moznost ostatnim pouzit a pifizptsobit si to. Predpokladem efektivniho sdileni je
dobré organizaéni klima, vhodna kultura, jez vede k vyssi motivaci sdilet znalosti uvnit
organizace. Jednotlivci 1 pracovni kolektivy by méli eliminovat bariéry sdileni znalosti,
at’ uz individualni (pocit nedostatku moci, konflikt motivii, pocit nejistoty aj.) tak
socialni (emoce, Spatny odhad znalosti spolupracovnika) na minimum a tim doséhnout
vyssiho efektu.

Sdilené znalosti jsou kli¢em k vykonnosti, aktivité a Gspéchu organizace. Aby
mély znalosti pro organizaci vyznam, museji byt v co nejveétsi mife formalizovany, tj.
externalizovany (Zeleny, 2008; Bure$, 2007). Formalizované znalosti lze pak
reprezentovat digitalné, prendset, sdilet a efektivné pouzivat.

Organizace, které chtéji obstat pfed konkurenci, musi motivovat své pracovniky
k tomu, aby sv¢é znalosti sdileli, pfedavali, aby se zabranilo ztraté cennych a potiebnych
znalosti.

Nejvetsi prekdzky pro sdileni znalosti nelze odstranit pouze zavedenim
nejnovejSich technologii, ale v prvni fadé¢ hlavné zmeénou prace s lidmi. Hlavnim

nastrojem jsou semindie, Skoleni, jmenovani znalostnich experti a zakladani

31



znalostnich stfedisek, zavadéni néstroji odménovani pracovnikli za sdileni znalosti

a vytvareni komunit uzivatelt sdilejicich podobné problémy.

2. 4. 4 Metody predavani znalosti v organizacich

Metod predavani a sdileni znalosti existuje n¢kolik (napt. porady, konference,
Skoleni), je vSak dalezit¢é vybrat spravnou metodu, kterda by vedla nejenom
k efektivnimu piedavani a sdileni znalosti v organizaci, tak k vykonnosti organizace.

Predavani znalosti je v fizeni organizaci kliCovou aktivitou, at uz k rozsifeni
lepsich postupli v organizaci s cilem maximalizovat produktivitu nebo pfenaSeni
znalosti z jinych organizaci k usnadnéni vztahli v organizaci. Pfeddvani znalosti se
rozliSuje na vnitropodnikové a mezipodnikové (Prevot, 2008). Metody jsou definovany
ze dvou zakladnich prvka, a to strategickych cili zpfenosu zdroji (znalosti)
a mechanismt, které umoznuji pfenos znalosti.

Rothwell (2004) uvadi dvanact moznych zpiisobii uchovani a piredavani znalosti,
které¢ doplituji moznosti uvadéné v Mladkova (2004), Trunecek (2004), Bures (2007).
K zaméfeni se na tyto postupy organizace zpravidla formuji specidlni realiza¢ni tymy.
Tyto tymy mohou navrhnout vhodné strategie vcetné dale uvedenych. Jedna se
o (usporadani dle vyuziti v fizeni) :

*  Vymény informaci — v piipadé vyuziti této strategie probiha vymeéna tak,
ze zkuSeni zaméstnanci sedi ve vyhrazeném prostoru (kabing) a rozdavaji
rady méné¢ zkuSenym pracovniktim, ktefi je navstivi.

* Procesni dokumentace — zahrnuji postupovy diagram prace. Mohou
zahrnovat specialni pfipady, ve kterych se pracovnici méli urcitym
zpusobem chovat v zavislosti na specidlnich okolnostech. Jasna procesni
dokumentace, kterd muiZze zahrnovat postupovy diagram prace nebo
provozni manudly, miize pomoci pii uchovani a pfenosu znalosti od vice
zkuSenych k mén¢ zkuSenym osobam.

* Mentoring — jde o metodu uvadénou Mladkovou (2004), TruneCkem
(2004) 1 Buresem (2007). Rothwell (2004) dopliuje, ze mentor je zkuSeny
pracovnik a mentee je méné zkuseny pracovnik. Usp&$ni lidé méli ve své

kariéfe obvykle jednoho nebo vice mentorii. Mentofi nabizi radu, co délat,
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jak to délat a zda to ma v dané situaci vyznam. Mentoring miize usnadnit
transfer znalosti.

= Electronic Performance Support Systems (EPSS) - snad
nejpropracovanéjsi metoda ze vSech metod sdileni a pfenosu znalosti je
elektronicky podpirny systém. EPSS kombinuje umélou inteligenci,
expertni systém, e-learningové metody a pocitacovy systém. Jakmile se
uzivatel setkd s problémem, miize pfistupovat ke vSem organizacnim
postupim pfes referencni systém, ziskat radu z minulé zkuSenosti
a dokonce si to v redlném case (kdy je to jest¢ zapotiebi a kdy to ma jesté
smysl) nacvicit.

= Expertni systémy — expertni systém, obvykle automatizovany, je zaméten
na problémy a jejich feSeni. Jednoduchym piikladem je kontextova
napoveéda ve vetSin€ programil na zpracovani textu. V tomto systému lze
najit radu k vyfeseni a rozhodnuti téchto problémi. Tento piistup, ackoliv
pracovnikiim, ktery jim davd moznost podat profesionalni vykon.

* Program stinovani pozice - jde o strategii, pii které¢ se pfenasi znalosti od
jedné osoby nebo skupiny ke druhé. Méné zkuseny pracovnik je spojen se
zkuSenymi pracovniky. ZkuSeny je pozadan, aby sdilel znalosti (a mozna
pfisel v praci do styku.

* Communities of Practice — jde o skupinu, ktera spolecné sdili informace
o daném problému nebo tématu. Komunity se mohou setkat osobn¢ nebo
online. Jde o zpusob, kterym se sdili a pfedavaji znalosti z jedné osoby
(nebo skupiny) k dalsi osobé nebo skuping.

= Schiize na téma Best Practice’ — jde o predavani a §ifeni vlastnich Best

Practice v ramci organizace formou schlizi. Podle O'Dellové a Graysona

? Pojem se obgas v literatufe preklada jako ,.dobré praxe®, ale v této praci je zachovan pivodni anglicky
termin, ktery je presnéjsi a zab¢hnuty.
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(1998) je metoda Best Practice nejdilezitéjsi metodou sdileni znalosti
a zkuSenosti.

» Kiritické pripadové rozhovory a dotazovani — metoda pievzala nazev od
»lesson of experience” (pouceni se ze =zkuSenosti). Dokumentace
ziskanych zkuSenosti od nejzkuSenéjsich pracovnikil organizaci se muze
vyplatit. Samoziejmé i zdokumentovani slozitych piipadi a jak byly
vyfeSeny, je zdkladem pro vytvoieni manudlu nebo automatického
expertniho systému. Kritické ptipady jsou zdkladem pro Skoleni.

* Vypravéni pribéhi — vétSina moudrosti v organizacich se ptedava pies
vypraveéni pribehti. Piibéh popisuje, co se stalo v dané situaci. Vétsina lidi
slySela hodné ptibehii o jejich organizaci. Vypravéni piib¢hii je méné
strukturované nez kritické piipadové rozhovory, ale muze dojit ke
stejnému konci. To mize byt nejefektivnéjsi cesta pfenosu moudrosti od
jedné osoby ke druhé.

= Kreslené pribéhy — jde doslova o skupinu obrazkt, ktera vypravi piibchy.
Lze si ji predstavit jako skupiny obrazkii umisténych na zdi nebo plakatu,
ktery je urCeny k pfedvedeni toho, jak lze néco provést ve specifické
situaci a vnuknout mySlenku. Stejna technika miZze byt aplikovana na jiné
postupy a poskytuje grafickou reprezentaci toho co dé€lat a jak to dé¢lat. Jde
o dalsi zptsob uchovavani a prenosu znalosti.

* Pracovni pomiucky — pracovni pomicka je cokoliv, co miZe pomoci
lidem jednat v redlném case. Piikladem pracovnich pomiicek jsou seznamy
a cedulky. Znalosti mohou byt uchovany v pracovni pomitcce a ptistupné
pomoci jednoduchym metod.

= Jiné pristupy — napft. instruktaz po telefonu, video konference s byvalymi
pracovniky. Zapojeni ,,dlichodcovské zakladny* (pracovnici v zaloze) se
muze ukazat jako dilezity trend do budoucna (Beazley, 2002).

Kdyz jednotlivci odejdou, mnoho organizaci Celi ztraté klicovych intelektualnich
talentil a ztraté organizacni paméti pro feSeni problému. Organizace tento problém maji

moznost fesit s pomoci vySe zminénych strategii s cilem zajiStovat kontinuitu znalosti.
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2. 5 Management kontinuity znalosti

Kontinuita jako fyzikalni veli¢ina pfedstavuje spojitost, souvislost, neptetrzité
trvani a plynuti (Ottiv slovnik nau¢ny).

Kontinuita znalosti je oblast spojovana se znalostnim managementem a definuje
pomér znalosti, které ziistdvaji v organizaci pii odchodu znalostniho pracovnika
ku znalostem, které znalostni pracovnik odnéasi. Obor managementu kontinuity znalosti
je odnozi znalostniho managementu. Zatimco se znalostni management zaméfuje na
zachyceni a sdileni znalosti mezi pracovniky organizace, management kontinuity
znalosti se zaméfuje na predani kritickych znalosti od odchdzejicich zaméstnancti na
jejich nastupce (Beazley a kol., 2002).

Kdyz zaméstnanci odchazi z organizaci, odnasi si s sebou 1 zivotn¢ dilezité
znalosti. Je velmi dulezité védet, ktefi zaméestnanci budou odchazet, a v¢éas podniknout
kroky, aby se jejich zkuSenosti a znalosti uchovaly a neztratily. Bez spravného procesu
k zachyceni téchto znalosti a jejich pfeneseni na nastupce jsou tyto znalosti organizaci
ztraceny. Ve vysledku tém, ktefi odchazejici pracovniky nahrazuji, zabere vice Casu
nabrat rychlost, protoze se dulezité objevy a poznatky jejich pfedchudcu ztrati. To vede
k ochromeni schopnosti organizace jednat pruzné a s prehledem’.

Bez adekvatni kontinuity znalosti mezi generacemi zaméstnancti dochéazi podle
Beazleyho (2002) k organiza¢nimu ,,zapominani®, které odvadi intelektudlni kapital
a mafi znalostni aktiva. Organizace potfebuji mit efektivni zptisoby pro prenos know —
how, coZ znamena mit koncept managementu kontinuity znalosti. Uzkou vazbu pojmu
kontinuita a vzdélavani diskutuje na zaklad¢ dalSich autori Wallace (2007). Dewey (in
zpusob spoleCenské kontinuity Zivota“. Dewey se zde obraci k jednotlivciim 1 skupinam
a zminuje vyznam ristu prostiednictvim vzdélavani (grow), coz je cesta k zajiSténi
kontinua zkuSenosti (continuum of experience). Tedy v preddvani zkuSenosti lze
prostfednictvim vzd¢lavani spatfovat zpisob, jak dosdhnout ur¢ité kontinuity zivota.

I kdyz se jedna spise o filozofické zavéry, snahy o zachovani kontinuity zivota pomoci

3 Dilezitost zachyceni znalosti nabyva podle Stama (2009) na vyznamu ptedevsim pro dalii desetileti,
protoze schopnost organizaci vyuZzivat znalosti se stane vice zavislda na schopnostech starSich
zaméstnancl. Coz je podlozeno aktudlnimi demografickymi prognézami.
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predavani zkusenosti 1ze ocekavat u jednotlivct 1 skupin, a to i organizovanych skupin —
organizaci.

Ve své podstat¢ je management kontinuity znalosti zalozen na komunikaci. Je
dalezité¢, aby zameéstnanci védéli, co pro organizaci znamend, kdyz védi, co ostatni
potiebuji védét a jaké informace by mély byt sdileny a v disledku téchto védomosti
predavali znalosti na druhé. Zatimco samotna mysSlenka je jednoducha, nastaveni
efektivniho managementu kontinuity znalosti je komplexni zalezitost vyzadujici
technické, organizacni a fidici kroky a soucasné¢ silnou podporu vrcholového
managementu. Management musi Usili vénované piedavani znalosti chapat jako
integralni a béznou ¢ast provozu organizace (Beazley, 2002).

Podle Harvard Management Communication Letter (2003) existuje nékolik
zékladnich krokt zajisténi kontinuity znalosti. Nejdiive je tieba urcit, na které pracovni
pozice se zaméfit nejdiive. Cim kritiét&jsi je pozice pro spole¢nost, tim duleZit&jsi je,
aby byla soucasti managementu kontinuity znalosti. Je tfeba si uvédomit, ze ¢im
a tim dulezitéjsi je, aby byly pfedany. Na potadi dale uvadénych krokii nezélezi, ale ve
svém komplexu mohou vést k zajisténi kontinuity znalosti.

* Vytvofeni znalostniho profilu je dilezity krok, jelikoz kazdy profil
popisuje kriticka know-how, know-what, know-who potifebna k vykonu
konkrétni pozice. Mohou byt vytvofena na zékladé¢ dotazniku, ktery
klicovi zaméstnanci vyplni a pribézné pravideln€ upravuji své odpovedi.

» Dalsim krokem je zalozeni mentorovacich vztahi, tedy zajistit nastupce,
ktery bude d€lat partnera seniornimu pracovnikovi, ktery se blizi ke konci
svého piisobeni ve funkci. Cilem je zajistit, aby zkuSeny pracovnik ptedal
klicové schopnosti a znalosti.

* Povzbuzeni Communities of Practice, jez jsou jednim ze zptsobu, jak lidé
sdili znalosti s ostatnimi. Nesmi se opomenout odména za predavani
znalosti, protoze uspéSna implementace pro kontinuitu znalosti vyzaduje
odménovani za sdileni znalosti - zvySovani odmén, povySovani apod. Je to
zpusob, jak ukdzat zaméstnanciim, Ze preddvat znalosti je také v jejich
z4jmu. Kontinuita znalosti by se méla stat soucasti organizacni kultury.

Aby k tomu doSlo, musi si byt sami zaméstnanci jisti, Ze znalosti, které
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poskytnou, budou sdileny fizené. To znamend omezit pfistup pouze
specifickym zaméstnanctim.

= Ddle rozhodnout, zda zaznamenavat znalosti v explicitni formé, protoze je
rozdil mezi know — how a expertnimi znalostmi v lidskych hlavach.
Beazley (2002) se soustieduje na znalosti ulozené v pocitacich
zaméstnancl a jinych dokumentech. Pro organizaci je dulezité, aby tyto
dokumenty zahrnula do programu kontinuity znalosti, pfipadn¢ aby ve
znalostnim profilu bylo ulozeno, kde se tyto znalosti nachazeji. V praxi je
velmi ndroné a vétSinou neuspésné ziskdvani dokumentdi z pocitacu
zaméstnanct, ktefti jiz odesli.

= A vneposledni fad¢ tzv. ,,Start small*“ (drobnymi kricky vpired). Jako
v kazdém zasadnim projektu je vhodné =zacit pilotnim programem
a pokraCovat s rozsifovanim az v okamziku, kdy je vSe pfipraveno, stejné
tak je vhodné zajistit alespont né&jakou kontinuitu znalosti nez zadnou

(Beazley, 2002).

2.5.1 Vztah obecného managementu a managementu kontinuity

znalosti

Management je proces planovani, organizovani, vedeni a kontroly organizacnich
¢innosti zaméfenych na dosazeni organizac¢nich cild (K. H. Chung in Koontz
a Weihrich, 1993). Jde o dosahovani cili prostfednictvim vedeni zaméstnanci.
Vykonnym prvkem managementu jsou manazefi, ktefi vykonavaji zdkladni manazerské
funkce, stanovené poprvé Henri Fayolem vroce 1913 (Koontz a Weihrich, 1993).
Skutecnosti je, ze zddna z uznavanych kategorizaci manazerskych funkci (napt. Fayol,
Gulick, Koonz a Weihrich, Pearce a Robinson) se nezabyvd znalostmi ani jejich
kontinuitou.

Beazley (2003) tvrdi, Ze zachovani kontinuity znalosti se stane v 21. stoleti
soucasti zakladnich funkci managementu — planovani, organizovani, ptikazovani,
koordinovani, zajisténi kontinuity znalosti, kontrola. Rovnéz uvadi, zZe pojem kontinuity
znalosti historicky vznikl na zéklad€ vyvojovych sil napf. s ndstupem informacniho

veéku a znalostni ekonomiky, tlaku na tvorbu znalosti a praci s nimi, hrozicich odchoda
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do dtchodu silnych ro¢nikli, pozadavki na zvySeni kvality a vysoce konkuren¢ni
globalni trhy, které vyzaduji rychlé reakce.

Dle systémového piistupu k managementu podle Koontze a Weihricha (1993) je
uvadéno pét kategorii manazerskych funkci (viz schéma €. 5), které jsou podporovany
spravnymi komunika¢nimi prostiedky a vnéjSim prostfedim, tedy pftilezitostmi,
omezenimi a ostatnimi vlivy z prostfedi vyplyvajici. Znalosti jsou vyzadovany jednak
na vstupu, tak i na vystupu transformacnich procesii a klade se diiraz na jejich uchovani
v organizaci, aby o n¢ organizace nepfisla. Vlivem tohoto faktu muize byt ¢ast znalosti
po skonceni transformacniho procesu ztracena. Znalosti ptedstavuji pro organizace
vstup na zacatku transformacniho procesu a jsou i jeho vystupem. Tok znalosti prochazi
transformacnim procesem. V kazdém piipad¢ neni mozné mnozstvi téchto znalosti
pouzit ve stejném kontextu, diky tomu, ze pracovnici odejdou na jiné projekty, zméni
zaméstnani nebo pozici v organizaci nebo nové nabyté znalosti zapomenou.
V organizaci tak dochdzi ke ztraté znalosti, napf. pfi odchodu pracovnikii dochdzi
k odlivu mozkl, coz piredstavuje nezadouci efekt. Zachovani znalosti lze zajistit

znalostnim managementem a zajiSténim kontinuity znalosti.
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Schéma €. 5: Tok znalosti v organizaci
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Zdroj: Urbancova, Konigova (2010)

Manazerské funkce poskytuji uziteCnou strukturu pro organizovani znalosti
managementu (stfedni ¢ast schématu ¢. 5). Jinymi slovy cely transformacni proces

zahrnuje manazerské funkce, které pfedstavuji ramec pro sdileni znalosti (viz schéma

& 6).
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Schéma €. 6: Kontinuita znalosti jako soucast manazerskych funkci

(upraveno dle Koontze a Weihricha, 1993)
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V piipadé, Ze kontinuita znalosti bude chapana jako soucast vSech manazerskych
funkeci (klasifikace dle Koontze a Weihricha, 1993), pfimo i nepfimo je ovlivni, jelikoz

se vSemi dosud identifikovanymi manazerskymi funkcemi prolina.
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Kdyz zaméstnanci odchazi z organizaci, odnasi si s sebou i kritické znalosti. Bez
spravného procesu k zachyceni téchto znalosti a jejich pfeneseni na nastupce jsou tyto
znalosti pro organizaci ztraceny. Ve vysledku tém, ktefi odchéazejici pracovniky
nahrazuji, zabere vice ¢asu se piizpusobit a to proto, ze se dilezité objevy a poznatky
jejich predchidct ztrati. To vede k ochromeni schopnosti organizace jednat pruzné
a s prehledem. Pti fluktuaci schopnych pracovnikli ziskava jind organizace nového
znalostniho pracovnika, ktery pro ni maze byt konkuren¢ni vyhodou. Ztrata znalosti
puvodni organizace predstavuje hrozbu, coz zvySuje vyznam kontinuity znalosti.

V oblasti zajisténi kontinuity znalosti je nutné klast diiraz na vysokou vykonnost
a kompetentnost managementu, zdjem o zaméstnance, efektivni komunikaci, vysokou
motivaci a na tymového ducha pro ochotu sdilet, predavat a uchovavat znalosti
a zkuSenosti a v neposledni fadé pozitivni klima v organizaci.

Znalosti, tacitni 1 explicitni, ovliviiuji zplisob prace pracovnika a maji vliv na
efektivnost fizeni a potazmo i Gspéch organizace. 1 kdyz vSak pracovnik ze své pozice
odchazi, je potieba zajistit, aby s nim neodesly vSechny jeho znalosti, hlavné ne ty,
které jsou nepostradatelné pro organizaci.

Prehlizeni existence kontinuity znalosti v dne$ni ekonomické realit¢ by mohlo mit
za nasledek krizi ze znalostni diskontinuity, znalostni vakuum, znalostni krizi (kriticka

znalost® byla v drZeni osoby, ktera uZ v organizaci neni) a k dal$im negativnim efektim.

2.5.2 Vztah znalostniho managementu a managementu kontinuity

znalosti

Podle Beazleyho (2003) vyzaduje efektivni fizeni znalostnich aktiv ve vSech
organizacich integraci dvou vziajemné svdzanych nicméné odliSnych procest. Jde
o prenos znalosti mezi zaméstnanci v organizaci a pfenos mezi sou¢asnymi zamestnanci
a jejich nastupci. Znalostni management zdiiraziluje prvni proces a nefesi druhy. To
znamena, ze kritické provozni znalosti nejsou uchovavany a nastupci si tyto znalosti

musi vytvaret sami. Management kontinuity znalosti pokryva druhy proces.

4 Minimalni znalostni baze, pod kterou kdyZz znalosti klesnou, tak dochazi k diskontinuité znalosti.

Jakéakoliv vyssi uroven znalostni baze nastupce oproti odchazejicimu pracovnikovi je lepsi. Znalostni
baze pracovnika ptedstavuje zakladni souhrn jeho znalosti pro vykon dané pozice (Beazley, 2002).
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2.5.3 Vztah managementu kontinuity znalosti a kontinuity podnikani

Aplikovani managementu kontinuity znalosti ma vyznamnou ulohu nejen
v procesu prenosu znalosti, ale také v zajiSténi kontinuity podnikani. Kontinuita
podnikani je strategicka a takticka schopnost organizace pocitat s nehodami a narusenim
podnikatelské Cinnosti a reagovat na né za ucelem zajiSténi kontinuity podnikovych
procesi na piijatelné, pfedem stanovené urovni (BSI, 2010). BSI zavadi standard
v oblasti Business Continuity Managementu (dale jen BCM).

Soucasti BCM je ochrana organizacnich zdrojii (Wong, 2009). Mezi organizaéni
zdroje patii i 1idé, jako vyrobni faktor, bez kterého organizace nemohou fungovat. Ti
jsou nositeli znalosti, a proto ochrana znalosti (jako vyrobniho zdroje) a tedy ochrana
pracovnikil jako nositeli znalosti by méla byt jednou z priorit organizaci. V politice

BCM je ukotvena oblast sdileni znalosti mezi kolegy a vhodnymi nastupci (BCI, 2007).

Schéma €. 7 : Model procesii v organizacich

|

Pfenos znalosti
pracovniho ukolu

Pfenos znalostnich Kontinuita Bem - VV'kOr\-nOSt
i . | ——— organizace
roli znalosti / &

Pfenos znalostnich
organizaénich
norem

[

Zdroj: Urbancova, Konigova (2011)

Schéma €. 7 piedstavuje souvislosti mezi kontinuitou znalosti, BCM a vykonnosti
organizace. Pfenos znalosti pracovniho tkolu, znalostnich roli a organizacnich norem
jsou hlavni soucasti kritickych provoznich znalosti (BCI, 2007), které tvoii pfedmét

managementu kontinuity znalosti. Zachovani tii znalostnich komponentl (viz schéma
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¢. 7) na zékladé ptenosu od odchazejicich zaméstnancii na nastupce, zajistuje dosazeni
kontinuity znalosti a ndvazn¢ kontinuitu podnikéni.

Lze konstatovat, ze management kontinuity znalosti je zdkladnim prvkem pro
BCM a vede spole¢né s BCM k vyssi konkurencni vyhodé, efektivité, lepsi identifikaci
hrozeb a lepSimu rozhodovani s niz§im rizikem. V piipad¢, Zze organizace nebudou
aplikovat management kontinuity znalosti, miize to mit dopad i na kontinuitu podnikéani
a piivést organizaci az do krizové situace. Proto je zabezpeceni kontinuity znalosti
a aplikovani managementu kontinuity znalosti zdsadnim piedpokladem pro zachovani
kontinuity podnikani a organiza¢ni vykonnosti.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze manazeti se musi vénovat kontinuit¢ znalosti pro
dosazeni optimalni urovné BCM, jelikoz bez znalostnich zaméstnanct s kritickymi
znalostmi pro organizaci nemize byt kontinuita podnikani zajiSténa. Dulezita je
podpora vrcholového vedeni a zakotveni BCM do organiza¢ni kultury tak, aby vSichni

zaméstnanci chapali jeho vyznam.

2.5.4  Faktory snizujici kontinuitu znalosti

V dostupnych zdrojich jsou uvadény dva hlavni zpisoby, kterymi odchazeji
znalosti z organizaci. Beazley (2003) a Stam (2009) uvadi, ze hlavnim nebezpecim pro
priStich 25 let je z vétsi ¢asti starnuti populace a odchod silnych ro¢nikit do diichodu,
coz je podlozeno statistikami z organizaci USA. Druhym zpiisobem ztraceni znalosti je
fluktuace pracovni sily (Beazley, 2003; Eucker, 2007). Starnuti populace podle Stama
(2009) prinasi organizacim dvé hlavni rizika, a to podzaméstnanost starSich

zameéstnancu a ztratu znalosti.

2.5.4.1 Starnuti obyvatelstva

Cely svét se potyka s tichou krizi starnuti populace (viz graf ¢. 1). Volba lidi pro
dichod je prozatim zvlddnutelnd, protoze penzijni fondy jsou zavislé na penéznich
fondech, které maji nizkou vykonnost, ale s vylepSovanim trhu s akciemi mohou
organizace narazit na pfiliv zdjmu o diichody. Hodn¢ organizaci pospichd se zavedenim
podpory managementu, aby se pfipravily na pfichod nové generace pracovnikii na kazdé

organiza¢ni urovni (Rothwell, 2004).
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Graf €. 1: Ro¢ni procentudlni riist starnuti populace v rozvinutych a rozvojovych
zemich od roku 1950 s predikei do roku 2040

Figure 1: Average Annual Percent Growth of Elderly
Population in Developed and Developing Countries
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Zdroj: Kinesella, Velkoff (2001)

Podle Amerického tfadu pracovnich statistik (Harvard Management
Communication Letter, 2003) je problém pienosu znalosti piedev§im problémem
soucasnych spolecnosti v Americe. Eucker (2007) 1 Beazley (2003) uvadi, ze v pfistich
10 letech 43 % pracovni sily bude odchédzet do diichodu a 500 z nejvétSich spole€nosti,
ze ptijde o 50 % svych senior manazerti béhem pfistich péti let. Pfi snizovani poctu
zam&stnancll a rostouci mobilit¢ pracovni sily a vétSim vyuzivani nahodilych
pracovnikil je jiz vysoka fluktuace skute¢nosti pro vétSinu spolecnosti. Druhym jesté
zasadn&j$Sim problémem je hrozici odchod do diichodu silnych ro¢nika, které zakladaji
krizi znalosti (Beazley, 2002). Vic nez 17 % lidi ze silnych ro¢nikl zastavalo vykonné
aftidici funkce a odesly do dichodu v roce 2008 a napt. 60 % zkuSenych manazert
ropnych spole¢nosti odejde do konce roku 2010.

I Ceska republika je na podatku procesu starnuti obyvatelstva. Poprvé v ¢eské
historii byl v roce 2007 pocet lidi mladSich 20 let niz8i nez pocet obyvatel ve véku 60
let a vice (viz tabulka ¢. 1). Pocet i podil seniorti v populaci roste v dusledku
demografické struktury a dalSiho prodluzovéni stiedni délky Zzivota (viz graf ¢. 2).
Demografie tak pfedstavuje ekonomické riziko ve stfednim a dlouhém obdobi

(Ministerstvo financi, 2009).
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Tabulka ¢. 1: Demografie CR s predikci do roku 2012 (v tis. osob)

2003 dod 0D 2006 o7 2008 2009 010 o1l 1z

Eid ke Prird ik Prird ki Frkled Frileded
Poietobyvaied 10211 ' 1021 | 1025 10287 1031 10467 10524 1059  1060E 10643
phedchoe=l00 ;1001 100l 1003 1004 1009 103 1005 104 1004 1003
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1] Véetné diichodcti v kompetenci ministerstev vnitra, obrany a spravedInosti.

Zdroj: Ministerstvo financi (2009)

Graf ¢. 2: Strukturni podily vékové struktury CR v %
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Zdroj: Ministerstvo financi (2009)

Management organizaci musi uvazovat, jak se lze pfipravit na mozny odchod

jejich zaméstnancti do diichodu ¢i ke konkurenci. Jde o jeden ze zasadnich faktora
ovliviiujici kontinuitu znalosti a je nutné jeho dopady eliminovat prostiedky znalostniho

managementu a managementem kontinuity znalosti.

2.5.4.2 Fluktuace zaméstnancu

Fluktuace neboli mezipodnikovd mobilita pfedstavuje pfechod pracovnikli mezi

organizaci a jejim okolim, tj. dal$imi organizacemi, institucemi. Miize mit Zadouci
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i nezadouci efekty. Mezi nezadouci patii napt. nevyuziti ziskané odbornosti a pracovni
zkuSenosti odchazejiciho pracovnika, dochazi k vytvareni nezadoucich vlastnosti
a postoju pracovnikli organizace, naruSeni vztahu k praci, pracovni moralky. Oproti
tomu zadoucim vlivem jsou novi pracovnici piinasejici nové podnéty a napady,
nedochdzi ke stagnaci, ziskdni vhodné&jSiho pracovnika (s vétSimi znalostmi,
zkuSenostmi), optimalizuje a zleviiuje proces persondlniho pldnovani, fizeni rozvoje
a nastupnictvi (Styblo, 1993).

Fluktuace zaméstnancl je povazovana za jeden z trvalych problémii organizaci.
Zvlaste, tyka-li se odchodu kvalitnich, dlouholetych zaméstnanct, lidi vykonnych,
zkuSenych a loajalnich.

Fluktuace zaméstnanci muze organizaci v urCitétm sméru také zvyhodnovat.
Napftiklad pokud je méné¢ vykonny zaméstnanec nahrazen nékym schopné€j$Sim nebo
pokud je zaméstnanec, ktery odchazi do dichodu nahrazen “mladou krvi”. Urcity
stupen fluktuace muiize snizit persondlni naklady v organizaci.

Pro zaméstnavatele je velice dulezité kontrolovat mnozstvi pracovniku, ktefi
z organizace odchazeji a jak tento jev plisobi na organizaci. VSe samoziejmé zalezi na
velikosti organizace, jejim umisténi a specialnich tymech zaméstnancii apod., ktefi
mohou pomoci zformovat vSeobecnou strategii zdroji (Hutchinson, Purcell, 2003;
Styblo, 1993).

Pti fluktuaci schopnych pracovnikl ziskéva jina organizace nového znalostniho
pracovnika a mtize byt pro ni konkuren¢ni vyhodou. Ztrata znalosti ptivodni organizace

je pro ni hrozbou, coz zvySuje vyznam kontinuity znalosti.

2.5.5 Konkurenéni vyhoda v kontinuité znalosti

Kontinuita znalosti vytvaii mocnou vyhodu pro organizace (Strack, 2008 in Stam,
2009), jejich vedeni a jejich zaméstnance, coz dokazuje Beazley (2008) v nasledujicich
zakladnich charakteristikach.
= Urychluje zapracovani novych zaméstnanca, tim ze je rychle navede na ucici drahy

a tim budou dfive produktivngjsi.
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Sjednocuje znalosti a vyznamné hnaci body produktivity, coz umoziuje novym
zaméstnancim zaméfit se na ziskdni novych znalosti a na rozsifeni pftilezitosti
s nejvyssim piinosem a na aktivity s nejvétSim obratem.

Zajistuje, Ze novi pracovnici lépe porozumi cilim své prace, funkcim
a pozadavkim zalozenych na oficidlnich organizacnich dokumentech a na
moudrosti pfedchiidcti a jejich spolupracovnikli (proto jsou chytiej$i, neopakuji
chyby svych ptedchiidci).

Vzrista produktivita organizace posilovanim produktivity novych pracovniki
a redukuje ztraty produktivity zabéhnutych pracovniki, ktefi jsou rozptyleni tim, ze
pomahaji novym pracovnikiim se orientovat.

Zvysuje kreativitu, inovaci, kontinualni pokrok a organizacni uceni, tedy vseho, co
zavisi na védéni, co bylo predtim.

Zlepsuje rozhodovani a redukuje omyly novych pracovnikii, protoze ti maji
k dispozici kritické provozni znalosti, které potiebuji od prvniho dne na dané pozici.
Snizuje stres zaméstnancl, zvySuje moralku a vzrasta loajalita zaméstnanct vaci
organizaci. Soucasni pracovnici nemusi délat ndhradu a praci za ty, ktefi odesli.
Dtivodem je, Ze novy zaméstnanec mize pifimo vyuzit znalostni profil zaméstnance,
ktery odesel. Jejich vlastni uceni je rychlejsi, méné problematické a méné stresujici.

Udrzuje znalostni sité, které by jinak byly ztraceny s odchazejicimi pracovniky.
Tyto sit€ jsou podstatné pro vysoky vykon a je té¢zké a Casové narocné pro nové
zaméstnance je obnovit.

Zamétuje pozornost zamestnancli na znalosti kritické pro vykon jejich pozice
a zvySeni produktivity (plati Paretlv princip 20:80, tedy 20 % prace vytvaii 80 %
vystupil). Urceni kritickych ptispiva ke zvySeni produktivity.

Zabranuje hromadéni znalosti u jedné osoby.

Zachovavd organizacni pamét, znalosti zUstdvaji v organizaci a stavaji se
organizacnim aktivem.

Snizuje fluktuaci a jeji financni nasledky.

Snizuje zranitelnost organizace pii pouziti nahodilych pracovnikl (brigadniku).

Zachovava zakladni organizacni hodnoty, kompetence a udrzeni cild organizace.
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2.5.6 Podpora kontinuity znalosti

Podle Stama (2009) maji organizace krizi znalostniho managementu, ktery musi
zajistit, Zze silné roc¢niky neodejdou z organizace diive, nez piedaji svoji zkuSenost.
Z toho vyplyva, Ze organizace stoji pied ,krizi uchovani znalosti“, nebot’ znalosti
organizaci jsou v ohrozeni. V tomto ohledu se znalostni management stava klicovy jako
prostiedek sniZeni rizika ztraty kritickych znalosti.

Identicky 1 Beazley (2003) oznacuje ztratu znalosti za vaznou hrozbu. Zpisob, jak
Celit této hrozbe¢, je zavedeni strukturovaného programu pro pienos kritickych znalosti.
Je zfejmé, ze ne vSechny znalosti mohou byt posbirany a preneseny, ale to neni cilem.
Cilem je pfenést pouze kritické provozni znalosti, souvisejici s pracovni pozici, které by
v ptipad¢ ztraty ohrozily ¢innost organizace. Alesponi mald kontinuita je lepsi nez
zadna. Iniciativa kontinuity znalosti miize byt podle Beazleyho (2003) rozvijena pomoci

Sesti krokt planovaciho a implementa¢niho procesu:

1) Provadéni formalniho hodnoceni aktuidlniho stavu Kkontinuity znalosti
v organizaci.

Tento proces vyzaduje sbér takovych dat, jako jsou:

» rocCni statistiky fluktuace podle pracovniho zatazeni,

= statistiky pracovnik, ktefi odchédzeji do diichodu podle pracovniho zafazeni,

= analyza kontinuity znalosti mezi stavajicimi zaméstnanci a jejich nastupci podle
pracovniho zafazeni,

= oblasti, ve kterych kontinuita znalosti miize vyuzit systémy managementu znalosti,

* mira toho, jak organiza¢ni kultura podporuje métfeni znalosti a mira, jak systém

odménovani motivuje k ziskavani a ptredavani znalosti.

2) Urceni cilii a rozsahu implementace kontinuity znalosti.

K uréeni rozsahu kontinuity znalosti se musi uvazit ¢tyii faktory:

= Siika implementace — kolik pracovnich pozic by se mé&lo zahrnout, nékteré pozice
jsou kriti€téj$i nez ostatni, nicméné vSechny pozice vyzaduji jisty minimalni

znalostni zaklad pro jejich kvalitni vykon.
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* Hloubka implementace — kolik znalosti (kritickych) by mélo byt sdileno pro
kazdou pracovni pozici. Existuji pozice, které vyzaduji znalosti pracovnik, jez jsou
v organizaci vyuzivany denné¢ a jsou jiz zaznamendny v dokumentech nebo
databazich. Oproti tomu existuji znalosti v hlavach zaméstnanci, které vyzaduji vice
ziskavani nez ptedchozi uvedené.

* Mira vyuZiti technologie pri procesu ziskavani a prenosu znalosti — ¢im vice
pronika vyuziti technologii do procesu, tim snadnéjSi bude ziskavani a pienos
znalosti. V idedlnim piipadé by mély byt systémy kontinuity znalosti a systémy
managementu znalosti spolu propojeny, aby byl zajistén jak vertikalni pienos
znalosti (mezi pfedchtidci a nésledovniky, seniory a juniory), tak horizontalni
pfenos znalosti (v rdmci skupiny piedchiidci a nasledovnikl, skupiny seniord
a junioru).

* Sladéni organiza¢ni Kultury a systému odménovani za usili do podpory
kontinuity znalosti — kontinuita znalosti reprezentuje dramaticky posun od
zastaralého pohledu na znalosti jako vedlejSiho produktu prace k soucasnému
poznani, ze znalosti jsou hnaci silou a tim nepostradatelné k vysokému pracovnimu
vykonu. Tento posun paradigmatu miize vyzadovat zménu v organizacni kultufe.
Bude vSak navic nezbytné spravné nastavit odménovaci systém v organizaci. Léta
vyzkumu ukazuji, Ze co vedeni organizace chce, to taky vyhodnocuje, méfi a to také
odménuje. Tim, ze prvek kontinuity znalosti bude soucasti vSech oblasti, tykajicich
se odménovani zaméstnancti (bonusy, odménami, uznanim, povysenim), tim spiSe

bude kontinuita znalosti pozitivné pfijata.

3) Ustanoveni zodpovédnosti za koordinaci implementace kontinuity znalosti.
Zodpovédnost miize nést hlavni informacéni vedouci, vedouci znalosti, feditel lidskych

zdroji nebo jmenovani jednotlivci.

4) Planovani procesu implementace kontinuity znalosti.
Protoze je kontinuita znalosti iniciovdna zménou, musi byt jeji implementace pecliveé
naplanovéna, aby uspéla. Jednim z dulezitych prvka efektivity zmény je ukotveni

kontinuity znalosti v organizac¢ni kultuie.
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5) Vytvoreni metodiky k identifikaci kritickych provoznich znalosti pro kazdou
pozici, zpusobi jejich ziskdvani od jejich nositeli a prenosu na jejich
nasledovniky a technologie usnadiujici tento proces.

NejpodstatnéjSim pro prenos kritickych provoznich znalosti je znalostni profil, ktery je

usporddan do 4 sekci a dvaceti kategorii. Znalostni profil (soubor vSech informaci

a dostupnych zdroji souvisejicich s danou pozici) mize byt vytvofen s pouzitim

riznych zptsobti sbéru znalosti. Znalostni profil mize nést a poskytnout velmi dilezité

informace, které¢ mél k dispozici predchiidce a nyni je muze mit k dispozici jeho

nastupce.

6) Posbirani kritickych provoznich znalosti od sou¢asnych zaméstnanci a jejich

preneseni na nastupce s vyuzitim znalostniho profilu.

2.5.7 Systémovy pristup k zabezpeceni kontinuity znalosti

Kontinuitu znalosti lze vyhodnotit na zdkladé meéfitelnych veli¢in. Kontinuita
znalosti miize teoreticky nabyvat hodnoty az 100 % (jde o relativni hodnotu) a k jejimu
dosazeni je zadouci dospét systematickym procesem.

Aby byl proces kontinuity znalosti zasazen do koncepcniho rdmce znalostniho
managementu, Ize zvolit i systémovy pfistup, metodu W. Edwardse Demminga PDCA
(cyklus Plan—-Do—Check—Act, viz dale). Jde o metodu podporujici procesni fizeni
a zajistuje kvalitu procesu. Procesnim fizenim je vynuceno i zajiSténi potfebnych
znalosti a tim i1 kontinuita znalosti v organizaci. Existuji dal$i pfistupy zminované napf.
v O'Dell a Grayson (1998) Plan—Design—Implement—ScaleUp (Planuj-Navrhni-
Implementuj-Rozsifuj). Metoda PDCA byla zvolena pro jeji obecnost a zaméfenost na
zlepSovani procesu.

Podle metody PDCA je ve fazi ,,Plan* — planuj, mozné specifikovat pro konkrétni
organizaci dosazitelnou a potiebnou hodnotu kontinuity a postup, kterym bude této
hodnoty dosazeno. Dalsimi kroky mutze byt zmapovani existujicich znalosti
v organizaci, planovani strategie a stanoveni priorit (Bures, 2007).

Féaze ,,Do*“ — délej, je realizacni faze a obsahuje vSechny kroky pro dosazeni

stanovené hodnoty kontinuity v organizaci. To znamend, ze probiha prfedavani (sdileni,
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transfer) znalosti. Podle De Castro a kol. (2007) je mozné aplikovat pfistup tvorby
apfenosu znalosti podle SECI (viz kapitola 2.3.2). Tento model pokryva jak
individudlni tak skupinové, organiza¢ni, meziorganizacni moznosti predavani znalosti.
Dalsim zplsobem, jakym je mozno dosadhnout zlepSeného a koordinovaného pienosu
znalosti, je znalostné orientovana uprava organizacnich procesti. Vystupem by mél byt
plan pro pfesun znalosti, ktery umoziluje komplexni a koordinovany piistup
k shromazd’ovani, restrukturalizaci, zasobovani a distribuci znalosti v celé organizaci
(Bures, 2007). Zatimco De Castro (2007), O'Dell a Grayson (1998) vychazeji
z teoretickych piistupti, Bure§ (2007) se zaméfuje na praktické aspekty predavani
znalosti.

Faze ,,Check® — kontroluyj, ma za ukol ovérit, ze faze ,,.Do* dosahuje
pozadovanych vysledkl. V této fazi tedy probiha meétfeni vyhodnocovanych veliCin,
které v ptipadé kontinuity znalosti jsou znalosti, které zlstdvaji v organizaci pii
odchodu znalostniho pracovnika a znalosti, které znalostni pracovnik odnasi. Sledovany
jsou pouze znalosti, které jsou pro organizaci dilezité, a organizace si nemuze dovolit
o né piijit. Lze pouzit metody méfeni znalosti, které uvadi napt. Mladkova (2004),
Trunecek (2004) a Zeleny (2008), napi. znalostni uCty (znalostni ucty vybranych
pracovnikli méfitelné prokazuji miru vlozené investice do vzdélani a tvorbu nové
pfidané hodnoty na jejim zakladé.

Dtivod pro¢ méfit znalosti je nejen optimalizace dal§iho cyklu PDCA (zpétna
vazba), ale i kontrola a zhodnoceni prostfedkti vynaloZenych na znalostni management
(Mladkova, 2004). O'Dell a Grayson (1998) uvadéji, ze méfeni znalosti je klicové pro
zajisténi udrzitelnosti a Gspéchu prenosu znalosti v delSim ¢asovém horizontu a mize
slouzit pro demonstraci vysledkl procesu znalostniho managementu.

Féaze ,,Act* — jednej, probihd reakce na métené hodnoty a uzplsobeni planii pro
dalsi cyklus.

Kontinuita je tedy hodnota vypoctena z métitelnych veliCin, jejichz hodnoty Ize
zvySovat v ramci systematického procesu. Hodnota kontinuity muaze teoreticky nabyvat
100 %. Systematickym procesem miize byt napt. metoda PDCA, nicméné existuji i dalsi
pfistupy zaméfené na predavani znalosti. Nejdulezitejsi je faze predavani znalosti a faze
méieni znalosti, na jejichz vysledku zévisi uspéch procesu zajisténi kontinuity znalosti

v organizacich.
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2. 6 Vliv prostredi organizace na kontinuitu znalosti

Uspéch organizaci v sou¢asné dobé zalezi na efektivnosti sdileni znalosti, které je
zavisla na vhodném organiza¢nim klimatu a podpote spoluprace. Spoluprace se musi
podporovat vzajemnou efektivni komunikaci, koordinaci prace a spoluprace pracovnik.

Efektivni komunikaci zajisti v praxi moderni komunikacni prostfedky (napf.
elektronickd posta, chat, videokonference). Bézné jsou programy a portaly, které

umoziuji v urcitém definovaném prostoru sdileni informaci a znalosti.

2.6.1 Organizaéni kultura

Organizacni kulturu lze chapat jako spolecnou a sdilenou soustavu myslenek,
nazori, presvédCeni, postoji, norem a hodnot (Lukésova, Novy, 2004). Molek (2008)
dodava, Ze organizacni kultura je v jednotlivych zaméstnancich organizace tak silné
vryta, Zze se pro n¢ stava prirozenou. Lukéasova (2004) rovnéz dopliuje, ze se chovani
zamé&stnancll organizace dle jejich kultury projevuje ve vytvorech materidlni
1 nematerialni povahy. Organiza¢ni kultura je tvofena prvky, které predstavuji zakladni
stavebni jednotky celého systému. Jedna se o predstavy jednotlivych zaméstnanct
organizace zaloZzenych na znalostech a zkuSenostech, jejich zdkladni piedpoklady,
hodnoty, normy, postoje a vytvory (LukaSova, Novy, 2004). Dulezitymi prvky
ovliviiyjicimi organizacni kulturu jsou, podle Rusc¢akové (2008), priority jednotlivych
zaméstnancl. Je tedy ziejmé, Ze kliCem k dosazeni efektivniho sdileni, pienosu,
uchovani a zajisténi kontinuity znalosti je opravdové ztotoznéni pracovnikli s vhodnou
kulturou organizace, ktera kontinuitu znalosti v organizaci bude podporovat.

Organiza¢ni kulturu ovliviluji dva druhy determinanti a to vnéj$i a vnitini
determinanty. Mezi vnéjsi determinanty patii socialni systém, ekonomicky systém, trzni
pozice, vliv prostfedi apod., do vnitfnich determinantii Ize zafadit historii organizace,
jeji strategie, vzdélavani zaméstnancl, pouZzivané procesy apod. Jinym moznym
¢lenénim vcéetné uvedeného piikladu je rozdéleni na determinanty hmotné (majetek
organizace), nechmotné (zdjmy vlastnikli, zaméstnancil), minulé (historie organizace)
a soucasné (pouzivané procesy), ovlivnitelné (vzdélanost zaméstnanct) a neovlivnitelné

(stafi organizace) (Pfeifer, Umlaufova, 1993). Mezi nejvice zdurazitované faktory patii
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vliv prostiedi, vliv velikosti a délky existence organizace, vliv technologii a zakladatele
(LukaSova, Novy, 2004).

Pozitivni vliv organizacni kultury vyvstava jen tehdy, je-li dostatecné silna
a kompatibilni s ostatnimi prvky systému. Vytvaii pak synergicky efekt, ktery se
projevuje zcela bezprostiedné v procesech jako je koordinace, integrace a v neposledni
fadé motivovani, jelikoz organiza¢ni kultura je dle Bedrnové a Nového (1998)
nadfazena persondlnimu managementu.

Typologie Harrisona a Handyho (in Novy, 2004), ktera je povaZzovéana za prvni
publikovanou typologii, rozd¢luje organizacni kulturu do ¢tyf zékladnich typi, které
predstavuji kritéria sméru, kam se nejvice upinaji snahy v organizaci. Jedna se o:

»  Kulturu zamétenou na moc (The power culture) — snaha o dominantni
postaveni jednotlivce, tak celé organizace.

» Kultura zamétend na role (The role culture) — preferuje dodrzovani norem
a pravidel.

»  Kultura zamétena na ukoly (The task culture) — vysoce hodnoti zvladnuti
konkrétnich zadanych ukolt a projektti na zékladé znalosti a dovednosti.

» Kultura zaméfend na Clovéka (The person culture) — respektuje
a podporuje individualni potfeby a ambice jednotlivct a dobré vztahy mezi
zaméstnanci. Dava prostor pro seberealizaci a osobni rust (in LukaSova,
Novy, 2004).

Z vySe uvedeného vyplyva, ze pokud zaméstnanci organizace sdileji stejné
zakladni pfedpoklady, hodnoty a postoje, zlepSuji proces sdileni informaci a znalosti
(Fiedler, 1998). V ptipad¢ spravné fungujici kultury muze organizace docilit také
konkuren¢ni vyhody. Je vSak nutné si uvédomit, ze zdravou organizacni kulturu
ovliviiuje mnoho projevi.

Trunecek (2004) dodava, ze aby v organizaci bylo vhodné prostifedi podporujici
znalostni management, je potieba splnit Sest zasad:

1. vérit, Ze lidé chtéji znalosti sdilet — lidé se chtéji ucit od téch, kterym véii
a respektuji je,
2. vést vlastnim prikladem — management organizace se musi stat piikladem jak

sdilet, pfendset a uchovavat znalosti,
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3. uznavat dvé sily, a to kapitalismus a demokracii — je nutné decentralizovat
a vytvorit vnitropodnikovy trh znalosti;  decentralizace totiz podporuje
odpovédnost a ta potiebuje znalosti,

4. intenzivné rozvijet snahy podporujici spolupraci — vcetné neformalnich
setkani a prenaseni neforméalnich znalosti,

5. permanentné vStépovat vSem pracovnikim odpovédnost za tvoreni,
budovani a sdileni znalosti — ispésna budoucnost organizace zavisi na rozsahu,
ve kterém kazdy pracovnik tvofi, sdili a vyuziva své znalosti,

6. vytvoreni kolektivniho pochopeni pro cil konani — organizacni sdileni znalosti

musi byt inspirovéano strategii organizace.

Znalosti se podle Burese (2007), Mladkové (2004) a Trunecka (2004) stavaji
neefektivnimi, pokud nejsou v piimé souvislosti scili a zdméry dané organizace.
Znalostni strategie organizace urCuje, zda organizace pracuje vice s tacitnimi ¢i
explicitnimi znalostmi. Pfi pievaze prace s explicitnimi znalostmi se vyuziva dle
Mladkové (2004), Shiha a Chianga (2005) strategie kodifikacni (Siroké databaze, IT)
apro prevahu prace stacitnimi znalostmi strategie personalizacni (kreativita
pracovnikd, individualni pfistup k produktu i zékaznikovi, podpora sdileni znalosti,
databaze maji pomocnou ulohu). Hansen a kol. (1999) dodavaji, Ze organizace aplikujici
kodifika¢ni strategie dosahuji diky opakovanému vyuziti znalosti uspory pracovnich
nakladli a nakladti na komunikaci. Organizace s personalizovanou strategii poskytuji
sluzby postavené na tacitnich znalostech osoby, ktera je rozvinula.

Je nutné dodat, ze Hansen a kol. (1999), Mladkova (2004), Shih a Chiang (2005)
se shoduji, Ze efektivni organizace se musi zaméfit na jednu z uvedenych strategii
a druhou strategii vyuzivat v podpiirné roli. Nelze oba pfistupy vyuzivat ve stejné mife
nebo jeden z téchto piistupt zcela zavrhnout.

V oblasti zajiSténi kontinuity znalosti je nutné klast diraz na vysokou vykonnost
a kompetentnost managementu, zdjem o zameéstnance, efektivni komunikaci, vysokou
motivaci a na tymového ducha pro ochotu sdilet, preddvat a uchovavat znalosti

a zkuSenosti a v neposledni fad¢ pozitivni klima v organizaci.

54



2.6.2 Organizacéni struktura

Vsechny organizace maji podobu vice ¢i méné formalizované struktury, jez lze
definovat jako zietelné a pravidelné se objevujici rysy, které pomahaji formovat chovani
jejich ¢lenti (Child in Armstrong, 2002). Lze fici, ze struktury zahrnuji sit’ roli a vztaht,
jez dopomahaji k dosazeni konkrétnich vysledkti (Drucker, 1998). Struktura ukazuje,
kdo je odpovédny za fizeni, koordinovani a vykon c¢innosti a v neposledni fadé
vymezuje odpovédnost. Jde o ramec pro zabezpecCovani prace.

Organizacni strukturu dané organizace lze povazovat za nastroj pro fizeni
vykonnosti; prostfednictvim vymezené struktury dosahuje organizace svych cili
azvySuje hodnotu organizace. Organizacni struktura rovnéz ovliviiuje troven
komunikace v organizaci a lze ji rozdélit na formalni a neformalni (Armstrong, 2002).
Formalni organiza¢ni struktura pfedstavuje souhrn organizacnich jednotek a vztaha
mezi nimi a sjednocuje jednotlivé ¢innosti v organizaci za ucelem dosazeni cilti (Koontz
a Weihrich, 1993). Neformalni organizacni struktura naopak zahrnuje vztahy osobni
asocidlni, jez vznikaji pfirozené, a vytvaii organizatni klima (spokojenost
zaméstnancl, moralka, chovani, motivace apod.).

Mléadkova (2004) povazuje organizaéni strukturu za zdsadni nastroj fizeni znalosti
a to proto, ze ovliviluje moznost prace se znalostmi, pouziti ndstroji fizeni znalosti
ajejich efektivnost. V praxi se dle Nonaky a kol. (1992) vyskytuji rizné typy
organizaCnich struktur, které ovliviiuji, jakym zpisobem Ize fidit znalosti v dané
organizaci. Nejvhodnéjsi je dle Mladkové (2004) takova organizacni struktura, ktera
umoziuje volny tok znalosti. Tento piedpoklad spliiuji kombinované organizacni
struktury tzv. hypertextova organizacni struktura (Nonaka a kol., 1992), kter¢ 1ze najit
ve vysoce inovativnich organizacich, napft. Intelu.

Hypertextova organizacni struktura klade diiraz na vertikdlni a horizontalni
spolupréaci pracovnikii a umoziuji vyuzivat velké mnozstvi vztahti mezi vrcholovym
a sttednim managementem a déle stfednim managementem a jednotlivymi pracovniky
(Mladkova, 2004). Dle Nonaka a Takeuchiho (1995) splituje tato organizacni struktura
naroky procesu SECI a je tvofena tfemi Grovnémi, které se navzajem prolinaji. Jedna se
o znalostni zdkladnu, ve které jsou ulozeny explicitni znalosti ve form¢ dokumentt,

databazi, siti apod. a dale tacitni znalosti, které maji vazbu na organizacni kulturu
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auznavané postupy. Dale podnikatelskd uroven, kde probihd rutinni fizeni Cinnosti
ajejich organizovani. Tieti urovni je uroven projektovych tymil, kde jsou tymy
organizovany dle projekti (Nonaka a kol., 1992). Grafické zobrazeni tfech wrovni

hypertextové organizacni struktury zobrazuje schéma €. 8.

Schéma ¢. 8: Urovné hypertextové organizaéni struktury

Projektové tymy - vytvaii znalosti

Podnikatelska uroven
- pouziva znalosti

Znalostni zakladna
- akumuluje a zajistuje
sdileni znalosti

Zdroj: Nonaka a kol. (1992) in Mladkova (2004)

Kombinovand organiza¢ni struktura umoziuje organizacim plné vyuzit znalostni
1 inovativni potencial jednotlivych pracovnikii v dané organizaci. Na hypertextovou

organizacni strukturu dle Mladkové (2004) ptechazi velké mnozstvi organizaci.

2.6.3 Organizaéni klima

Klima organizace pfedstavuje to, jak zaméstnanci vnimaji fungovani jejich
organizace (napt. Dédina, Cejthamr, 2005; Schein, 1992; Ashkanasy a Jackson, 2001).
Arnold, Silvestr, Patterson (2007) uvadéji, ze zatimco organizacni kultura predstavuje
organizani ramec, organiza¢ni klima pfedstavuje vnitini psychosocialni prostredi
pfiznivé pro vytvafeni auvolnovani lidského potencidlu ve prospéch dosazeni
organizacnich cili. Dle Blaha a kolektiv (2005) napomaha organiza¢ni klima nejenom

vytvareni a uvoliiovani lidského potencialu, ale také podporuje jeho riist a rozvoj.
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Klima v jednotlivych organizacich je rozdilné, projevuje se vSak vzdy urCitymi
zpusoby prace s informacemi, znalostmi, zkuSenostmi, uréitym zhodnocenim
organizacnich zdroja a potencialu, jde tedy o klima, které by mélo podporovat uceni se.

Sigut (2004) podotyka, Ze organizace v sou¢asné dobé musi neustale chranit své
dosavadni znalosti a ziskdvat nové a to podporovanim atmosféry (tj. organizacniho
klimatu), kterd to v organizaci umozni. K vytvofeni takovéto atmosféry je podle n¢j
potieba piedev§im sdileni znalosti. Sdélovani a trénovani dle Siguta (2004) nestadi.
Podle n¢j explicitni znalosti lze v organizaci tzv. ,,zakonzervovat®, ale tacitni znalosti
jsou vysledkem osobniho zaujeti (emoci a motivace), ndzor (mentalnich modeli)
a vztaht.. Z toho vyplyva, Ze sdileni tacitnich znalosti je mozné pouze za atmosféry
diveéry. Na urovni nizkého z4jmu organizace o rozvoj jde pifi tvorbé znalosti
a dovednosti o sdélovani a vycvik (uc¢eni se mimo chod organizace), zatimco na Grovni
vysokého z4jmu jde o sdileni a identifikaci s organizaci, jejimi hodnotami a kulturou.

Podle Bedrnové a Nového (1998) i Siguta (2004) maji organizacni kultura
aorganizacni klima velmi tésny vztah kfidicim procesim v organizaci, protoze
ovlivituji rozhodovani a jednani spolupracovnikii a usnadnuji prubéh a realizaci fidicich

procest.

2. 7 Obecny konstrukt faktort ovliviujici zabezpeceni
kontinuity znalosti v organizaci

Na zaklad¢ prehledu souCasného stavu feSené problematiky uvedeného
v predeslych kapitolach, jehoz cilem byla identifikace faktord vedoucich k zabezpeceni

kontinuity znalosti v organizaci, byl sestaven nasledujici piehled faktorti (schéma ¢. 9).
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Schéma €. 9: Prehled faktort ovliviiujici zabezpeceni kontinuity znalosti
v organizaci

Vnitini faktory Vnéjsi faktory

Organizacni Individuélni Mikroprosttedi J Makroprostiedi J
uroven uroven
- -

kultura ochota sdilet obchodni partnefi ekonomické

struktura motivace zakaznik demografické
klima dlvéra konkurence prirodni

stimulace verejnost technologické
) ) politické
kulturni

7

Ovéieni vlivu v

jednotlivych faktora
v ramci disertacni prace Neovliviiuji zajisténi

kontinuity znalosti
v organizaci

Zdroj: vlastni zpracovani

Na tvorbu znalosti maji vliv vné&jsi i vnitini faktory. Vzhledem k tomu, Ze prace se
zabyva pfenosem jiz nabytych znalosti z odchdzejiciho pracovnika na nastupce (tj.
pirenosem znalosti v zavislosti na personalni zmén¢), jsou pro zabezpeceni kontinuity
znalosti, jez se tykd organizace a jejiho vnitiniho prostiedi, podstatné vnitini faktory.
Proto byly vnéjsi faktory z vyzkumu a testovani vynaty.

Mezi dalsi predpoklady vybéru vnitinich faktort pro testovani patii davody:

= Vnitini prostiedi je specifické pro kazdou organizaci a musi naplnovat
zékladni ramec organizaci, tj. model 7S (strategie, struktura,
spolupracovnici, systémy fizeni, styl manazerské prace, sdilené hodnoty
a schopnosti), jez analyzuje wvnitini prostiedi organizace. Téchto
7 zakladnich faktort, které se vzdjemné podminuji, ovliviluji a rozhoduji

o tom, jak bude naplnéna strategie organizace. Klicové faktory uspéchu

58



kazdé organizace je potieba hledat v harmonickém souladu mezi témito
faktory.

=  Vnitini faktory jsou takové, které mohou byt organizaci piimo fizeny
a manazery ovliviiovany.

= Zaméstnanci organizace a jejich znalosti predstavuji specificky potencial
uspéchu kazdé organizace. Tito zaméstnanci tvoii tzv. organizacni zdroje,
stejné tak organizacni struktura, organizacni kultura, organiza¢ni klima
a etika. U téchto organizac¢nich zdroji je dalezita jejich kvalita.

Lze fici, ze tradi¢ni rozvoj organizace (dosahovani konkurenceschopnosti) je
z vét§i miry zabezpeCen vnitinimi silami, méné vnéjSimi. Zabezpeceni kontinuity
znalosti jako vnitini sila vS§ak dopomuze se spravnymi pracovniky k rychlejsi adaptaci
na vn¢j$i podminky, které miize organizace jen stézi ovlivnit. Lze konstatovat, ze
zabezpeceni kontinuity znalosti je soucasti ptizptisobovani se vnéj§im podminkam.

Vnitini faktory se c¢leni do dvou kategorii — faktory na individudlni trovni
a organizacni urovni (Locke, Latham, 2004; Ramlall, 2004; Ipe, 2003; Teboul, 1991).
Faktory na individuédlni Grovni jsou spojeny s konkrétnim pracovnikem, faktory na
organizac¢ni Urovni jsou ovliviiovany danou organizaci. Pro ptehled jednotlivych faktor
na obou téchto trovnich byl sestaven na zdklad¢ dedukce a shrnuti sekundarnich dat
z literarnich vychodisek konstrukt faktori (skupina proménnych), ktery zahrnuje
vSechny faktory vcetné jejich charakteristik, které¢ jsou pod danou troven vnitinich
faktorti zahrnuty.

Konstrukt je jinymi slovy pfedmét pozndvani, ktery neni pfimo pozorovatelny, ale
na jehoz podstatu lze usuzovat na zaklad¢ literarnich vychodisek prostfednictvim
vymezenych vlastnosti a vztahti mezi nimi (ACITS, 1999). Jednotlivé faktory
konstruktu byly dale podrobeny rozboru, pii némz byly aplikovany matematicko-
statistick¢é metody. Cilem konstruktu bylo zjistit, které faktory ovliviluji zabezpeceni
kontinuity znalosti v organizacich.

V sestaveném konstruktu vnitinich faktort pro podporu a zefektivnéni procesu
zajiSténi kontinuity znalosti v organizacich (viz schéma ¢. 10) jsou tedy identifikovany
jednotlivé faktory na organiza¢ni a individualni Grovni, dale jsou uvedeny jednotlivé

charakteristiky téchto faktora (tj. co tento faktor zahrnuje) a dané charakteristiky jsou
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doplnény jednotlivymi referencemi autort (tj. kteti autofi pouzivaji dané charakteristiky

faktortt).

Schéma ¢. 10: Konstrukt faktort podporujici zabezpeceni kontinuity znalosti

Faktory

Organizacni kultura

Organizacni struktura

Organiza¢ni klima

Stimulace

Vv organizaci

Charakteristika

Organizacni strategie
Oteviena komunikace

Jistota zaméstnani

Kompatibilni s ostatnimi prvky
systému

Priority jednotlivych zaméstnanct
Kolektivni pochopeni cile

Podporujici sdileni znalosti

Moznost stanoveni kritickych
znalosti

Angazovanost manazert
Podpora top managementu
Styl vedeni

Prijemné pracovni prostiedi
Pfirozena konkurence mezi
zameéstnanci

Vztahy mezi kolegy
Podporuje rist a rozvoj

PovySovéani

Moznost vzdélani
Hodnoceni pracovniki
Odménovani

Reference

Davenport (1998), Mladkova (2005)
Andriopoulos (2001), DeCastro
(2008)

Andriopoulos (2001)

Bedrnova, Novy (1998), Sigut
(2004)

Lukasova (2004), Rus¢akova (2008)
Trunecek (2004)

Nonaka, Takeuchi (1995),
Miladkova (2005)
Beazley (2002), Mladkova (2005)

Mladkova (2005)

Beazley (2002), Bratianu (2008)
Andriopoulos (2001), Beijerse
(2002)

LukaSova, Novy (2004)
Johannessen (2003), Mladkova
(2005)

LukaSova, Novy (2004)

Blaha (2005)

Beazley (2002), Beijerse (2002)
Trunecek (2004)

Andriopoulos (2001)

Beazley (2002), Morris (2006)

Ochota sdilet znalosti

Motivace

Divéra

Obtiznost ptenosu

Extrovert x introvert

Uméni piedat znalosti a ptijmout
Snizeni stresu

Zvyseni moralky

Odhodlani novych zaméstnancti
ziskat zkuSenosti

Dobry pocit, ze znalost ziistane
Vv organizaci

Pouziti znalosti pro dobré ucely
Pozitivni zkuSenosti se sdilenim
znalosti

Duvéra v kolegy

Nonaka, Takeuchi (1995)
Beazley (2002), Eucker (2008)
Beazley (2002)

Kachanakova, Stachova (2010)

Beazley (2002)
Mladkova (2005)

Kachanakova, Stachova (2010)
Kachanakova, Stachova (2010)

Sigut (2004)

Zdroj: vlastni zpracovani

Vliv vySe uvedenych faktorli na zabezpeceni kontinuity znalosti byl zjistovan

provedenym vyzkumem.
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2. 8 Teoreticka vychodiska disertac¢ni prace

Znalosti jsou jednim ze zakladnich vyrobnich faktord; v organizaci existuji, ale je
nutné je efektivné fidit. Znalosti nelze nahradit ani napodobit, a proto jsou povazovany
za klicové strategické aktivum. VSeobecné uznadvanym cClenénim znalosti je
kategorizace na tacitni a explicitni. Obé tyto skupiny lze fidit, znalosti lze vytvaret
a predavat (sdilet).

Aby bylo vytvofeno prostfedi, ve kterém se bude uroven znalosti zvySovat, je
zapotiebi mit podle Collisona a Parcela (2005):

= gspravné podminky: spolehlivou spolecnou infrastrukturu a organizaci, ktera chce
byt podnikava,

= spravné prostiedky: spolecny model, néstroje a procesy,

= spravné aktivity: kdyz lidé instinktivné hledaji, sdileji a pouzivaji znalosti,

= spravné vedeni: kdyz se u€eni a sdileni ocekéva a ptizptisobuje se jednotlivym
rolim.

Soucasné pozadavky vrcholovych manazerti na rozvoj jejich znalosti zahrnuji
zejména tyto charakteristiky (Prokopenko, 1996):

* podstatna ¢ast vénovana vyméné zkusSenosti a diskusim se ,,sobé rovnymi‘
= diskuse,

* neni zddouci vénovat se prednaseni obecnych problémil,

= z3jem o vyslechnuti zkuSenosti vyznamnych osobnosti a zdjem o vyslechnuti
skutecné novych a modernich myslenek, tykajicich se managementu
= vypraveni piibeht.

Pti diskusich o vzdélavani manazerd na stfednim a vys$S$im stupni fizeni se Casto
zminuje, ze ,,vzdélavani slouzi rovnéz pro metodické upevnéni toho, co se lidé naucili
ze zkuSenosti“ (Prokopenko, 1996). Pokud jde o soucasny zpiisob vzdélavani a rozvoje
manazeru, lze se ucit od uspésnych firem = kontinuita.

Znalost je pomijiva, zvySuje se sdilenim a je kumulativni (tj. nova znalost se stavi
proptijcovdna organizaci (Stam, 2009). Proptjcuji ji zaméstnanci v okamziku, kdy
ptichazeji do prace a berou si ji zpét, kdyz odchéazeji. Urcité formy znalosti v organizaci

zlstavaji, ale jsou bezcenné, pokud nikdo nevi, jak je pouzit, protoze i samotny zpusob
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ptistupu ke znalostem je Casto znalosti, kterd je ulozena v hlavach zaméstnanci. Jde
o0 jednu z cest, jak organizace miize ztratit své znalosti, protoze znalost za¢ina ,,viset ve
vzduchu® aorganizace zalind zapominat (Stam, 2009). Hrozbu ztraty znalosti
zpusobenou tim, ze zkuSeni pracovnici odchéazeji do dichodu, dokazuji i Cisla poctu

vysokoskolsky vzdélanych pracovnik, kteti dosahli dichodového véku (viz graf €. 3).

Graf ¢. 3: Pocet obyvatel CR v diichodovém véku

Obyvatelé CR ve vékové skupiné 60 a vice (v tis. osob)

12000,0

10211,1 10211,6 10229,3 10264,8 103204 10451 o 10498,8 10624,8 107641
10000,0 A

8000,0 A

m\Vékova kategorie 60 a vice let

W Z toho vysokoskolaci

6000,0 A ;
Obyvatelé CR celkem
4000,0 -
934,3 1950,3 1961,8 1991,0 20652 2080,6 22929 2400,9 25693
2000,0 A
0,0 A

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Sledované roky

Zdroj: Vlastni zpracovani, data Cesky statisticky Gfad, Gerven 2009, predikce

vypoctena na zaklad¢ regrese se zavislou proménnou

Revolucni ve svém dopadu, ale evolucni ve svém vyuziti je, ze kontinuita znalosti
je ve stfedu hlavni piilivové viny, kterd piebudovava tok organizacnich znalosti a jejich
tvorbu v novém stoleti a méni zpisob, jak se smysli o znalostech. Kontinuita znalosti je
chybéjici vazba v novém paradigmatu, ktera chape organizaci jako sit mnoha myslenek
spiSe nez jako hierarchii pozic a znalosti chape jako silu, ktera vaze, sili a zivi ji
(Rothwell, 2004).

Kontinuita znalosti je osa, kolem které se v novém stoleti budou otacet osudy
a uspéchy organizaci. Ty, které si udrzi kontinuitu znalosti, budou na vzestupu, ty které
ne, odpadnou. Jde o novy zdkon znalostni ekonomiky. Vedouci pracovnici, ktefi toho

vyuziji, t¢ém to obohati jejich kariéry, jejich organizace a jejich zivoty (Beazley, 2003).
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Na zaklad¢ Beazleyho (2002) a Sladecka (2006) Ize fici, Ze pro organizace, které
uspesné aplikuji znalostni management a management kontinuity znalosti, plati:
= znalosti v organizaci jsou optimalné¢ vyuzivany a znalost je k dispozici
vzdy a vsude,
= klicové znalosti jsou uUspé$né¢ zhodnoceny ve formé procesii, struktur,
projektli a patentd,
= znalosti jsou uspéSn¢€ pouzity pro vyvoj inovativnich produkti, sluzeb
a procest,
» znalosti jsou sdileny a jsou dostupné pro vSechny zaméstnance, ktefi
potiebuji tyto znalosti,
= vyuzivaji se Best Practices,
= kritické znalosti zaméstnanct (znalosti nutné pro vykon dané pozice) jsou
v co nejvetsi mife sdileny, pfedavany a uchovavany,
» organizaCni strategie, organizacni kultura a organizacni klima jsou
v souladu s politikou znalostniho managementu a managementu kontinuity
znalosti.
Znalosti maji relativni vyznam vzhledem k prostiedi, ve kterém se nachazeji,
a tedy podminky k uchovani, sdileni a pfedavani mohou byt riizné. Existuji podminky
pro pienos explicitnich a tacitnich znalosti, ale kazdou skupinu znalosti ovliviiuji jiné
faktory. Kvalitu pienosu explicitnich znalosti ovliviluje technicka stranka
zaznamenavani, napt. IT, utacitnich znalosti pfenos ovliviiuji vnitini faktory na
organizac¢ni i individualni Girovni.
Na zéklad¢ sumarizace piehledu soucCasného stavu feSené problematiky byla
stanovena teoretickd vychodiska disertacni prace, ze kterych nasledné vyplynula

vyzkumna otazka, cile a hypotézy disertacni préce.
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3 CILE DISERTACNIi PRACE

Vyzkumna otazka, kterou se tato disertacni prace zabyva, zni: Jak zajistit, aby
kritické znalosti pracovnikt, ktefi odchazeji, zistaly i nadale v organizaci?

Hlavnim cilem disertacni prace je zjistit silu vlivu rozhodujicich vnitinich faktori
ovliviuyjicich zajisténi kontinuity znalosti podporujici vykonnost organizace a navrh
nastrojli pro zajisténi kontinuity znalosti v organizacich.

V piipadé, ze nebude problematika zabezpeceni kontinuity znalosti feSena, vytvari
ztrata znalosti odchazejicich pracovnik® tzv. uzké misto neboli omezeni® (Goldratt,
2009), které vykonnostni situaci organizace snizuje (je brzdou vykonnosti). V piipade,
ze organizace eliminuje tzv. ,,0zké misto®, tj. zabezpec¢i kontinuitu znalosti a vytvoii
z ni posilujici faktor vykonnosti (omezujici pfi nezabezpeceni), 1ze vykonnost procesu
a tim vykonnost organizace zvySovat. Lze tedy fici, Ze zabezpe€eni kontinuity znalosti
ptredstavuje feSeni mozného omezujiciho faktoru vykonnosti organizace.

Ziskané poznatky z dané problematiky a zavéry prace lze vyuzit v praxi za ucelem
udrzeni znalosti zaméstnanct uvniti organizace pii personalnich zménach. Zabezpeceni
kontinuity znalosti zajisti minimalizaci vykyvii od soucasného stavu pravé pii feSeni
persondlnich zmén. Pomoci sledovani a zabezpeCovani kontinuity znalosti lze pfispét
k vyssi kvalité procesti obecné, zvlasté pak procest vyuzivajicich znalosti, a tim piispét
k zvySovani urovné fizeni.

Formulované cile vyplynuly z literarnich vychodisek. Dil¢i cile prace jsou:

* identifikovat kontinuitu znalosti jako posilujici faktor fizeni organizace,

= stanovit predpoklady a zésady pro predavani a sdileni znalosti
v organizaci vedouci k zajisténi kontinuity znalosti,

» identifikovat zavislost zabezpeceni kontinuity znalosti v organizacich na

odvétvi a na velikosti organizace (dle poctu zaméstnancti),

> Teorie omezeni (TOC) — kli¢ova myslenka TOC je, Ze kazdy systém v sob& skryva minimalné jedno
uzké misto — omezeni a jejich eliminace vede ke zlepSeni soucasnych procest (Goldratt, 2009).
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identifikovat pifinosy zabezpec€eni kontinuity znalosti v organizacich pro
vykonnost organizace (dle velikosti, tj. podle poctu zaméstnancti) a jeji
dalsi rozvoj,

navrhnout model realizanich (vykonnych) nastroji zabezpeceni
kontinuity znalosti,

navrhnout postup transferu znalosti vedouci k zabezpeceni kontinuity
znalosti v organizaci,

navrhnout realizani nastroj pro sledovani znalosti za ucelem podpory
a zefektivnéni procesu zajisténi kontinuity znalosti v organizaci,
formulovat etické pravidla pfi pfedavani znalosti,

identifikovat bariéry sdileni znalosti (k eliminaci iizkych mist).

S ohledem na teoreticka vychodiska diserta¢ni prace, kterd vyplynula z poznéni

,bilych mist® v souCasném stavu feSeni dané problematiky, byly zformulovany

nasledujici hypotézy majici souvislost s hlavnim a dil¢imi cili prace:

1.
2.

Organizace v Ceské republice plné nezajist'uji kontinuitu znalosti.
Organizace v Ceské republice nepovazuji zabezpedeni kontinuity znalosti
za piinosné pro dlouhodobé udrzeni si konkuren¢ni vyhody.

Organizace v Ceské republice nesleduji wrovei znalosti svych
zameéstnancl.

Organizace v Ceské republice nepovazuji znalosti svych zaméstnanct za
jejich osobni vlastnictvi.

Organizace v Ceské republice nevytvateji vhodné prostiedi pro dosazeni
zédouci urovné kontinuity znalosti.

Organizace v Ceské republice nepovazuji maximalni miru kontinuity
znalosti za zadouci.

Zabezpeceni kontinuity znalosti neovliviiuji vnitini faktory (na urovni

organizace a jednotlivce).

V pribéhu vyzkumu byly stanovené hypotézy zamitnuty ¢i nezamitnuty pomoci

kombinace kvantitativniho vyzkumu (testovanim pracovnich hypotéz, provedenim
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a vyhodnocenim faktorové a shlukové analyzy) a kvantitativniho vyzkumu (osobnimi
rozhovory, pfimym pozorovanim).

Zvolené metody zpracovani jsou uvedeny v nasledujici kapitole. Vysledky
vyzkumu jsou rovnéz konfrontovany se ziskanymi teoretickymi poznatky o dané

problematice.
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4 ZVOLENE METODY ZPRACOVANI

Disertacni prace se sklada ze Ctyf, na sebe navazujicich, logickych ¢asti (schéma
¢. 11). Prvni ¢ast tvofi literarni vychodiska, druhou cast logického fetézce tvoii
predvyzkum a nasledné samotny vyzkum vedouci ke splnéni stanoveného cile diserta¢ni

prace a zavérum.

Schéma ¢. 11: Obecna metodika disertaéni prace

Literarni vychodiska ]‘ Piedvyzkum ] ‘ Vyzkum } ‘ Zavéry

Zdroj: vlastni zpracovani

Jednotlivé Casti jsou v ramci disertacni prace reprezentovany konkrétnimi vystupy

dle schématu ¢. 12.

Schéma €. 12: Metodika disertacni prace

-

Oblast vyzkumu

g

Vyzkumna otazka

™

Literarni vychodiska <

Cile prace

-

Hypotézy

Pi'edvyzkum { Pilotni SetFeni

Terénni shbér dat

™

-

&

Vyzkum

Vyhodnoceni vysledkii prace

-

Vyvozeni zavéru

Zdroj: vlastni zpracovani
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K vypracovani disertacni prace byly pouzity metody teoretické, empirické

a srovnavaci podle Skalkové a kol. (1983). Z teoretickych metod byla provedena:

analyza (rozbor vlastnosti, vztahti, fakti postupujicich od celku k c¢asti),
pouzito  pifi  rozboru sekundarnich zdroji dat a  rozboru
polostrukturovanych rozhovori s manazery na stiednim a vyS$im stupni
fizeni,

syntéza (postup od casti k celku, spojeni poznatktli ziskanych analytickym
pristupem), pouzito pii formulaci zavera plynoucich
z polostrukturovanych rozhovorti s manazery na stfedni a vysSim stupni
fizeni,

indukce (vyvozovani obecného =zavéru na zdkladé poznatkl
o jednotlivostech), pouzito pii formulaci hypotéz, které byly ovéifovany
kvantitativnim a kvalitativnim vyzkumem,

dedukce (vyvozovani novych zavéri), pouzito pii testovani hypotéz
a identifikaci faktorti na organizac¢ni a individualni trovni,

abstrakce (oddé€leni podstatnych charakteristik objektu od nepodstatnych),
pouzito pii formulaci vyzkumného problému disertacni préce,
konkretizace (umoziiuje pouzit obecného jevu v konkrétnich podminkéch),
pouzito pi1 vytvofeni konstrukce znalostnich profili pracovnikl
s kritickymi znalostmi v konkrétni organizaci,

agregace (slouceni poznatkli do uceleného ptehledu), pouzito pii souhrnu
faktorh ovliviiujici zabezpeceni kontinuity znalosti (Disman, 2008;

Molnar, 2008; Hendl, 2005).

Pro sbér primérnich dat byly pouzity empirické metody:

dotaznikové Setfeni,
metoda rozhovoru (strukturované a polostrukturované rozhovory),

metoda piimého pozorovani.

Ze srovnavacich metod byla pouzita komparativni analyza. V ramci vyhodnoceni

dotaznikovych Setfeni byly pouzity deskriptivni statistické metody (absolutni a relativni

Cetnosti,

korelacni analyza, neparametricky test), analyza kategoridlni dat
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a vicerozmérné statistické metody (faktorova a shlukova analyza). Jednotlivé metody

v ramci uvedenych logickych ¢asti jsou v nasledujicich kapitolach blize popsany.

4. 1 Literarni vychodiska

Na zakladé piehledu soucasného stavu dané problematiky byla prostudovana
tématika shrnuta do ptedpokladi disertacni prace, dale byl na zaklad¢ dedukce vytvotren
obecny konstrukt vnitfnich faktorti ovlivilujici zabezpeCeni kontinuity znalosti
v organizaci a stanovena vychodiska pro dalsi vyzkum. Nasledné byla formulovana

vyzkumna otazka, cil a hypotézy disertacni prace.

4.1.1 Vytvoreni konstruktu faktoru pro vyzkum disertacni prace

Testované vnitini faktory, které jsou uvedeny v konstruktu faktorti pro vyzkum
disertatni prace (viz schéma ¢. 13), vyplynuly z literarnich vychodisek a jejich
identifikace je podrobn¢ vysvétlena v kapitole ¢. 2. 7. V nasledujicim schématu jsou
u jednotlivych faktorit doplnény metody, kterymi byla ziskdna data pro nasledné

statistické testovani.
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Schéma €. 13: Konstrukt faktort podporujici zabezpeceni kontinuity znalosti
v organizaci

Faktory Zjisténo
Organizacni kultura Kvantitativni vyzkum — dotaznikové Setfeni
Faktorova analyza, shlukova analyza
Rozhovory

Metoda pfimého pozorovani

Organizacni struktura Kvantitativni vyzkum — dotaznikové Setfeni
Faktorova analyza, shlukova analyza
Rozhovory
Metoda ptimého pozorovani

Organizacni klima Kvantitativni vyzkum — dotaznikové Setfeni
Faktorova analyza, shlukova analyza
Rozhovory
Metoda ptimého pozorovani

Stimulace Kvantitativni vyzkum — dotaznikové Setfeni
Faktorovéa analyza, shlukova analyza
Rozhovory

Ochota sdilet znalosti Kvantitativni vyzkum — dotaznikové Setfeni

Faktorova analyza, shlukova analyza
Rozhovory
Metoda ptimého pozorovani

Motivace Kvantitativni vyzkum — dotaznikové Setfeni

Faktorova analyza, shlukova analyza
Rozhovory

Diivéra Kvantitativni vyzkum — dotaznikové Setfeni

Faktorovéa analyza, shlukova analyza
Rozhovory
Metoda pfimého pozorovani

Zdroj: vlastni zpracovani

Zjistovani vlivu téchto faktort na zabezpeceni kontinuity znalosti v organizacich
bylo pfedmétem kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu disertaéni prace.

Z diavodu prokazani spravnosti interpretace ziskanych dat a zjisténych vysledk,
byl v disertacni praci vyuzit metodicky nastroj triangulace (potvrzeni vysledka vice

metodami).
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4. 2 Predvyzkum

Predvyzkum, ktery testuje nastroje, které autor hodla ve vyzkumu pouzit (Disman,
2008), byl realizovan formou pilotdze pomoci dotaznikového  Setfeni
a polostrukturovanym osobnim rozhovorem s respondentem. V obdobi od zaii do
listopadu 2009 probé¢hla ptiprava dotaznikového Setfeni (v Ceském i anglickém jazyce).
Od 1. prosince 2009 byla zahédjena v délce 14 dnl pilotni faze Setfeni, ve které bylo
osloveno 24 manazeri z vybranych organizaci. Dotaznik vyplnilo 11 manaZzerq,
navratnost dotazniku v pilotni fazi cinila 45,83 %. Byla testovana spravnost
formulovani otdzek, ndvratnost dotazniku a technicka realizace. Rovnéz byl osloven
jeden top manazer z malé organizace, se kterym byly prochdzeny jednotlivé otdzky
polostrukturovaného rozhovoru a testovdna ¢asova naro¢nost. Primérna délka osobniho
rozhovoru byla 30-40 minut. Z pilotniho Setfeni vyplynulo, Ze otazky uvedené
v dotazniku byly pro respondenty srozumitelné.

Kritéria vybéru v ramci pfedvyzkumu byla stanovena identicky s vyzkumem (viz
kap. 4.3). Soubor respondenti je vybérovy, byl vybran pomoci zdmérného vybéru
a slouzil pro ovéfeni realizovatelnosti dotaznikového Setfeni, jeho vysledky nelze
zevseobecnit.

Vybérovy soubor pilotniho dotaznikového Setfeni: Celkem 24 manazerd, 1
z primarniho sektoru (5 %), 9 ze sekundarniho (40 %), 14 z tercidlniho sektoru (60 %);
18 manazert z malych organizaci (75 %), 4 ze sttednich organizaci (15 %), 2 z velkych
organizaci (10 %). V souboru oslovenych manazeri bylo 18 muzi (80 %) a 6 (20 %)

zen.

4. 3 Vyzkum - specifikace pouzitych metod

V disertacni praci byl proveden kvantitativni a kvalitativni vyzkum, jehoZz
provedeni respektovalo oblast etiky ve vyzkumu (Zékon ¢. 101/2000Sb. o ochrané
osobnich udaju).

Cilem kvantitativniho vyzkumu bylo analyzovat zabezpeceni kontinuity znalosti
v organizacich, testovat stanovené hypotézy, provést analyzu kontingencnich tabulek,
analyzovat propojeni zabezpeceni kontinuity znalosti s vykonnosti organizace a zjistit

silu vlivu wvnitinich faktorii na zabezpeceni kontinuity znalosti. Vybérovy soubor
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organizaci’, které byly zahrnuty do vyzkumu, byl vybran ndhodnym kvétnim vybérem
z organizaci se sidlem v Ceské republice prezentovanych na internetu (organizace byly
rozdéleny do homogennich skupin dle dale popsanych vybérovych kritérii) a dale byli
osloveni jejich manazefi. Vybérovy soubor byl doplnén o tucastniky soutéze Czech
TOP100 a Manazer roku 2009. Tito ucastnici byli doplnéni za ucelem zvySeni
vypovidaci schopnosti vysledkid (pfedpokldda se poskytnuti kvalitnich odpovédi
a zkuSenosti se zabezpeCenim kontinuity znalosti). Doplnéni  neovlivnilo
reprezentativnost vzorku.

Pro zajisténi reprezentativnosti souboru respondentti (814 manazer z 580
organizaci), zhodnotitelnosti a zobecnitelnosti vysledkii na vybérovy vzorek jsou
kritéria vybéru v ramci vyzkumu stanovena tak, aby pfiblizné odpovidala procentnimu
zastoupeni organizaci dle odvétvi ekonomiky, velikosti organizace a pohlavi manazera
na stfednim a vy3$8im stupni fizeni (viz kapitola 5.1) dle hodnot uvadénych CSU’. Jedna
se o toto rozlozeni (v zavorce je uveden pocet oslovenych organizaci a manazert):

= dle odvétvi ekonomiky: 15 % z primarniho (85), 15 % ze sekundarniho
(85), 70 % z tercidlniho sektoru (410),

= dle velikosti organizace dle poctu zaméstnanct: 65 % z malych (377),
20 % ze stiednich (116), 15 % z velkych (87),

= dle pohlavi manazeri na stfednim a vyS$$im stupni fizeni: muzi 77,5 %
(654), zeny 22,5 % (160).

Vybérovy vzorek vytvoreny ze zakladniho souboru je plné reprezentativni
a odpovidd procentualnimu zastoupeni zvolenych skupin organizaci v zdkladnim
souboru. Vysledky Ize zobecnit na vybérovy soubor organizaci a lze je vyhodnotit
pomoci absolutnich a relativnich Cetnosti, testovani hypotéz (dle parametrickych

a neparametrickych testil) a vicerozmeérné statistiky. Vyzkum zacal dne 4. ledna 2010.

6 Zakladni soubor = viechny organizace v CR (celkem 2 651 571 za rok 2010 dle CSU).

Vybérovy soubor = 580 organizaci, které ptisobi na uzemi CR.

Ocistény vyberovy soubor = 159 organizaci, ze kterych se vratil dotaznik.

7 V CR je celkem 2 654 571 organizaci, malych 98,79 %, stiednich 1,12% a velkych 0,09 %)

V ekonomice je zaméstndno celkem 4 885 200 lidi, v primarnim sektoru je zaméstnano 4 % lidi (z toho
76 % muzl, 24 % zen), v sekundarnim sektoru 37 % lidi (74 % muzt, 26 % Zen) a v tercialnim sektoru 59
% lidi (46 % muzl, 54 % Zen).
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Cilem kvalitativniho vyzkumu bylo vytvofeni novych hypotéz a novych

porozuméni. K dosazeni stanovenych cilii a ovéfeni hypotéz byly pouzity dale popsané

metody.

4. 3.1 Dotaznikové Setieni

Cilem dotaznikového Setfeni bylo zjistit, zda organizace systematicky zajist'uji

kontinuitu znalosti, zda jsou pracovnici s kritickymi znalostmi ochotni sdilet, piedavat

a uchovavat znalosti v organizaci.

Vybérovy soubor manazerG zahrnoval 814 manazerd (z oslovenych 580

organizaci®), ktefi byli vybrani dle nasledujicich vyb&rovych kritérii (podrobna struktura

dotazovanych je uvedena v priloze €. 4):

manazefi na stfedni a vyssi urovni v organizaci, majici odpovédnost za
chod procesti a organizace ve vybranych organizacich,

maximalné 2 manazefi v jedné organizaci (zabranéni zkresleni ziskanych
dat (z 8 organizaci se navratily 2 vyplnéné dotazniky),

manazefi v organizaci, ktefi maji teoretické i praktické znalosti v fizeni
lidi a pro své specifické zaméteni,

manazefi, ktefi jsou potencidlné¢ odpovédni za rozhodnuti, zda se bude
v jejich organizaci systematicky kontinuita znalosti zabezpecCovat (ma
kompetence nebo vliv na strategické fizeni),

manazefi, ktefi jsou vyznamni v hierarchii rozhodovani (na dtlezitych

pozicich).

V dotazniku jsou uvedeny identifikacni otazky, které zajistily selekci respondentt,

ktefi neodpovidali vybérovym kritériim manazert (Uroven fizeni apod.).

’ vy v 9 v ’ vvr o .
Vyzkum se zaméfil na manazery na stfedni a vyS$i urovni managementu z toho

duvodu, Ze manazefi:

¥ Ocisteény vyberovy soubor manaZerii = 167 manaZerii ze 159 organizaci, kte¥i zaslali vypln&ny dotaznik.
? Za manaZera je pokladan a do vysledkii disertaéni prace zahrnut ten respondent, ktery ma pod sebou
minimalné jednoho pfimého podfizeného (jde o kritérium, jez se vyuziva i v soutézi Manazer roku), tj.
plni manazerskou funkci vedeni lidi.
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jsou pracovniky liniovymi, kteti odpovidaji za kompletni vykonnost svych
podfizenych,

jsou soucasti fidicich jednotek (maji odpoveédnost za chod organizace ¢i
vykon skupiny), kter¢ by se mély v této dobé ¢im dal vice zabyvat
sdilenim, pfedavanim a uchovanim znalosti zaméstnancti, ktefi odchézeji
z organizace z divodu personalnich zmén (tj. maji odpovédnost za
piedavani znalosti v organizaci),

pracuji se znalostni bazi a jejich cilem je jeji zlepSeni,

jsou sami znalostnimi pracovniky s kritickymi znalostmi, nebo fidi
pracovniky, ktefi tyto kritické znalosti maji,

jsou klicem kziskavani a wudrzeni talentovanych zaméstnanct
(Buckingham, Coffman, 1999),

organizacnich faktorti vedoucich k efektivnosti organizace a v neposledni
fad¢ tvorba navrzeného konceptu musi byt timto vrcholovym vedenim

piijata (Pauknerova, 2006).

Dotaznikové Setfeni mélo dvé ¢asti:

prvni dotaznik na téma ,Sdileni, pfeddvani auchovani znalosti
v organizacich® (viz ptiloha ¢. 1),
druhy dotaznik na téma ,,Pfinosy znalostniho managementu a kontinuity

znalosti* (viz pfiloha ¢. 2).

Metodika sbéru dat: V obdobi od 4. 1. 2010 do 31. 3. 2010 byl proveden

vyzkum, jehoz cilem bylo analyzovat zabezpeceni kontinuity znalosti v organizacich na
zakladé¢ vyzkumu mezi jejich manaZery na stfedni a vyS$§i urovni managementu.
Kvantitativni vyzkum byl realizovan formou dotaznikového Setfeni. Dotaznikové
Setfeni bylo realizovano v ¢eském a anglickém jazyce. Prvni dotaznik tvofilo 19 otazek
z oblasti sdileni, pfenosu a uchovani znalosti v organizacich a 8 identifikacnich otazek.
Druhy dotaznik tvofilo 7 otazek z oblasti hodnoceni dosazenych ptinosli spojenych
s realizaci znalostnich procesl, znalostniho managementu, managementu kontinuity

znalosti a vlivu faktorl (na organizacni i1 individualni tirovni) na zabezpeceni kontinuity
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znalosti. Vysledky druhého dotazniku byly hodnoceny pomoci absolutni cCetnosti
odpoveédi.

Otazky byly konstruovany jako uzaviené a polooteviené. Oteviené otazky nebyly
v dotaznikovém Setfeni pouzity, protoze je slozité dané odpoveédi statisticky vyhodnotit
(Rezankova, 2007).

Zpusob zpracovani dat: Respondenti méli moznost dotaznik vyplnit v pocitaci
jako pftilohu v programu MS Word a zaslat e-mailem na uvedenou adresu nebo mohli
vyuzit on-line dotaznik na internetu, vypracovany v aplikaci LimeSurvey (jde o webovy
nastroj uréeny pro tvorbu a vyhodnoceni dotaznikii provozovany CZU). Totoznost
respondentli nebyla zjistovana. Kazdému oslovenému respondentovi byl zaslan e-mail,
v némz kazdy dotazovany mél uvedenu piistupovou adresu s kodem k dotazniku.
Respondent mohl dotaznik pritbézné ukladat, jakmile ho vSak vyplnil a odeslal, jiz se
nemohl do dotaznikového Setfeni ptihlasit. Touto cestou bylo zamezeno redundanci dat,
kdy by jeden respondent vyplnil vice dotaznikd. Data ziskand dotazovanim byla
vyhodnocena pomoci absolutnich a relativnich Cetnosti a testi pro méfeni zavislosti
mezi kvalitativnimi znaky. K vyhodnoceni dat byla vyuzita aplikace LimeSurvey,
program SPSS verze 17.0, Statistica 9.2 a MS Excel.

Pro vyhodnoceni dotaznikovych Setfeni byly pouzity nastroje deskriptivni
statistiky (absolutni a relativni Cetnosti, korelani analyza, neparametricky test), analyza
kategorialnich dat a vicerozmérné metody (faktorova a shlukové analyza).

Cilem dotaznikového Setfeni bylo analyzovat zabezpeceni kontinuity znalosti
v organizacich a testovani stanovenych pracovnich hypotéz o nezavislosti resp.
zéavislosti mezi zvolenymi kvalitativnimi proménnymi a zamitnuti pfipadné nezamitnuti
jejich pravdivosti na zvolené hladin€ vyznamnosti a (viz kapitola 5. 1. 1).

Pro ovéfeni zavislosti znakii v asociatni tabulce byl vyuzit y* test. Pro ovéfeni
zavislosti v kontingenéni tabulce byl pouzit * test. Pokud byl vypoétend p — hodnota
mensi nez 0,05, HO se na 5% hladiné¢ vyznamnosti zamitla. S 5% pravdépodobnosti
chyby byla zamitnuta pracovni hypotéza o nezavislosti mezi sledovanymi znaky.
U pracovnich hypotéz, kde byla prokdzdna zéavislost, byla zjiStovéana sila zavislosti,
kterd zjist'uje, jak tésny je vztah proménnych (napt. do 0,20 velmi slaba; 0,20 - 0,30
slabsi; 0,30 - 0,60 stfedné tésny vztah; 0,60 - 0,90 velmi tésny vztah a vice nez 0,90

extrémné tésny vztah) a jaky ma smér (kladny nebo zaporny). Sila zavislosti byla
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zjistovana pomoci Pearsonova kontingen¢niho koeficientu a Cramerova kontingen¢niho
koeficientu. Komparativni analyza druhého kvantitativniho vyzkumu byla provedena
pomoci Mann — Whitneyho U testu. Pro triangulaci vysledkii byla provedena faktorova

a shlukova analyza kvantitativnich dat podpotena vysledky kvalitativnich vyzkumti.

4. 3.2 Faktorova analyza a shlukova analyza

Faktorova analyza patii mezi vicerozmérné statistické metody, které lze
charakterizovat poctem objekti n» a poftem znakl (proménnych) m. Zdrojovd matice
X ma rozmér n x m, kde standardné plati, ze n je podstatné vyssi nez m. Pfedpokladem
je definice dimenze problému pomoci veli¢iny m. Vicerozmérné metody se pouzivaji
v ptipadé¢, kdy:

= soubor obsahuje dv¢ a vice proménnych na ,,jedné strané®,

» znaky jsou korelované (pro ordindlni metody),

* mezi znaky se predpoklada linedrni zavislost,

» ma soubor statistickych jednotek dostatecné¢ velky rozsah (Pacakova,
2011).

Cilem této faktorové analyzy je zmensit pocet proménnych (snizit dimenzi dat)
a dale zjistit vztahy mezi proménnymi. Tato metoda pocitd s mensim poctem v pozadi
stojicich neméftitelnych veliCin, které jsou spole¢né pro vSechny faktory. Hlavni diiraz je
kladen na smysluplnost a opodstatnénost faktora. Jinymi slovy lze fici, ze tato metoda
vychazi z ptedpokladu, ze vzajemné zavislosti pozorovanych proménnych jsou
disledkem v pozadi stojicich neméfitelnych veli¢in — faktort, kterymi Ize ptvodni
rozsahly a komplikovany systém veliCin nahradit a souvislosti veli¢in tak vysvétlit
jednodussim zptisobem (Pacdkova, 2011). Vypocet faktorové analyzy vychazi
z mezivysledku, ktery tvoii korelacni matice. Teoreticky nejCistsi vysledek poskytuje
tzv. rotované fteSeni faktorové analyzy, které se nejvice blizi splnéni podminky
o vzajemn¢ nekorelovanosti tj. nezavislosti spole¢nych faktorii v modelu faktorové
analyzy (Hendl, 2006).

~Pojem shlukova analyza zahrnuje celou radu metod a pristupii, jejichz cilem je
nalézt skupiny podobnych objektii* (Hebak, 2007). Podstatou této analyzy je na zaklade

znalosti hodnot nékolika proménnych rozliSit mezi pozorovanymi objekty samostatné
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podskupiny tzv. shluky. Klasickym a nejpouzivanéj§im grafickym vystupem shlukové
analyzy je dendrogram. Muze byt vertikdlni ¢i horizontdlni. Na ose X (vertikalni),
Y (horizontalni) jsou jednotlivé objekty, které jsou spojené. Vysky/Sitka v jaké jsou
spojeny, oznaduje, jak jsou od sebe objekty vzdalené. Cim kratsi je spojovaci &ara, tim
je objekt podobnéjsi s nejbliz§im objektem (Pacakova, 2011).

Tak jako kazdd metoda statistické analyzy, ma i faktorovd analyza své
a Hendla (2006), které byly v provedeném vyzkumu splnény:

» dostate¢nd velikost vzorku (minimalni doporucované mnozstvi piipadu je
rovno poctu extrahovanych faktorti),

» vhodnost zkoumanych dat (byla testovana nulovd hypotéza pomoci
Bartlettova testu sféricity, tj. ze korelatni matice danych proménnych je
jednotkova; tato hypotéza byla zamitnuta a faktorovd analyza mize byt
vypoctena),

= vzdjemné korelace jednotlivych zavisle proménnych musi byt dostatecné
vysoké (tj. vétsi nez 0,3). To je v souladu s doporucenim ACITS (1995).

Vybérovy soubor: Soubor 167 manazerii na stfedni a vySsi urovni fizeni.

Metodika sbéru dat: Byla testovana data ziskanid dotaznikovym Setfenim (viz
kapitola 4.3 a 4.3.1).

Zpusob zpracovani: Na zakladé provedené faktorové analyzy v programu
Statistica 9.2 zdat ziskanych v dotaznikovém Setfeni, doSlo ke sniZeni poctu
sledovanych proménnych (faktori) a byly vytvofeny shluky podobnych faktorti. Pro
vybér podstatnych faktorti bylo pouzito Kaiser-Guttmanovo pravidlo (tj. podstatné
faktory maji hodnotu rozptylu vyssi nez 1). Na zakladé nésledné shlukové analyzy byl
vytvofen graficky vystup pomoci dendrogramu. Pro vypocet shlukové analyzy byla
vyuzita Wardova metoda, kterd vychéazi z analyzy rozptylu. Vybira takové shluky ke
slouceni, kde je minimalni soucet Ctverct. Obecné lze fici, Ze je tato metoda velmi
ucinng, ale ma tendenci tvofit pomérn¢ malé shluky (Pacakova, 2011). Faktorova
analyza skytd diky mozZnosti rotace mnoho faktorovych feSeni (Hendl, 2006), tj. ke
kazdému odhadu faktorovych zatézi existuje nekoneéné mnoho dalSich alternativ, které

vystihuji data stejné dobte.
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4. 3.3 Analyza kategorialnich dat

Analyza  kategoridlnich dat porovnavda ndhodné chovani proménné
s pravdépodobnostnim rozd€lenim, jez je predem piesn¢ specifikované, nebo srovnava
rozdéleni sledované proménné ve dvou nebo vice populacich, aniz se piedem
specifikuje tvar jejich rozdéleni. Problematika méfeni a testovani vztahu mezi dvéma
skupinami dichotomickych znakti (nabyvaji pouze dvou hodnot, tedy naptiklad ano-ne)
se nazyva asociace. Tato analyza zjistuje silu asociace jednotlivych proménnych mezi
sebou.

Analyza kategoridlnich dat byla pouzita pro zjisténi sily vlivu rozhodujicich
vnitinich faktorG majici vliv na zabezpeceni kontinuity znalosti (kapitola 6. 3). Pii
sledovani kvalitativnich statistickych znakti a nasledné analyze kategoridlnich dat se
vychéazi z pravdépodobnosti vyskytu dané¢ho znaku v populaci a z Cetnosti jedincu
odpovidajicich jednotlivym kategoriim (kvalitativnim tfidam) sledovaného nomindlniho
znaku ve vybérovych souborech. Ziskana data byla zachycena pomoci dvourozmérnych
tabulek cetnosti. Kazdy rozmér (dimenze) tabulky odpovida klasifikaci do kategorii
podle uréené proménné. Cetnostni tabulky vznikaji zafazenim jinak spojitych
metrickych udajii do kategorii, ktery byly navrzeny jako intervaly pokryvajici rozsah
hodnot sledované proménné (Pecakova, 2011; Hendl, 2005).

Vliv zkoumanych faktorti byl zjisStovan na zakladé druhé mocniny koeficientu
asociace, ktery udava, z kolika procent je zavisla proménnd ovlivnéna zkoumanym

faktorem (Hendl, 2005).

4. 3. 4 Polostrukturované rozhovory

Polostrukturovany (polofizeny) rozhovor (interview) je forma rozhovoru, jehoz
cilem je ziskani odpovédi na pfedem pfipraveny soubor otazek a dopliujicich otazek,
které vyplynou z rozhovoru. Dany soubor otdzek byl v nezménéné podobé predkladan
vSem respondentim a ndsledné bylo vyuzito upfesnovani a vysvétlovani odpovédi.
Formulace otdzek byla stala a standardizovana.

Cilem polostrukturovanych rozhovori bylo zjistit, ktefi pracovnici cilené
pfedavaji své znalosti a zkuSenosti svym kolegiim, podiizenym, nastupcim apod.

Dil¢im cilem bylo na zdklad¢ rozhovori s praktiky stanovit pfedpoklady a zasady pro
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predavani a sdileni znalosti v organizaci vedouci k zajisténi kontinuity znalosti, k ur¢eni
bariér sdileni znalosti a formulaci etickych pravidel pfi ptedavani znalosti. Rovnéz bylo
zjistovano, zda ma vliv zabezpeceni kontinuity znalosti na strategii organizace.

Vybérovy soubor: 19 respondentt vybranych dle vybérovych kritérii viz kapitola
4.3 a 4.3. 1. Pouze 3 respondenti se zucastnili dotaznikového Setfeni i1 interview. 16
respondentll, s nimiz byl veden rozhovor, se nezucastnilo dotaznikového Setieni (byli
kontaktovani novi respondenti), aby nedoslo ke zkresleni ziskanych vysledki.

Metodika sbéru dat: Identifikacni, oteviené a uzaviené otazky, osobni rozhovor.
Sbér dat probéhl od 20. cervna 2010 do 17. fijna 2010. Bylo uskute¢néno celkem 19
rozhovori; s top manazery velkych organizaci (nad 250 zaméstnancll) bylo uskutecnéno
11 rozhovort, s manazery malych organizaci (do 19 zaméstnancli) bylo provedeno
8 rozhovort.

Zpusob zpracovani dat: V pfipadé¢ souhlasu byly rozhovory nahravany na
diktafon. Se zdznamem na diktafon souhlasilo 15 oslovenych respondentti. Na zaklade
vysledkil kvalitativniho vyzkumu bylo odpovézeno na vyzkumné otazky vyplyvajici
z teoretickych vychodisek prace.

S ohledem na stanovené cile disertacni prace byly pro ucely kvalitativniho
vyzkumu formulovany vyzkumné otdzky. Vyzkumné otazky jsou formulovany v tdzaci
veté, aby na konci vyzkumného Seteni ze vSech dilCich otazek kvalitativniho vyzkumu
(dil¢i otazky, které byly respondentim pokladany, jsou uvedeny v piiloze €. 3) u vSech
respondentl bylo mozné je plné vyhodnotit a odpovédét na né€. Vyhodnoceni
jednotlivych dilé¢ich otdzek vedouci k odpovédi na vyzkumné otadzky kvalitativniho

vyzkumu provadi vyzkumnik.

Vyzkumna otazka 1: ZajiSt'uji organizace kontinuitu znalosti?
Vyzkumnd otdzka bude kladné¢ zodpovézena, jestlize organizace systematicky

zajiStuji kontinuitu znalosti, protoZe maji zdjem o kontinuitu znalosti.

Vyzkumna otiazka 2: ZajiSt'uji organizace Kkontinuitu znalosti pro
dlouhodobé udrzeni konkuren¢ni vyhody?

Vyzkumnd otdzka bude kladné zodpovézena, jestlize si organizace v soucasné
dobé uvédomuji, co predstavuji znalosti jejich zaméstnancli pro Uspésnost organizace

aze jde o nejvétsi konkurencni vyhodu. Proto je pro organizace dulezité¢ sdilet,
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predavat, uchovavat znalosti, které pfinasi konkurenéni vyhodu, ptipadné pii jejich

ztraté mohou organizaci ohrozit.

Vyzkumna otazka 3: Sleduji organizace uroven vlastnich znalosti a znalosti
zaméstnanci?

Vyzkumna otdzka bude kladné zodpovézena, jestlize organizace sleduji tiroven
znalosti svych zaméstnanctl, vytvaii znalostni databaze pro vlastni pouziti. V piipadé
potieby znalostniho pracovnika mize byt vybran napt. z dané znalostni databaze dané

organizace.

Vyzkumna otizka 4: Vnima vedeni organizace znalosti zaméstnanci
v organizaci jako znalosti organizace?

Vyzkumna otédzka bude kladné zodpovézena, jestlize se organizace domnivaji, Ze
znalosti, kterymi oplyvaji jejich zaméstnanci, jsou znalostmi celé organizace, ne jen

jejich pracovnik.

Vyzkumna otazka 5: Vytvareji organizace cilevédomé klima pro dosahovani
Zadouci Grovné kontinuity znalosti?

Vyzkumna otazka bude kladné zodpovézena, jestlize organizace cilevédomé
vytvareji pozitivni organizacni klima, které podporuje efektivni sdileni a predavani

znalosti.

Vyzkumna otazka 6: PovaZuji organizace maximalni miru kontinuity znalosti
za Zadouci?

Vyzkumna otdzka bude kladn€¢ zodpovézena, jestlize organizace povazuji
dosazeni maximalni kontinuity znalosti za Zzddouci a neshleddvaji v této mife zadné

negativni dopady.

4.3.5 Strukturované rozhovory pro navrh postupu zabezpeéeni

kontinuity znalosti

Metoda napomohla k dosazeni souhlasu ve skupin¢ odbornikli za ucelem ziskat
uceleny ndzor na proces zajiSténi kontinuity znalosti. Tato metoda byla zvolena pro
stanoveni postupu zajisténi kontinuity znalosti v organizaci na zakladé zjiSténych

vysledkl disertacni prace sohledem na faktory, které zajiSténi kontinuity znalosti
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ovliviiuji. Déle byla pouzita pro navrzeni strukturovaného dotazniku pro podporu
a zefektivnéni procesu zajisténi kontinuity znalosti v organizaci.

Vybérovy soubor: 19 odbornikli vybranych dle vybérovych kritérii viz kapitola
43a4.3.1.

Metodika sbéru dat: Metoda byla uskutecnéna k ziskani podkladt pro stanoveni
postupu pro zabezpeceni kontinuity znalosti v organizaci se 6 odborniky z praxe, ktefi
odpovidali na piesn¢ formulované otazky, a nasledn¢ byl navrzeny postup diskutovan
individualné s ostatnimi 13 respondenty, se kterymi byl veden rozhovor. Tito manazeii
se mohli k navrzenému postupu vyjadrit, uvést ptipadné nedostatky a bariéry zavedeni
postupu ¢i vyuziti strukturovaného dotazniku v konkrétnich organizacich. Sbér dat
probehl od 20. ¢ervna 2010 do 17. fijna 2010.

Zpusob zpracovani dat: Na zakladé provedené metody a nasledné diskuse
s respondenty byl navrzeny postup i strukturovany dotaznik upraven do konec¢né

podoby.

4. 3.6 Metoda primého pozorovani

Vyzkumna metoda, pfi niz se sleduje a zaznamenava nebo popisuje ¢innost lidi,
pfedméti, se kterymi manipuluji, prostiedi aj. Jde o subjektivni metodu (Disman, 2008).

V priabéhu vyzkumu bylo umoznéno v rdmci zpracovani disertacni prace piimé
pozorovani zaméstnancu pii sdileni a pfedavani znalosti svym nastupcim v konkrétni
organizaci. Se souhlasem feditele vybrané spolecnosti bylo provedeno osobni
zucastnéné pozorovani, kdy byl pozorovatel v kontaktu se zkoumanou skupinou.

Vybérovy soubor: Zaméstnanci organizace B. F. P., Lesy a statky TomaSe Bati,
spol. s r.o. Organizace byla vybrana dle stejnych vybérovych kritérii jako
v kvantitativnim vyzkumu.

Metodika sbéru dat: Piimé pozorovani pii pieddvani znalosti feditele svému
nastupci, piimé pozorovani sdileni znalosti mezi kolegy, uc€ast na poradach. Sbér dat
probehl od 2. srpna 2010 do 23. srpna 2010.

Zpusob zpracovani dat: Vytvoreni piipadové studie stanoveni znalostnich
profili zaméstnancl v dané organizaci a navrZzeni moznych metod ptedavani kritickych

znalosti.
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4. 3.7 Komparativni analyza

Objekt komparace: Byla provedena komparace vlivu jednotlivych faktord
ovlivilujici zabezpeceni kontinuity znalosti v malych (do 19 zaméstnanct) a velkych
organizacich'® (nad 250 zaméstnancil). Vyzkum se zabyva tdmito dvéma kategoriemi
organizaci, jelikoz vysledky dotaznikového Setfeni prokdzaly zavislosti mezi
zabezpecenim kontinuity znalosti a velikosti organizace (vysledky vlivu jednotlivych
faktori ve stiednich organizacich jsou vedeny v pfiloze €. 12). Rovnéz je provedena
srovnavaci analyza upfinosi plynouci zaplikovani znalostniho managementu
a managementu kontinuity znalosti u malych a velkych organizaci, jelikoz pfinosy
plynouci z této koncepce jsou u téchto dvou krajnich kategorii organizaci nejvyssi.
Komparativni analyza prob¢hla na zdkladé¢ stanovenych kritérii a urenych cila
komparace.

Stanovena Kritéria: Velikost organizace, pofadi vnitinich faktorG majici vliv na
zabezpeceni kontinuity znalosti v organizacich, dosazené pfinosy.

Cile komparace: Stanoveni piinost a vlivu jednotlivych zkoumanych faktora
(viz kapitola 6.3) u malych a velkych organizaci pii zajistovani kontinuity znalosti.

Vysledky komparace poslouzily kur€eni shodnych ryst a odliSnosti mezi
organizacemi a k odhaleni pfipadnych anomadlii, jez mohou inspirovat k dalSim
vyzkumam.

Vramci komparativni analyzy dosazenych ptinost z aplikovani kontinuity
znalosti (kapitola 5. 1. 7) byl proveden Mann — Whitney U test (neparametricka obdoba
dvouvybérového t-testu zaloZzend na potadi). Jednd se o neparametricky test, jez
hodnoti, zda dva nezavislé vzorky pozorovani pochazeji ze stejného rozde€leni a testuje
rozdily mezi t€émito dvéma skupinami (Pecakova, 2011; Hendl, 2005). Pouziti Mann —
Whitney U testu ma své predpoklady a to, ze je testem nulové hypotézy, ze se jedna
o vybéry z téhoz zakladniho souboru, nebo je formulovan jako test o poloze, pak je

predpokladem, Ze se jedné o soubory se stejnym tvarem rozdéleni (Hendl, 2005).

'V praci je pouzita klasifikace velikosti organizaci dle CSU: malé organizace do 19 zaméstnancii, velké
organizace nad 250 zaméstnancu.
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Vysledky prace (viz kapitola 5 a 6) jsou konfrontovany s teoretickymi vychodisky
uvedenymi v literarni reSersSi. Ze zavéru disertacni prace jsou formulovany piinosy pro

dalsi rozvoj védniho oboru a piinosy pro ekonomickou praxi.
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5 HLAVNi VYSLEDKY PRACE

Vysledky provedeného kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu disertacni prace
jsou rozdéleny do 3 dil¢ich kapitol. Prvni kapitola (5.1) se zabyva vysledky
kvantitativniho vyzkumu, kde jsou uvedeny zavéry dvou dotaznikovych Setfeni,
komparativni analyza kvantitativniho vyzkumu a vysledky faktorové a shlukové
analyzy. Druha kapitola (5.2) obsahuje vysledky kvalitativniho vyzkumu a tfeti kapitola
(5.3) shrnuje ziskané vysledky z obou provedenych vyzkumi. V néasledujici kapitole
¢. 6 jsou dale uvedeny celkové vysledky disertacni prace, které obsahuji vysledky

jednotlivych dil¢ich cild diserta¢ni prace.

5. 1 Vysledky kvantitativhiho vyzkumu

Prvni dotaznik vyplnilo pfes on-line aplikaci ptipadné v MS Word a zaslalo zpét,
celkem 177 respondentii. Vzhledem k tomu, Ze 10 respondentl nevyplnilo dotaznik
kompletng, bylo téchto 10 dotaznikli vylouceno z dalSich analyz (kritérium uplnosti
vyplnéni). Kompletné vyplnénych dotaznikti bylo 167. Ty byly néasledné vyhodnoceny.
Celkova navratnost prvniho dotazniku ¢inila 20,52 %.

Druhého dotaznikového Setfeni se zucastnilo celkem 148 respondentii (ze 167
manazert, ktefi se vyzkumu zucastnili, ndvratnost 18,18 %), ktefi v rdmci své pozice
a svych zkuSenosti mohli tuto ¢ast dotazniku vyplnit a jejich odpovédi byly hodnoceny
(viz tabulka ¢. 2, graf ¢. 4). Respondenti mohli oznacit u jednotlivych kategorii i1 vice

odpovedi.

Tabulka €. 2 - Struktura respondentii dle pohlavi

Pohlavi | Cetnost |Procento| Kumulativni procento
Zena 39 23,4 23,4
Muz 128 76,6 100,0
Celkem 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum
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Graf ¢. 4 — Struktura respondentt dle pohlavi
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Zdroj: vlastni vyzkum

Pro ocistény vybérovy soubor manazerti na stfedni a vyssi Grovni fizeni je pfevaha
muzii v manaZerskych pozicich nad Zenami manaZerkami pro organizace v Ceské
republice statisticky dolozitelna viz graf & 5. Muzi byli dle CSU vroce 2009
zaméstnani na vysSich manazerskych pozicich v 77,5 % ptipadd, zeny pouze z 22,5 %,
coz potvrzuje i strukturu respondentd ve vyzkumu provedeného v roce 2010. Zeny se
vice objevuji na niz§im stupni fizeni. Podrobnéjsi struktura manazerl je uvedena

v ptiloze €. 4.

Graf &. 5 - Struktura manazerti v CR dle pohlavi (na zakladé CSU) v tisicich
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Zdroj: CSU (2010)"!

" Nértst muzi - manaZeri o 34 tisic v letech 2008 a 2009 byl konzultovan se zam&stnanci CSU,
ktefi maji za zpracovani dat (jez byla pouzita v disertacni praci) odpovédnost. V letech 2008 — 2010
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5.1.1 Shrnuti vysledkt prvniho dotaznikového Setieni

Nejvétsi skupina oslovenych respondentl zastdva vyssi fidici pozici, ma
vysokoskolské vzdélani, jsou ve vékové kategorii 46 — 62 let, vedou tymy o velikosti do
5 zaméstnancii a jsou zameéstnanci prevazné Ceskych organizaci. Podrobné vysledky
jednotlivych otazek prvniho dotaznikového Setieni véetné grafického znazornéni jsou
uvedeny v pfiloze €. 6.

Z vyzkumu dale vyplyva, zZe vSichni respondenti sdileji znalosti se svymi kolegy
v organizaci, kazdy vSak v jiném rozsahu. 45 respondentl (26,9 %) odpovédélo, Ze
znalosti sdili, ale ne vSechny, jelikoz je jediny(d), kdo tyto znalosti mize mit. Jedna se
napt. o auditory, pracovniky v IT majici bezpe¢nostni provérku apod., kteti k vykonu
své prace musi mit osvédceni, které je vztazeno pouze na vzdélani, zkuSenosti a praxi
dané osoby. Ostatni manaZzeti (17,4 %) odpovédéli, Ze sdili pouze nékteré znalosti,
jelikoz si chtéji udrzet urCitou vyhodu vlastnictvi znalosti, mit urcitou konkuren¢ni
vyhodu oproti jinym. Pouze 55,7 % respondentl se snazi sdilet veskeré své znalosti.

Celkem 149 respondenti ze 167 (89,2 %) je ochotno zaucit mladého
perspektivniho pracovnika, ktery by mohl byt jejich ndstupcem. Celkem 44,9 %
respondentll ma zkuSenost s mentorem, ktery jim pomohl zapracovat se do fidici pozice.
Spoluprace s mentorem byla témito respondenty hodnocena velmi pozitivné. Rovnéz
74,9 % respondentl odpovédélo, Ze manazerskou pozici nelze vykondvat bez
pfedchoziho zaskoleni zkuSenéjSiho pracovnika. Pouze 25,1 % respondentii se samo
zapracovavalo do pozice bez pomoci nékoho jiného.

Celkem 54,5 % respondent uvedlo, Ze maji zkuSenosti se zaznamendvanim
znalosti a zkuSenosti v radmci jejich pozice, ale v omezeném rozsahu (napt. bez znalosti,
které by jim vzaly jejich konkuren¢ni vyhodu). 85,6 % respondentli zaznamenavaji
znalosti a zkuSenosti v ramci své pozice a 76 % respondentii rovnéZz zaznamenava

znalosti a zkuSenosti svych podiizenych. 40,1 % respondentti uvedlo, Ze znalosti svych

nedoslo ke zméné metodiky ziskavani dat (metodika KZAM), nardst je zplisoben tim, ze od roku 2009
byli na pozici ,,manazer® zafazovani i prvoliniovi pracovnici (dfive napt. vedouci linky), ktefi diive
nepouzivali popis pozice ,,manazer”. Od roku 2009 se napt. pozice vedouciho linky zménila na pozici
manazer smény a doslo k nartistu celkového poctu manazert (po zapocitani i prvoliniovych pracovniki).
0d roku 2011 CSU doslo ke zméné metodiky KZAM za metodiku CZ — ISCO.
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podiizenych zjistuji a zaznamendvaji z vlastni iniciativy a 35,9 % jich uvedlo, ze jde
o nafizeni organizace. Znalostni databdze jsou ve vétSiné organizaci, u kterych
respondenti pracuji, vyuzivany. Z odpovédi vyplynulo, Ze v organizacich u 33,5 %
oslovenych respondenti vyuzivaji dlouhodob¢ specialni néstroje a databaze urcené
k zaznamenavani znalosti a zkuSenosti zaméstnanci. Celkem 38,3 % respondentl
uvedlo, ze tyto nastroje vyuzivaji, ale jde pouze o obcasnou aktivitu bez vyhranéné
formy. Ostatni respondenti uvedli, Zze z4adné néstroje k tomuto ucelu nemaji
a nevyuzivaji je.

Z vyzkumu také vyplyva, ze celkem 70,1 % (117 respondentll) ptedava znalosti
jinému pracovnikovi z diivodu dobrého pocitu z rozsifeni znalosti do celé organizace,
tzv. altruismus. Pro celkem 25,7 % respondentil je nejvétSsim divodem predavani jejich
znalosti o¢ekavani, Ze kdyZ nyni poskytnou svou znalost nékomu jinému, dostane za ni
v budoucnu (az ji bude potiebovat) jinou znalost — tzv. reciprocita. Pouze 4,2 %
respondentli uvedlo, ze diivodem ptfedavani znalosti je zlepSeni jejich image (reputace).

Pti odchodu pracovnika z organizace do dichodu ¢i ke konkurenci davaji
organizace k dispozici nastupce v 66,5 % pfipadli, aby nastupce jeho znalosti
a zkuSenosti pfevzal. DalSich 34 respondentt (20,4 %) uvedlo, Ze kdyz nékdo odchazi,
zjistuji a zapisuji jeho vybrané (kritické) znalosti a zkuSenosti, které jsou pro danou
organizaci dualezité.

Rovnéz 61,7 % respondentl je motivovano k pfedavani znalosti na nastupce pii
jejich odchodu, ztoho 38,3 % oslovenych manazerii uvedlo, Ze jsou ke sdileni
a pfedavani znalosti stimulovéani ze strany organizace. Respondent mohl uvést, jakymi
zpusoby jsou ke sdileni, pfedavani a uchovani znalosti a zkuSenosti stimulovani
anasledné¢ motivovani. Napi. 13 respondentli uvedlo zplsob finan¢ni odmény pro
odchézejiciho zaméstnance. Z toho dva respondenti uvedli, Ze vyuZivaji i finan¢ni
postihy, v pfipadé, Zze odchazejici zaméstnanec nebude ochoten znalosti a zkuSenosti
v ramci své pozice nastupci predat. Ctyfi respondenti p¥imo uvedli, Ze tato oblast je
soucasti organizacni kultury. Ostatni respondenti (36) uvedli, ze sdileni, pfenos
auchovani znalosti a zkuSenosti pii odchodu (archivace dokumentl, preddvaci
dokumenty, vyplnéni databaze, zauceni ndstupce, kontrola (dohled) nad zaucenym
nastupcem apod.) je vyZadovana, ale neni ukotvena v organizacni kultute. V ptipad¢, ze

oblast zabezpeCeni kontinuity znalosti neni v organiza¢ni kultuie ukotvena, tak
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organizace spoléhaji na dlouhodobé dobré pracovni vztahy odchazejiciho pracovnika na
pracovisti a osobni domluvu s nim, kterd povede k ochoté pracovnika zaucit svého
nastupce.

Na zakladé¢ vysledku dotazniku lze fici, Ze v organizacich je kladen vice duraz
na prenos tacitnich znalosti oproti explicitnim (které jsou snadnéji ziskatelné
a prenositelné). Z vyzkumu vyplynulo, Ze tacitni znalosti jsou v organizacich piendseny
pfevazné formou neformalnich setkani, jak odpovédélo 59 respondenti, €ili 35,3 %. Pro
pienos explicitnich znalosti se nejvice vyuzivaji e-learningové aplikace.

Celkem 73 % respondentd uvedlo, Ze odchod pracovnika s kritickymi znalostmi
ohrozi organizaci. Z toho 39,5 % respondentt (tj. 66) uvedlo, Ze organizaci odchod
pracovnika s kritickymi znalostmi ohrozi, protoZze organizace tyto znalosti ztrati
a 33,5 % respondentt uvedlo, Ze jde o hrozbu uplatnéni znalosti u konkurence.

Vramci kvantitativniho vyzkumu bylo celkem testovano 101 pracovnich
hypotéz, jez jsou uvedeny v ptiloze €. 5, které podporuji vysledky disertaéni prace.
Celkem nelze zamitnout 81 nulovych pracovnich hypotéz (hypotéza o neexistenci
zavislosti) a bylo zamitnuto celkem 20 pracovnich nulovych hypotéz (piijaty hypotézy
alternativni o existenci znaku), jez jsou uvedeny rovnéz v piiloze ¢. 5. Pro ovéfeni
zavislosti v kontingen¢ni tabulce byl pouzit 2 test. Pokud byla vypoctend p — hodnota
¥2 testu mensi nez 0,05, HO se na 5% hladiné vyznamnosti zamitla. Sila zavislosti byla
zjisStovana pomoci Pearsonova korelacniho koeficientu a Cramerova kontingen¢niho
koeficientu.

V textu disertacni prace je uvedeno 13 rozhodujicich pracovnich hypotéz, které
maji souvislost s dil¢imi cili prace a vedou ke splnéni hlavniho cile. Z vybranych
pracovnich nulovych hypotéz bylo celkem 8 zamitnuto, tj. existuje zavislost mezi
zkoumanymi kvalitativnimi znaky a 5 nulovych hypotéz nelze zamitnout, tj. neexistuje
zavislost mezi zkoumanymi kvalitativnimi znaky. Vysledky testovani nize uvedenych
pracovnich hypotéz jsou uvedeny v tabulce ¢. 3. Vypocty zavislosti mezi proménnymi

jsou uvedeny v piiloze €. 7.
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Tabulka €. 3: Testovani mezi stanovenymi kvalitativnimi znaky

Pofadi Znéni nulové hypotézy 2 h":z"m zamHi:]""“ z:?/?;z:i Zavislost
1 |ZkuSenost se zabezpecenim kontinuity znalosti nezavisi na odvétvi. 0,371 NE X X
2 | ZkuSenost se zabezpec€enim kontinuity znalosti nezavisi na velikosti organizace. 0,001 ANO 0,323 | stfedni
3 | Sdileni znalosti v organizaci nezavisi na odvétvi. 0,494 NE X X
4 | Zkugenost respondenti s neformainim ugitelem (mentorem), ktery jim umoznil ugit se zjeho zkuenosti, nezavisina vékuresp.| 0,015 | ANO 0,188 | slaba
5 |Zaznamenavani znalosti v rdmci pozice nezavisi na zaznamenavani znalosti podfizenych pracovnikdl. 0,007 | ANO 0,291 slabsi
6 | Zaznamenavani znalosti v rdmci pozice nezavisina délce zastavané funkce. 0,377 NE X X
7 | Vyuzivani ndstroju k zaznamenavani znalosti podrizenych nezavisi na velikosti organizace. 0,042 | ANO 0,280 | slabsi
8 | VyuZivani ndstroju k zaznamendvani znalosti podrizenych nezavisi na poétu pfimych podrizenych. 0,031 ANO 0,204 | slabsi
9 | Stimulovani odchazejicich pracovnikli s kritickymi znalostmi nezavisi na velikosti organizace. 0,000 ANO 0,354 | stfedni
10 |Duvod piedavani znalosti nezavisi na odvétvi. 0,315 NE X X
11 |Ochota zaucit néstupce nezavisi na délce zastavané funkce. 0425 NE X X
12| OhroZeni plynouci z odchodu pracovnika majici kritické znalosti pro organizaci nezavisi na odvétvi. 0,037 | ANO 0,248 | slabsi
13 [OhroZeni plynouci z odchodu pracovnika majici kritické znalosti pro organizaci nezavisi na velikosti organizace. 0,005 | ANO | 0332 | stfedni

Zdroj: vlastni vyzkum (detailnéjsi vypocty viz ptiloha €. 7)

Na zaklad¢ statistickych testi 1ze fici, ze zkuSenost se zabezpecenim kontinuity
znalosti nezavisi na odvétvi, ale zavisi na velikosti organizace, tj. respondenti z velkych
organizaci maji vétsi zkusSenost s touto problematikou oproti respondentim z mensich
organizaci. Celkem 50,3 % respondentli ve vyzkumu odpovédélo, ze se s konceptem
zabezpeceni kontinuity znalosti ani jednou nesetkali, a proto 1ze fici, ze otazka zajiSténi
kontinuity znalosti neni dosud ve vybérovém vzorku mnoho feSena. Nejvice
respondentt (71,7 %), ktefi maji alespon jednu zkuSenost se zabezpeCenim kontinuity
znalosti, pracuji v organizaci s vice nez 250 zaméstnanci.

Na zaklad¢ vysledkii vyzkumu nebyla rovnéz zamitnuta nulova hypotéza, Ze
sdileni znalosti nezévisi na odvétvi. Z vyzkumt dale vyplynulo, Ze zkuSenost
respondentll s mentorem zavisi na véku respondentlil. Rozsah zaznamenavani znalosti
podiizenych zavisi na velikosti organizace a poctu piimych podiizenych. Rovnéz také
z4visi na tom, zda se jedna o Ceskou ¢i zahrani¢ni spolecnost, tj. zahrani¢ni organizace
zaznamenavaji znalosti vice nez Ceské organizace.

Rovnéz nebyla zamitnuta zdvislost mezi zaznamendvanim znalosti a zkuSenosti
vramci pozice azaznamenavanim znalosti podfizenych. Mezi zkoumanymi
kvalitativnimi znaky byla zjiSténa zavislost, tzn. respondent, ktery nezaznamenava
znalosti a zkuSenosti v rdmci své pozice, nezjiStuje a nezaznamenava v dané organizaci
ani znalosti a zkuSenosti podfizenych. Zaznamenavani znalosti v rdmci pozice vSak

nezavisi na délce zastavané funkce.
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Stimulovani zaméstnancti k prfedavani znalosti a zkuSenosti je ovlivnéno velikosti
dané organizace. Vysledky ukazuji, Ze nejvice jsou stimulovani a nasledn¢ motivovani
pracovnici ve velkych organizacich (tzn. 65,2 %), dale jsou to malé organizace do 19
zaméstnancl (26,8 %) a pak organizace od 20-99 zaméstnancli. Divod predavani
znalosti vSak nezavisi na odvétvi a ochota zaucit nastupce nezavisi na délce zastdvané
funkce.

Vnimani ohroZeni organizace odchodem pracovnika z organizace zavisi na tom,
o jakou spolecnost se jedna (Ceska, zahranicni), velikosti organizace a odvétvim, ve
které dand organizace podnikd. Z vyzkumt vyplyva, ze celkem 29,1 % respondentt
v Ceské organizaci si mysli, Ze odchod pracovnika s kritickymi znalostmi organizaci
ohrozi, rovnéz si to mysli 64 % respondentli v zahrani¢nich organizacich ¢i
v organizacich s ¢eskou ucasti. 44 respondentt (37,6 %) z Ceskych organizaci a 12 (24
%) respondentli spatfuje ohroZeni v uplatnéni znalosti u konkurence. Vysledky ukazuji,
ze nejvice respondentl, ktefi si mysli, Ze odchod pracovnika s kritickymi znalostmi
organizaci ohrozi, jsou zameéstnanci v organizacich nad 250 zaméstnancii a poté
organizace do 19 zaméstnanci. Hrozbu v uplatnéni znalosti u konkurence spatiuji
hlavné zaméstnanci v organizacich do 19 zaméstnanct. Celkem 47,7 % respondentt
z tercidlniho sektoru si mysli, ze odchod pracovnika s kritickymi znalostmi organizaci
ohrozi a 31,4 % hrozbu vidi v uplatnéni znalosti u konkurence. DalSi nejcetn&jsi
kategorii zobrazuje primarni sektor, kde 29,2 % je o ohroZeni ptesvéd€eno a 32,3 %
uvadi za hrozbu uplatnéni u konkurence.

Vysledky prvniho dotaznikového Setteni jsou shrnuty v tabulce €. 4.
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5.1.2 Faktorova analyza

Vypoctené korelacni koeficienty ve faktorové analyze vyjadiuji, do jaké miry
nové¢ vznikld proménnad koreluje (vzajemné ovliviiuje) s puvodnimi proménnymi.
Korelacni koeficienty jsou v intervalu od <-1;1>. Jinymi slovy lze fici, ¢im je vyssi
hodnota korela¢niho koeficientu, tim je vySs$i korelace mezi zkoumanymi faktory.
V ptipadé, Ze je korelacni koeficient kladny, jedna se o pfimou zavislost (zaporny —
nepfima zavislost).

Pomoci programu Statistica 9.2 a vyuzitim metody extrakce bez rotace byly ve
vyhodnoceni dotaznikového Setfeni zjistény 3 vyznamné faktory. Pro vyhodnoceni byly
brany faktory, které splnily Kaiser-Guttmanovo pravidlo, tj. hodnota vlastniho cisla
musi byt vyssi nez 1 (pak se jedné o podstatné faktory vyzkumu).

V tabulce €. 5 jsou vypocteny vyznamné faktory na zéklad¢ dat z dotaznikovych
otazek tykajicich se problematiky kontinuity znalosti. Faktorova analyza uvedena
v tabulce ¢. 6 obsahuje korela¢ni koeficienty mezi vyznamnymi faktory a vybranymi
otazkami z dotaznikového Setieni. Byly vybrany a do faktorové analyzy zahrnuty pouze
ty otdzky, na zéklad¢ jejichz vysledkt lze potvrdit vyznam vnitinich faktort, jez jsou
testovany v dalSich kapitolach disertacni prace. Naopak pfiloha ¢. 8 obsahuje vypocet
rozptyli faktord a faktorovou analyzu zdat ziskanych ze vSech otazek prvniho

dotaznikového Setfeni.

Tabulka €. 5: Vypocet rozptylu vyznamnych faktorii

Rozptyl - uréeni vyznamnych faktort pro faktorovou analyzu
Faktor | Metoda extrakce: Maximalni vérohodné faktory
5 - —
Rozptyl % f;(azlgg,\llﬁho Kug;;)az;llvnl Kumulativni rozptyl v %
1 1,661606 8,308030 1,661606 8,30803
2 1,783756 8,918780 3,445362 17,22681
3 1,451615 7,258077 4,896977 2448489

Zdroj: vlastni vyzkum

Faktory, které¢ byly nalezeny metodou extrakce, jsou na zaklad¢ celkového
rozptylu témét stejné vyznamné (nejsou mezi nimi vyznamné rozdily, jsou v intervalu
od 7,3 do 8,3 %. Rozptyl u faktoru ¢. 2 byl nejvyssi, proto jej lze povazovat za
nejsilnéj$i. Pro vyhodnoceni byla brana hodnota zavislosti proménnych vyssi nez 0,3

(stiedné silna zavislost).
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Tabulka ¢. 6: Vysledné faktory prvniho dotaznikového Setfeni

Faktorové zatéZe: bez rotace
Proménna Metoda Extrakce: Maximalni vérohodné faktory
Faktor Faktor Faktor
1 2 3

Stupen Fizeni 0,044948 -0,322305 -0,125257
ZkuSenost s kontinuitou znalosti 0,040541 0,051162 -0,450056
Sdileni znalosti 0,057386 0,049905 -0,074589
Ochota zaugit nastupce 0,215762 0,030546 0,124595
Zaznamenavani znalosti 0,122990 0,069870 -0,185900
Zjistovani znalosti 0,028593 -0,070497 -0,338352
Vyuzivani databazi 0,229197 -0,062291 -0,460798
Pouziti metod pfedavani znalosti 0,865766 0,117230 0,036592
NejcastéjSi metody predavani znalosti 0,732497 0,148575 -0,070335
Dlivody predavani znalosti 0,132123 0,110852 -0,012277
Ochota sdilet znalosti 0,160947 0,068491 -0,408008
Ochota predat znalosti -0,061651 0,042160 -0,355078
Stimulace 0,377798 -0,201853 0,390370
Ohrozeni organizace -0,035015 0,261669 -0,132595
Nastupce -0,073000 -0,067055 0,104612
Veék -0,099160 0,700029 0,149936
Odvétvi -0,007382 -0,476525 0,209091
Velikost organizace 0,153453 -0,395510 0,442366
Délka zastavané funkce -0,151435 0,774445 0,140647
Pocet podfizenych -0,026497 0,136039 0,298902

Poznamka: + pfima zavislost, tj. pfi zvySeni hodnoty faktoru se zvysi hodnota
u druhého faktoru; - neptima zavislost, tj. pfi zvySeni jednoho faktoru se snizi hodnota
u druhého faktoru. Ptiklad: Cim vétsi organizace, tim klesd vyznam faktoru &. 2

(osobnostni faktor).

Zdroj: vlastni vyzkum

Prvni faktor udédva vztah mezi pouzivanymi metodami piedavani znalosti
v organizaci a Cetnosti (frekvenci) jejiho vyuzivani. Na zakladé¢ vysledkti dotaznikového
Setfeni lze fici, Ze se v organizacich vyuzivaji metody pteddvani znalosti. Jejich
frekvence vSak zavisi na druhu znalosti. V soucasné dob¢ je kladen vice dliraz na pfenos
tacitnich znalosti oproti explicitnim a proto vyuzivani a frekvence vyuziti téchto metod
je touto charakteristikou ovlivnéna. Jednd se vSak o dilezity pfedpoklad mozZnosti
systematického zabezpeceni kontinuity znalosti. Faktor ¢islo jedna lze souhrnné nazvat

»Rizeni predavani znalosti®.
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Vsechna vybrand tvrzeni druhého faktoru zahrnuji oblast identifika¢nich otazek
tykajicich se osoby manazera a prostiedi organizace. Faktorova analyza poukazuje na
souvislost mezi délkou zastavané funkce, vékem manazera a stupném fizeni, na kterém
dany manazer je. Rovnéz je zde souvislost mezi odvétvim a velikosti dané organizace.
Lze tedy konstatovat, ze faktor ¢. 2 popisuje manazera s dlouhodobou zkusenosti,
s vy$$im veékem, jeZ je na vyssi pozici a je znalostnim pracovnikem (nositelem znalosti)
v daném odvétvi. Jinymi slovy se jedna o seniorniho, znalostniho a fidiciho pracovnika.
Faktor nezavisi na poctu piimych pracovniki, coz potvrzuje, ze pohled daného
manazera neni zaméfen jen na jednu organizacni jednotku (napf. tym), ale ma piehled
nad celou organizaci. Druhy faktor, ktery je tvofen dilezitymi charakteristikami, jak
prostiedi organizace, tak osobnosti pracovnika, ovliviiuje také zprosttedkované zplisob
pouzité metody k predavani znalosti, jez je zahrnut ve faktoru Cislo 1. Tento faktor Ize
nazvat ,,Osobnostni faktor a prostfedi organizace*.

Tteti faktor je tvofen Sesti vybranymi determinanty na zakladé vysledkli analyzy.
Jedna se o determinant zkuSenost s kontinuitou znalosti a zjiStovanim znalosti na dané
pozici i podiizenych zaméstnanct. To poukazuje na to, zZe v pfipad¢€, Ze jsou zjisStovany
znalosti zamé&stnanct, pak se vétSinou v dané organizaci vyuzivaji znalostni databaze ¢i
jiné néstroje k zaznamenavani téchto znalosti. Tento proces je pak manazery povazovan
za Castecné zabezpeceni kontinuity znalosti. Rovnéz 3. faktor poukazuje na dulezitost
ochoty sdilet znalosti a ochoty predat znalosti. Pracovnik miize byt ochoten své znalosti
ptedat, ale k tomu je tfeba i ochota pfijemce danou znalost pfijmout (tj. ochota sdilet).
Jestlize nastupce nebude ochoten znalosti pfijmout, nelze znalosti pfedat ani ptes ochotu
odchazejiciho pracovnika své znalosti piedat. To je podporovano ze strany organizace
tim, ze jednotlivi pracovnici jsou k ochoté piedat i ochoté sdilet (pfijmout) riiznymi
zpusoby stimulovani (napf. finanénimi odménami, ale i postihy). Tteti faktor 1ze proto
nazvat ,,Motivovany znalostni pracovnik®, ktery je aktivni pfi praci se znalostmi
(vyuziva k tomu urcené nastroje). Vysledky faktorové analyzy podporuji navrzenou
strukturu dotazniku a vhodnost vybéru respondentti. Faktorova analyza potvrdila

vysledky a testovani kvantitativniho vyzkumu a zavért prace.
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5.1.3 Shlukova analyza

Pro zpracovani vysledkli byly také pouzity shluky jednotek, které maji k sob&
nejblize (tj. metoda nejblizsiho souseda dle vyznamové shody), konkrétné byla vyuzita
euklidovska vzdalenost pomoci Wardovy metody, jez je zaloZzena na souhrnné zméné
vnitroskupinové variability sledovanych proménnych pro vytvotfeni nového shluku
(Pacakova, 2011). Pro grafické znazornéni vysledka shlukl byl vyuzit dendrogram (viz
graf ¢. 6), ktery zobrazuje nejblizsi (nejpodobnéjsi) odpovédi respondentli na otazky
v prvnim dotaznikovém Setfeni. Dendrogram vytvofeny pro vSechny otazky z prvniho

dotaznikového Setfeni je uveden v piiloze €. 9.

Graf ¢. 6: Dendrogram vyslednych faktorti prvniho dotaznikového Setieni
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Zdroj: vlastni vyzkum

Soubor proménnych se na zdkladé zobrazeni pomoci dendrogramu rozpadl na
4 zékladni shluky (podskupiny, hranice vzdalenosti spoje je 25). Dendrogram ziskany
na zaklad¢ euklidovské vzdalenosti metodou uplného spojeni zobrazuje, Ze prvni shluk
je tvotfen determinanty odvétvi, stimulaci organizace, pouzitim metod piredavani znalosti

a frekvenci pouziti téchto metod. Dand kombinace determinanti vypovida
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o specifi¢nosti pouzivanych metod k ptedavani znalosti v riznych odvétvich a rozdilnou
urovni stimulace ze strany organizace.

Druhy shluk je tvofen identifikaCnimi otdzkami poctu podiizenych, velikosti
organizace, vyuzivanymi metodami pfedavani znalosti, postupem zauceni nastupcu
a urovni stimulace ze strany organizace. Na zaklad¢ uvedeného lze fici, ze od velikosti
organizace a poctu piimych podtizenych se odviji postup zauceni nastupcii a vybéru
vhodné metody predavani znalosti. Tento proces pak v neposledni tadé ovliviuje
uroven stimulace v organizaci.

Ve tietim shluku se objevuje vyuziti metod predavani znalosti, postup zauceni
nastupct, velikost organizace, pocet podfizenych, délka zastdvané pozice a vk
respondentt.

Z hlediska vyzkumu je nejdulezitéjsi shluk €. 4, ktery zahrnuje blizké vzdalenosti
mezi odpovéd’'mi na otazky tykajicich se vyuzivani databézi, sdileni znalosti, ochoté
zauCit nastupce, ohrozeni vyplyvajici z nezabezpeCeni kontinuity znalosti, divodi
predavani znalosti, ochoté predat znalosti, v€ku respondenta a délce zastavané pozice.
To vSe poukazuje, ze v ptipad¢, ze je pracovnik nositelem znalosti, uvédomély, zkuSeny
a motivovany, je ochoten zaucit nastupce, predat mu své znalosti s cilem neohrozit
organizaci.

Z dalSich mensich shlukii 1ze napt. identifikovat vztah determinanti ochoty piedat
znalosti, v€ku respondenta a délce zastavané funkce. Rovnéz pak existuje vztah mezi
zjiStovanim znalosti, zaznamendvanim znalosti, vyuzivanim databazi a ochotou sdilet

znalosti.

5. 1.4 Shrnuti vysledkl druhého dotaznikového Setreni

V této kapitole jsou uvedeny vysledky druhého dotaznikového Setieni.

Se zavedenim znalostniho managementu i managementu kontinuity jsou spojeny
piinosy. Z vysledkl provedeného vyzkumu vyplyva, ze k piinosim organizaci v této
oblasti dochazi. Tyto pfinosy lze rozd¢€lit do dvou skupin. Jednd se o pfinosy spojené
s realizaci znalostnich procesii a pfinosy spojené pfimo se zakladnimi obchodnimi cili

organizace.
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Graf ¢. 7: Piinosy vyplyvajici z aplikace znalostniho managementu
a managementu kontinuity znalosti v organizacich

Firemniprocesy 146
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141
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148

Zékaznici 144

Zdroj: vlastni vyzkum

Vyse uvedeny graf ¢. 7 ukazuje, ze organizace, ve kterych vyzkum probihal,
pozorovaly piinosy ze zavedeni znalostniho managementu a managementu kontinuity
znalosti nejvice v oblasti zaméstnanct a firemnich procesii. Nejnizsi pocet piinost byl
zaznamenan v oblasti inovaci. Na jednotlivé kategorie byli respondenti dotazovani
zvlast, viz grafy €. 8, 9, 10, 11 a 12 nize. V kazd¢ kategorii mohli respondenti zaznacit
i nékolik skute¢nosti, se kterymi se setkali.

V kategorii ,,Firemni procesy* respondenti spatiuji nejvétsi prinosy ve zvysené
produktivit¢ (101 respondenti) a snizeni chyb v procesech (92 respondentti). Velky
pocet ziskala rovnéz kategorie dal$iho vyuzivani internich znalosti (69 respondenti)
azvySena transparentnost procest (65 respondentll). Respondenti, kteti v dotazniku
vyplnili moznost ,,jiné* jiz danou moznost nedoplnovali. Pouze jeden respondent uvedl,
ze se v oblasti firemnich procest zadny ptinos neprojevil. Podrobnéjsi piehled ptinosi

je zaznamenan v grafu €. 8.
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Graf €. 8: Pfinosy v kategorii Firemni procesy v danych organizacich
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Zdroj: vlastni vyzkum

V kategorii ,,Inovace* respondenti spatfuji nejvétsi piinosy v aplikaci novych
technologii (78 respondentli) a zavedeni novych vyrobkl a sluzeb (71 respondentl).
Celkem 40 respondentli spatiuje piinos v novych obchodnich segmentech a zlepSeni
vyzkumu a vyvoje (22 respondentil). Celkem 10 respondentli oznacilo, Ze v oblasti
»Inovaci® se pfinosy z aplikace znalostniho managementu a managementu kontinuity
znalosti v jejich organizaci nepromitly. Podrobnéjsi ptehled piinosii je zaznamenan

v grafu €. 9.

Graf ¢. 9: Piinosy v kategorii Inovace v danych organizacich
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Zdroj: vlastni vyzkum

V kategorii ,,Zakaznici® respondenti spatiuji nejvétsi ptinosy v lepsi komunikaci

se zakazniky (110 respondentil), dale zvyseni spokojenosti zakaznikt (94 respondentit)
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a zvySeni kvality produkt a sluzeb (82 respondenttll). Podrobngjsi prehled piinost je

zaznamenan v grafu ¢. 10.

Graf ¢. 10: Ptinosy v kategorii Zakaznici v danych organizacich
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Zdroj: vlastni vyzkum

V kategorii ,,Zaméstnanci® hraje nejvetsi roli dle respondentti zlepSeni tymové
prace (114 respondentil), dale zvySend motivace (83 respondentll), lepsi zapojeni
zaméstnanct do procest (81 respondentil). V této oblasti se dle respondentii pfinos vzdy

projevi. Vsechny ptinosy v dané oblasti uvedeny v grafu ¢. 11.

Graf ¢. 11: Pfinosy v kategorii Zaméstnanci v danych organizacich

zvy$end motivace (a) 83
0

zapojeni zaméstnanc(
(b) 81

zvy3ena rychlost
organizaéniho uéeni(h)
32

zlepSenitymové prace

(c) 114

znalostni baze (g) (d) 53
49

Zdroj: vlastni vyzkum

V kategorii ,,Finan¢ni vysledky* hraje nejvétsi roli sniZzeni administrativnich

procest (70 respondenttl), ddle zvySeni obratu (65 respondentil) a zlepSeni fizeni rizika
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(58 respondentll). Celkem 4 dotazovani respondenti uvedli, Ze v této oblasti pfinos

nezaznamenali. Pfinosy v dané oblasti jsou uvedeny v grafu ¢. 12.

Graf ¢. 12: Pfinosy v kategorii Finan¢ni vysledky v danych organizacich
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Zdroj: vlastni vyzkum

V druhé ¢asti druhého dotazniku osloveni respondenti urcovali, zda ma aplikace
znalostniho managementu a managementu kontinuity znalosti vliv na zakladni obchodni
cile dané organizace (viz graf ¢. 13). Celkem 105 respondentii uvedlo, Ze nejvéEtsi pfinos
spociva ve zvySeni vykonnosti organizace, 74 respondentll spatfuje pfinos ve snizeni
nakladl, 67 respondentll v zavedeni novych zplsobl prace a 57 ve zvySeni zisku. Je
nutné poznamenat, ze charakter piinosi vyplyvajici ze zavedeni znalostniho
managementu a managementu kontinuity znalosti je vétSinou dlouhodoby, coz také

dokazuji vyzkumy Reinharda (2003) v organizacich aplikujici znalostni management.

Graf ¢. 13: Pfinosy souvisejici se zakladnimi obchodnimi cili organizace
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Zdroj: vlastni vyzkum
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Pro podlozeni vysledkti disertacni prace lze uvést i poznatky jinych autort,
zabyvajicich se vyzkumem piinost se zavedenim znalostniho managementu, napt. Levy
(2011), Jones (2003); North, Hornung (2003). Zatimco doposud ziskané poznatky
z praxe, prostiednictvim vyzkumt, uvadi mnoho pfipadi vyhod plynouci z provadéni
strategie fizeni znalosti v organizacich (Jones, 2003), odborné publikace poskytuji jen
malo podkladu, jak lze tyto pfinosy méfit. Jones (2003) se ve svém vyzkumu pokusil
demonstrovat vyhody znalostniho managementu meéfenim jeho dopadli, pomoci
koncepce Balanced Scorecard.

Organizace jsou si védomy, Ze efektivni transfer znalosti pifindsi ptinosy
anapomdhd ke zvySovani konkurenceschopnosti dané organizace, coz provedeny
vyzkum potvrdil. Na zéklad¢ vySe uvedeného, 1ze rovnéz souhlasit se zavéry vyzkumu
North a kol. (2003), ze pfinosy znalostniho managementu a managementu kontinuity
znalosti zavisi hlavné na tom, jak bude tato koncepce organizaci pfijata, aplikovana
a dodrzovéana. V pfipad¢€, Ze organizace bude znalostni management a management
kontinuity znalosti aplikovat cilené, bude si uvédomovat, ze znalosti jejich zamé&stnanct
jsou nejveétsSim aktivem a efektivné podporovat sdileni a transfer znalosti mezi
souCasnymi zameéstnanci i generacemi zaméstnanct, lze ocekdavat piinos nejenom
v oblasti prace se znalostmi a tymové spoluprace, ale v konecném dusledku ve zvySeni
vykonnosti celé organizace, snizeni nakladii a zvySeni produktivity procesi.

Nejveétsi piinosy jsou dle vyzkumu v kategorii zaméstnancl, kde se zlepSuje
tymova prace, snizuje se doba adaptace pracovniki, zvySuje se motivace apod. Celkove
lze fici, Ze aplikovani znalostniho managementu a managementu kontinuity znalosti
prispiva k dosazeni standardnich cilt spojenych s chodem organizaci. Efektivni fizenim,
zvySovanim, sdilenim a uchovanim znalosti zamé&stnancu lze zvysit znalosti nejenom
jednotlivcd, ale i tzv. organizacni védéni. V celkové mife zavedeni znalostnich procest
zvysi vykonnost a produktivitu celé organizace. Vyhody jsou ziejmé az z dlouhodobého
hlediska, jelikoZ existuji ¢innosti, ve kterych transfer znalosti a zkuSenosti probiha delsi

%

cas.
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5.1.5 Faktorova analyza pfinost plynouci z aplikovani znalostniho

managementu a managementu kontinuity znalosti

Vtabulce €. 7 jsou vypocteny rozptyly vyznamnych faktor vysvétlujicich
proménné. Program Statistica 9.2 pomoci metody extrakce identifikoval 2 nejsilnéjsi
faktory, jejichz vlastni ¢islo (rozptyl) je vyssi nez 1 (Kaiser-Guttmanovo pravidlo).
Celkové tyto dva identifikované faktory vysvétluji 25 % sledované proménné. Cilem
faktorové analyzy bylo popsat nové vzniklou proménnou na zaklad¢ zavislosti (hodnoté
korela¢niho koeficientu) s ptivodnimi proménnymi.

Prvni faktor je nejsiln€jsi a vysvétluje témet 17 % dané proménné. Vysledky
faktorové analyzy druhého dotaznikového Setfeni jsou uvedeny v tabulce ¢. 8.
Faktorova analyza pro druhy dotaznik s konkrétnimi rozepsanymi determinanty v radmci

procesu a kategorie cili jsou uvedeny v ptiloze €. 10.

Tabulka €. 7: Vypocet rozptylu vyznamnych faktora

Vlastni Cisla
Faktor [ Metoda extrakce: Maximalni vérohodné faktory
Vlastni | % Celkovy | Kumulativni Kumulativni
Cislo rozptyl vlastni Cislo %
1 3,547831| 16,89443 3,547831 16,89443
2 1,572888 7,48994 5,120718 24,38437

Zdroj: vlastni vyzkum

Prvni faktor ukazuje silné a velmi silné korelace mezi jednotlivymi ptinosy
plynouci z aplikovani znalostniho managementu a managementu kontinuity znalosti (od
0,57 — 0,83) a rovnéz stiedni korelace (od 0,34 — 0,53) mezi vnitinimi faktory
ovlivitujici zabezpecCeni kontinuity znalosti v organizacich. Jinymi slovy lze fici, Ze
jestlize organizace budou podporovat vnitini faktory a vytvaret tak vhodné prostiedi pro
zabezpeceni kontinuity znalosti, povede to k zlepSeni jednotlivych procest v organizaci
a tim 1 vykonnosti organizace. Druhy faktor je tvofen identifika¢nimi proménnymi,

které jsou dulezité pti zabezpeceni kontinuity znalosti.
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Tabulka ¢. 8: Vysledné faktory prvniho dotaznikového Setteni

Faktorové zatéze
Proménna Metoda extrakce: Maximalni vérohodné faktory
Faktor Faktor
1 2
Pohlavi 0,012063 0,031952
Vék -0,055835 0,689557
\Vzdélani -0,046258 -0,097042
Odvétvi 0,088152 -0,375040
Velikost 0,251689 -0,360915
Vlastnictvi 0,249727 -0,245544
Funkce -0,048134 0,802177
Podfizeni 0,063801 0,099235
Inovace 0,574344 0,055003
Zakaznici 0,767351 0,111285
Zaméstnanci 0,728343 -0,114788
Finan¢ni vysledky 0,782495 0,152319
Cile 0,838410 0,077079
Kultura 0,379712 -0,067559
Struktura 0,346213 0,044956
Klima 0,536914 -0,096970
Stimulace 0,392400 0,008661
Ochota 0,429934 0,035019
Motivace 0,469261 0,108598
Duvéra 0,395813 0,020520

Poznamka: + piima zavislost, tj. pfi zvySeni hodnoty faktoru se zvysi hodnota
u druhého faktoru; - nepiima zavislost, tj. pii zvySeni jednoho faktoru se snizi hodnota
udruhého faktoru. Piiklad: Cim vét§i organizace, tim klesa vyznam faktoru ¢&. 2

(identifikacni proménné).
Zdroj: vlastni vyzkum

V oblasti procest se vyskytuje nejvyssi korelacni koeficient u zékladnich
obchodnich cili. Tato kategorie je tvofena silnym korelacnim koeficientem
u determinantu zvySeni zisku, maximalizace trzeb, sniZzeni nakladii a zvySeni
vykonnosti celé¢ organizace (viz piiloha €. 10). Vysoké korelacni koeficienty nad 0,57
u procestt dokazuji dilezitost a potifebu znalosti v jednotlivych procesech a to jak
v oblasti inovaci (kde je koeficient nejnizsi 0,57), tak zaméstnanci (0,72), zdkaznici
(0,76) a finan¢nich vysledka (0,78).

Prvni faktor rovnéz dokazuje dulezitost wvnitinich faktorii pro zabezpeceni
kontinuity znalosti. Nejsilngj$im faktorem z hlediska organizace je organizaéni klima
(0,53), z hlediska jednotlivce jde o motivaci (0,46). Vysledky vSak dokazuji dulezitou

zéavislost (od 0,34 organiza¢ni struktura do 0,53 organiza¢ni kultura) mezi vSemi
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testovanymi vnitinimi faktory (jak na urovni jednotlivce, tak organizace). Prvni faktor
1ze pojmenovat ,,Pfinosy kontinuity znalosti pfi podpofe vnitinich faktori‘.

Druhy faktor, ktery je vysvétlovan identifikacnimi proménnymi, majici vliv na
zabezpeceni kontinuity znalosti, je tvofen celkem 4 determinanty. Nejsiln€jSim z nich je
funkce, tedy zastdvana pozice pracovnika. Zde je korelacni koeficient velmi vysoky, tj.
0,80. Lze konstatovat, ze ¢im vyssi funkci pracovnik zastava, tim vice ma zkuSenosti
a znalosti a proto je dulezité u téchto pracovnikii kontinuitu znalosti zabezpecovat.
Druhym nejvy$sim determinantem je vék, coz podporuje piedchozi tvrzeni. Seniorni
pracovnik ve vysS$i funkci je pravdépodobné tim znalostnim pracovnikem, jez je
nositelem kritickych znalosti pro organizaci. Dal$imi dilezitymi determinanty jsou
velikost organizace a odvétvi, ve kterém organizace pusobi. To doklada i rozdilné
vysledky piinost v jednotlivych procesech v malych a velkych organizacich (viz
kapitola 5. 1. 7). Druhy faktor lze proto nazvat ,Identifikacni proménné ovliviujici

zabezpeceni kontinuity znalosti®.

5.1.6 Shlukova analyza pfinosi plynouci z aplikovani znalostniho

managementu a managementu kontinuity znalosti

Grafické zobrazeni vysledk faktorové analyzy je zobrazeno v grafu ¢&. 14
v kapitole 5. 1. 6.

Na zakladé dendrogramu lze konstatovat, ze v grafu jsou zietelné¢ dva velké
shluky a to jiz zminénd kategorie jednotlivych procesti, na které ma zabezpeceni
kontinuity znalosti vliv a dale kategorie vnitinich faktor zabezpeceni kontinuity
znalosti ovliviiujici. Shluky v rdmci téchto dvou kategorii jsou velmi podobné.

V prvni kategorii procesi se tvoii podobné shluky u firemnich procest
a zaméstnancii (coZ jsou nejsilngjsi kategorie dle vysledkt dotaznikového Setieni) a dale
finanéni vysledky se zadkladnimi cili organizace. V pfipadé¢ doplnéni inovaci se vytvori
dalsi podobny shluk.

V kategorii vnitinich faktort jsou velmi podobné shluky kultury a klimatu, jez po
pfidani motivace a stimulace tvoii dalsi shluk. V grafu je rovnéz vidét vztah ochoty
a divery, jez tvoii spole¢ny shluk. Struktura tvofi shluk aZ po spojeni dvou zminénych

kategorii (tj. kultura, klima, motivace a stimulace x ochota, diivéra).
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Zavérem lze konstatovat, ze graf zobrazil rozdily mezi obéma kategoriemi faktorti

a pfinost, které vsak na sobé v konecném efektu zaviseji.

Graf ¢. 14: Dendrogram vyslednych faktorti druhého dotaznikového Setieni
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Zdroj: vlastni vyzkum

Dendrogram vytvoifeny pro oblast jednotlivych procest (dle podrobného ¢lenéni)
je uveden v ptiloze ¢. 11 (graf ¢. 1), pro oblast vnitinich faktor je uveden v ptiloze

¢. 11 (graf ¢. 2).

5.1.7 Komparativni analyza kvantitativniho vyzkumu v malych a velkych

organizacich

Pro ovéteni vysledkii z prvniho dotaznikového Setfeni a pro potfeby zameéteni
nasledného kvalitativniho vyzkumu byly vypocteny soucty odpoveédi respondentl (viz
tabulka ¢. 9) v druhém dotaznikovém Setfeni v ramci jednotlivych kategorii (firemni
procesy, inovace, zdkaznici, zaméstnanci, financni vysledky a zakladni obchodni cile)
apomoci zjisténych soucti byla otestovana zavislost mezi Cetnosti odpoveédi
v jednotlivych kategoriich a velikosti organizace pomoci Mann — Whitneyho
U neparametrického testu (viz tabulka ¢. 10), kde je stanovena nulova hypotéza HO:
rozdil mezi primeéry neni statisticky vyznamny a alternativni hypotéza H1: rozdil mezi

praméry je statisticky vyznamny.
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Srovnani bylo provedeno v kategorii malych organizaci do 19 zaméstnanct
avelkych organizaci nad 250 zaméstnancti (rozdéleni dle CSU), kde na zakladé
neparametrického testu (pro dva nezavislé vybéry) na hladiné vyznamnosti a = 0,1 byly
otestovany piinosy v jednotlivych kategoriich procesii. Cilem srovnani bylo zjistit, zda
se lisi dosazené pfinosy v jednotlivych kategoriich procest dle velikosti organizace.
Rovnéz je vypoctena sila zavislosti tohoto srovnani.

Testovaci kritérium bylo zjisténo na zaklad¢é vypocitané p-hodnoty (viz tabulka
¢. 10), na zakladé které Ize ucinit zavéry (zhodnoceni) provedeného Mann — Whitneyho
U testu (viz tabulka ¢.9). Zjisténa p-hodnota byla srovndna se stanovenou hladinou
vyznamnosti. P — hodnota byla zjiS§téna mensi nez hladina vyznamnosti (a0 = 0,1)
u kategorie firemnich procesii a zaméstnanci. Lze proto konstatovat, ze u téchto

kategorii se zamita nulova hypotéza.

Tabulka €. 9: Soucty odpovédi za jednotlivé kategorie

Velikost organizace Pocet Prameér Suma pofadi

kazdé skupiny
Firemni procesy do 19 zaméstnancu 41 38,84 1592,50
250 a vice zaméstnancu 46 48,60 2235,50

Celkem 87
Inovace do 19 zaméstnancu 41 41,61 1706,00
250 a vice zaméstnancu 46 46,13 2122,00

Celkem 87
Zakaznici do 19 zaméstnancl 41 44,13 1809,50
250 a vice zaméstnancu 46 43,88 2018,50

Celkem 87
Zameéstnanci do 19 zaméstnancu 41 38,77 1589,50
250 a vice zaméstnancu 46 48,66 2238,50

Celkem 87
Finanéni vysledky do 19 zaméstnancl 41 43,68 1791,00
250 a vice zaméstnancu 46 44,28 2037,00

Celkem 87
Z&kladni obchodni cile  do 19 zaméstnancu 41 40,83 1674,00
250 a vice zaméstnancu 46 46,83 2154,00

Celkem 87

Zdroj: vlastni vyzkum
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Tabulka ¢. 10: Neparametricky test zavislosti pfinost v jednotlivych procesech
a velikosti organizace (do 19 a nad 250 zaméstnancii)

Finanéni Zakladni
Firemni procesy | Inovace Zakaznici Zameéstnanci
vysledky obchodni cile
Mann-Whitney U 731,500 845,000 937,500 728,500 930,000 813,000
p - hodnota ,068 377 ,962 ,064 ,908 ,258

Zdroj: vlastni vyzkum

Na zakladé Mann — Whitneyho U testu lze fici, ze v kategorii firemnich procest
a kategorii zameéstnancu existuji statisticky vyznamné rozdily v malych a velkych
organizacich.

Vzhledem k tomu, Ze byla zjiSténa zavislost mezi sdilenim, zaznamenavanim
znalosti a velikosti organizace a nezjiSténa zavislost mezi sdilenim a zaznamenavanim
znalosti a odvétvim, ve kterém plsobi, byl dalsi vyzkum sméfovan na velké organizace
(nad 250 zaméstnancil) a malé organizace (do 19 zaméstnancil) bez rozliSeni odvétvi, ve
kterém organizace pusobi. Toto zaméfeni rovnéz potvrzuji vysledky druhého dotazniku,
ktery zjistoval ptfinosy vyplyvajici z této koncepce se zamétenim na velikost organizaci

(viz kapitola 5. 1. 4).

5. 2 Vysledky kvalitativhiho vyzkumu
5.2.1 Osobnirozhovory

Vramci kvalitativniho vyzkumu bylo provedeno 19 polostrukturovanych
osobnich rozhovort, které ptinesly odpovédi na 6 stanovenych vyzkumnych otazek
disertani prace. Zaznamenané rozhovory s respondenty, ktefi souhlasili s nahranim

jejich odpovédi na diktafon, jsou ulozeny na CD (pfiloha ¢. 16).

Vyzkumna otazka 1: ZajiSt'uji organizace kontinuitu znalosti?

Na zakladé kvalitativniho vyzkumu lze fici, Ze vétSina (63,2 %) organizaci
cilevédomé a systematicky kontinuitu znalosti nezabezpeCuje. Jde spiSe o nasledné
feSeni predani znalosti nutné k vykonu pozice az poté, co organizace zjisti, ze dany
Clovék z dané pozice odchazi. Na jednu stranu si organizace uvédomuji, Ze ,,jde
o diilezitou zaleZitost, protozZe informace, znalosti a zkuSenosti jsou dnes pomérné

drahym zbozim a nejde bez nich fungovat* (Respondent 1, 2010), ale prioritn¢ se touto
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oblasti vétSinou doposud nezabyvaji. Organizace se snazi viceméné sdilet vSeobecné
znalosti. U organizaci, ve kterych se snazi zabezpecit kontinuitu znalosti, fikaji, Ze
sdileni znalosti mezi generacemi je ,,skoro zakon, jde o mylnou predstavu, Ze by mél
nekdo byt hozen do vody a ucit se plavat* (Respondent 1 a 12, 2010). V téchto
organizacich se pak snazi, aby minimalné 3 mésice az pil roku vedle sebe pracovali dva
lidé. Pro organizace, které si nutnost zabezpeceni kontinuity znalosti uvédomuji, nejde
o vyhozené penize, jde o ziskané penize, a ¢im vice se to tyka kvalitn¢jsiho pracovnika,
tim je to pro né dualezitéjsi, jelikoz odchazejici své znalosti a zkuSenosti piedava svym
podiizenym pracovnikiim ¢i nastupcim. Rovnéz respondenti uvadéli, ze ,, kdyz nékdo
odejde do diuchodu, tak se snazime, aby snasi organizaci inaddle
spolupracoval v diichodu, samoziejmé podle jeho Ccasovych mozZnosti a ochoty*
(Respondent 1 a 4, 2010).

Jako dtvod, pro€ je v né¢kterych organizacich tato oblast zabezpecCovana je, ,,aby
novy clovek byl v kratkem casovém horizontu na urovni toho predchoziho, aby se
nerikalo, ten kdyz tu byl, to bylo vyborné, ten mlady se jeste uci. Kazdy se uci, ale nesmi
to trvat dvacet let” (Respondent 11, 2010). Na kazdé pozici by proto méla byt
podporovana zastupitelnost, jiz v pribehu celé profesni historie kazdého zaméstnance.
Tato zastupitelnost nemiize byt dle respondenti vzdy stoprocentni, ale ,,na urcity casovy
horizont musi byt zajisténa a bez sdileni znalosti a zkusSenosti to nejde, a proto se musi

k tomu vytvaret prostiedi “ (Respondent 10, 2010).

Vyzkumna otizka 2: ZajiStuji organizace kontinuitu znalosti pro
dlouhodobé udrzeni konkuren¢ni vyhody?

Respondenti se jednozna¢né shodli na tom, Ze v soucasné dobé jsou znalosti
zaméstnancl nejveétsi konkurenéni vyhodou. Z pohledu zastupct organizaci, které se
snazi kontinuitu zabezpecovat, jde nejenom o dlouhodobé udrzeni si konkurencni
vyhody oproti jinym organizacim, ale jde rovnéz o potfebu organizace, tj. nepiijit
o kritické znalosti. Respondent uvedl: ,,Jde o kompilat obou, zajistéeni konkurencni
vwhody v daném oboru, tak potiebu organizace (Respondent 1 a 12, 2010). Dalsi
respondenti uvedli: ,, Vyuzivame znalosti a zkuSenosti svych zaméstnancu, aby se

uplatnili lépe nez konkurence *“ (Respondent 8 a 11, 2010).
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V rozhovoru srespondenty rovnéz zaznélo, Ze ,pokud si zaméstnanec
i zaméstnavatel uvédomi, Ze se jedna o oboustranné vyhodny kontrakt pri zabezpeceni
kontinuity znalosti, a Ze existuje urcita vypovedni lhita, ktera nebrani tomu najit
vhodného nastupce, tak by si méeli v tomhle vyjit vstric“ (Respondent 14, 2010). VSichni
respondenti se jednozna¢né shodli, Ze rozhodné ,, clovek s kritickymi znalostmi na dané

pozici by nemél odejit diive, nez by je predal .

Vyzkumna otazka 3: Sleduji organizace trovei vlastnich znalosti a znalosti
zaméstnanci?

Ve vSech organizacich, sjejichz manazery bych proveden rozhovor, maji
konkrétniho odpovédného Cloveéka, piipadné oddéleni, jez zaznamendvaji dosazenou
uroven znalosti kazdého pracovnika, véetné kurzl (internich a externich). Na druhou
stranu vétsSina (73,7 %) z dotazovanych nezaznamendva jednotlivé zkuSenosti svych

pracovnikil na jednotlivych projektech a ukolech, na kterych se podileli.

Vyzkumna otizka 4: Vnima vedeni organizace znalosti zaméstnanci
v organizaci jako znalosti organizace?

Odpovédi na otazku, zda jsou znalosti vlastnictvim dané osoby, €i organizace, se
u jednotlivych respondenti lisily. 10 respondentd (52,3 %) uvedlo, Ze znalosti
a zkuSenosti jsou vlastnictvim c¢loveéka a nckteii dodavali, ze , kdyz muze vedouci
pomoci tomu, aby své znalosti prenesl na kolegy, tak je to perfektni* (Respondent 14,
2010). Dalsi nazor byl, ze ,,nelze prenést vsechny znalosti a nemusi byt kopie, ale mél by
si vzit to pozitivni, umeét separovat (Respondent 1, 2010). Na zaklad¢ vyzkumu lze fici,
ze sdileni znalosti mezi generacemi zaméstnanci by mélo byt organizaci podporovano.
Jde vSak o to, najit vyvazeny bod, kdy zaméstnanec znalosti sdili dobrovolné¢ a kdy je
do toho nucen. V ptipadé¢, ze bude mit organizace vytvofenu takovou organiza¢ni
kulturu, kdy jiz pfi naboru bude pracovnik seznamen s tim, Ze pro organizaci je kliCové,
aby sdilel znalosti v organizaci v rdmci dané pozice, pak mlze dle respondentt ,,sdileni
znalosti organizace po pracovnikovi vyzadovat a urcitym zpiisobem pripadné i trestat

nebo s nim rozvazat pracovni pomer‘‘ (Respondent 14, 2010).
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V ptipadé, Zze pracovnika pfi naboru organizace na oblast sdileni znalosti
neupozorni a organizace nebudou mit smluvné tuto zdlezitost ukotvenu (napf.
organiza¢ni kultura, etické kodexy) tak je velmi slozité a téméf nemozné presvédcit

daného pracovnika, aby znalosti sdilel.

Vyzkumna otazka 5: Vytvareji organizace cilevédomé klima pro dosahovani
Zadouci Grovné kontinuity znalosti?

Vsichni respondenti si jednozna¢né uvédomuji, ze organizacni klima je v oblasti
sdileni, pfedavani a zajiSténi kontinuity znalosti velmi dilezité. 52,6 % respondentd
uvedlo, Ze je v jejich organizacich kladen velky diiraz na efektivni komunikaci, formu
osobnich kontaktl zajistovanych shora. Je nutné vsSak dodat, ze v pripadé, Zze
v organizacich neexistuje pratelskd, uvolnénd, nekonfliktni atmosféra mezi kolegy
i nadfizenymi, tzn. sprdvné organizacni klima, nelze zajistit efektivni komunikaci. Tti
respondenti uvedli, Ze je rozdil, zda zamé&stnanec, pieddvajici znalosti, je extrovert ¢i
introvert, viz ,zintrovertii je tézké néco dostat, u extrovertu je probléem nula“
(Respondent 1, 2010). Lze proto fici, ze zde plati jednozna¢né piima iméra, tzn. ¢im
leps$i organizacni klima, tim vyssi troveil pfedavani znalosti.

63,2 % respondentd uvedlo, Ze ,, kontinuita znalosti se musi zajistovat na vsech
urovnich, vedouct musi za vse zodpovidat. Vzdy to ale musi jit shora, zdola to jde, ale je
to Spatne. “

Za dalsi faktor ovliviiujici kontinuitu znalosti uvadéli respondenti Uroven
motivace v dané organizaci. Celkem 84,2 % respondentl se shodlo, ze velmi ,,zavisi na
tom, jak se k odchazejicim lidem spolecnost chova, kdyz odchdazeji do diuchodu. Jsou
motivovani tim, Ze jsou nasi pordd a jsou na to hrdi. Pozadani organizace o jejich
spolupraci v diichodu v ramci toho, co délali pred tim, je prirozené (kdyz jim to zdravi
dovoli)“ (Respondent 1, 2010). 89,5 % respondenti uvedlo, ze , zdlezi na tom, za
jakych podminek bych odchazel. Kdybych se s vedenim nepohodl, urcité bych znalosti
predat nechtel nebo bych ji predal v takové forme, aby nebyla zneuzita* (Respondent
15, 2010). Lze proto fici, Ze je dilezita loajalnost vici organizaci.

Mezi dal$imi faktory, které jsou dle respondentd dilezité (57,9 %), je ochota
piedat znalosti. ,, Ochota predat znalosti a zkuSenosti v organizacich je, ale porad je

nutné si v soucasné dobé udrzet znalostni prevahu, protoZe jakmile ztraci nékdo
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znalostni prevahu, tak ztraci pozici“ (Respondent 8, 2010). Zaroven respondenti uvedli,
ze vice dulezité nez ochota predat, je ochota pfijmout. Tzn. ¢lovéku, ktery neni ochoten
piijmout znalost a zkuSenost né¢koho jiného a piipadn€ se zni poucit, je zbytecné
znalosti a zkuSenosti pfedavat, viz nazor respondenta ,,je vsak otdazkou, zda by mél
nékdo, véetné mého ndstupce, o mé znalosti a zkuSenosti, rady zdjem, zda by o né stal“
(Respondent 4, 2010).

Na zéklad¢ provedenych rozhovort a kvantitativniho vyzkumu lze fici, ze stale
pretrvava obava pracovnikl sdilet se svymi kolegy znalosti, aby neztratili svou
konkurenéni vyhodu. Na druhou stranu ti, jez odchazi do diichodu, berou sdileni
a predavani znalosti svym nastupcim za velmi pozitivni. Lze dolozit ndzorem
respondenta, ze ,,zkuSeny clovek, ktery praci Zije rad, preda své zkuSenosti a znalosti

a bude z toho mit dobry pocit“ (Respondent 15, 2010).

Vyzkumna otizka 6: PovaZuji organizace maximalni miru kontinuity znalosti
za Zadouci?

Zabezpecenim kontinuity znalosti se snazi vést organizace k tomu, aby znalosti
a zkuSenosti, se kterymi jeden pracovnik odchazi, mél jiz jeho nastupce. Plati zde pfima
umeéra, ¢im je vyrovnanéjSi pomér znalosti, které méa odchézejici a nastupce, tim mensi
je riziko ztraty znalosti a je to pro organizaci lepSi. Celkem 36,8 % respondentii se
co nejvice zajistit, ¢cim priumernéjsi, tak jde prevzit jen to nejpozitivnési z toho, co je
schopny vydat* (Respondent 6, 2010). Zavér lze rovnéz podlozit nazorem ze, ,,v kazdé
organizaci jsou lidé excelentni a méné excelentni a je diilezZité prebirat veskeré pozitivni
veci od téchto excelentnich lidi “ (Respondent 1, 2010).

Z vysledki kvalitativniho vyzkumu lze fici, Ze maximalni mira kontinuity znalosti
je pro organizace zadouci. Tento zavér je podpofen zavéry Beazley (2003). Zavéry

vyplyvajici z kvalitativniho vyzkumu jsou uvedeny v tabulce €. 11.
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Tabulka €. 11: Zavéry vyplyvajici z kvalitativniho vyzkumu

Vyzkumna otazka: 1) Zajist'uji organizace kontinuitu znalosti?

ZAveér => Celkem 63,2 % organizaci cilevédomé a systematicky nezabezpecuje
kontinuitu znalosti.

, . . 2) Zajist'uji organizace kontinuitu znalosti pro dlouhodobé udrzeni konkurencni

Vyzkumna otazka: ) YISty ofea p
vyhody?

Zaver = Organizace spatiuji ve znalostech zaméstnancii a jejich udrZeni v organizaci
dlouhodobou konkurencni vyhodu.

Vyzkumna otazka: 3) Sleduji organizace tGroven vlastnich znalosti a znalosti zaméstnancti?

Zavér => Organizace sleduji dosaZenou urovei znalosti svych zaméstnancu.

, ., 4) Vnima vedeni organizace znalosti zamestnancti v organizaci jako znalosti

Vyzkumna otazka: ) . - = L
organizace?

ZAver=> Vedeni organizace nevnima znalosti zaméstnanci v organizaci jako znalosti
organizace, ale jako osobni vlastnictvi zaméstnancii.

, 5) Vytvareji organizace cllevédome klima pro dosahovani Zzidouci trovné

Vyzkumna otazka ) ytV ! ga’ P
kontinuity znalosti?

ZAver => Organizace se snaz cilevédomé vytvaret klima pro dosahovani Zidouci
urovné kontinuity znalosti.

Vyzkumnd otazka: 6) Povazuji organizace maximalni miru kontinuity znalosti za zadouci?

Zavér => Organizace povazuji maximalni miru kontinuity znalosti za Zadouci.

Zdroj: vlastni vyzkum

5. 2. 2 Komparativni analyza kvalitativhiho vyzkumu

Na zakladé¢ provedeného kvalitativniho vyzkumu metodou rozhovoru byly
komparovany rozdily mezi velkymi organizacemi (nad 250 zaméstnancll) a malymi
organizacemi (do 19 zaméstnancii). Celkem bylo provedeno 11 rozhovorti s manazery

velkych organizaci a 8 rozhovorl s manazery malych organizaci.

Vyzkumna otazka 1: ZajiSt'uji organizace kontinuitu znalosti?
Dle vysledkt rozhovorta s respondenty v malych organizacich lze fici, ze zajisténi
kontinuity znalosti je snadnéj$i nez u organizaci velkych. Toto tvrzeni lze podlozit

nazory respondentl, ze ,u malych organizaci, jsou funkce vice kumulované nez
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u velkych organizaci a sdileni znalosti je zaloZzeno vice na osobnich vztazich mezi
Jednotlivymi pracovniky a mezi externimi pracovniky* (Respondent 1, 2010).

Proto je v malé organizaci snadn¢jsi zastoupit pracovnika, ktery odchazi, jelikoz
se u konkrétnich pracovnikti vi, co je naplni jejich prace a jaké znalosti maji.
Organizace je zalozena vétSinou na silné loajalité a pfimych vztazich, které podporuji
dobré organizacni klima. V ptipadé, Ze je mald organizace zaloZzena na tradicich, tj.
predavani znalosti a zkuSenosti z generace na generaci (napf. rodinnd organizace), patii
zajisténi kontinuity znalosti dané organizace za jednu z priorit. Coz Ize dolozit ndzorem
respondenta: ,, Nahradit vynikajiciho cloveka je tézké, ale u malé organizace, kde jsou
kumulované funkce, je to jednodussi a navic predavani vedomosti u malych organizaci
je jednodussi, primejsi, lidstejsi, méne se boji o své funkce* (Respondent 2, 2010).

Respondenti z velkych organizaci uvadéli (57,1 %), Ze se v soucasné dobé
cilevédomé zajisténi kontinuity znalosti nevénuji, ale k dané problematice se stavi jako
k potencidlni tiché hrozbé, viz ,,povazujeme to za takovou tichou hrozbu, dnes to treba
potieba byt nemusi, ale za dva mésice to klidne muze prijit“ (Respondent 14, 2010). Lze
proto fici, ze velké organizace si potiebu zajiSténi kontinuity znalosti uvédomuji

a v budoucnu se na tuto problematiku chtéji vice orientovat.

Vyzkumna otiazka 2: ZajiSt'uji organizace Kkontinuitu znalosti pro
dlouhodobé udrzeni konkuren¢ni vyhody?

Malé i velké organizace si v souCasnosti uvédomuji, Ze jejich Gspéch zalezi na
znalostech jejich zaméstnancti. Dle vysledkti rozhovorti lze fici, Ze na zajiSténi
kontinuity znalosti jako nastroj pro udrzeni si konkuren¢ni vyhody pohlizi vSichni
respondenti stejné. 13 respondentl (68,4 %) rovnéz dodalo, Ze ,.cim jde o vétsi
organizaci a strategictejsi postaveni, tim je to pro ni zranitelnéjsi, u mensi organizace je
mensi nebezpeci*.

U velkych organizaci vSichni respondenti shodné odpoveédéli, ze ,, kdyz pracovnik
s kritickymi znalostmi odejde ke konkurenci, tak ndas miize ohrozit, proto musime nekoho
vhodného najit a zaucit, aby byl alespon tak dobry, jak ten, co odesel“. Dalsi nazor
respondenta: ,,Myslim si, Ze kdokoliv, ktery ma znalosti a necekané by od nds odesel
a nestihl by znalosti predat, bude velkou ztratou pro organizaci. Jak se vika, kazdy

clovek je nahraditelny, ale v tomhle pripadé to muze bolet rok, dva roky a organizace
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kazdopadné strdada. SnaZime si proto znalosti udrZet a tim i udrzovat konkurencni
vyhodu oproti konkurentiim v tom, co nasi zaméstnanci vedi*“ (Respondent 9, 2010).

Na zakladé toho je vhodné ve velkych organizacich klast diraz na diverzifikaci,
zastupitelnost, jelikoz kvalita prace zkuseného pracovnika s kritickymi znalostmi je pro
n¢ nenahraditelna. Celkem 57,1 % respondenti z velkych organizaci uvedlo, ze zajist'uji

kontinuitu znalosti pro dlouhodobé udrzeni jejich konkuren¢ni vyhody.

Vyzkumna otazka 3: Sleduji organizace uroven vlastnich znalosti a znalosti
zaméstnanci?

Malé organizace jsou zaloZeny na principu ,,0 kazdém vSechno vime®. Je to
odvozeno od poctu zaméstnanctli, piimych vztahti apod. U kazdého zaméstnance jeho
nadfizeny (pfipadné i kolega) zna néapln prace, kterou vykonava, na ¢em pracuje, ¢im se
zabyva.

Ve velkych organizacich ma 81,8 % respondenti odpovédného pracovnika
(ptipadné oddéleni), napt. na pozici manazer systému fizeni, ktery zaznamenava nové
zkuSenosti a znalosti pracovnikli a zabyva se personalnimi vécmi. VEtSina respondenti
z velkych organizaci (63,6 %) vSak nezaznamenava jednotlivé zkuSenosti svych
pracovnikl na jednotlivych projektech a ukolech, na kterych se podileli. Pak nastava
problém, Ze se ve velkych organizacich pfesné nevi, jaké znalosti a zkuSenosti jednotlivi
zamestnanci maji, viz nazor respondenta ,, spousta lidi nevi, co déla ten druhy, takze by
ani v organizaci nemuseli védet, ze nekdo s témi znalostmi odchazi a jestli jsou tyto

znalosti pro né klicové nebo ne* (Respondent 14, 2010).

Vyzkumna otazka 4: Vnima vedeni organizace znalosti zaméstnancua
v organizaci jako znalosti organizace?

U 87,5 % respondentli z malych organizaci zaznélo, Ze jsou znalosti jednoznaéné
vlastnictvim nositele. Respondenti dale uvedli, Ze podporovani piedavani znalosti na
nastupce by mélo byt ale u klicovych zaméstnancti pro organizaci podporovano (napf.
aby neodesel feditel, vizionat, na kterém ,,vSe stoji*).

U velkych organizaci 27,3 % respondentli uvedlo, ze znalosti jsou vlastnictvim
organizace. Nejvetsi procento respondentii (72,7 %), se kterymi byl veden rozhovor,

odpovédeli, ze znalosti jsou vlastnictvim jak nositele znalosti, tak 1 organizace, ve které
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pracovnik pracuje. Nazory jsou dokladany pfirovnanimi, viz ,.kdybych to mél prirovnat,
kdyz néktery zaméstnanec ziska patent, tak ten patent neni jeho, ale organizace, ktera
ho zaméstnava‘ (Respondent 16, 2010). 5 respondenti uvedlo, Ze ,jestlize clovek
urcitou dobu pracuje v organizaci a ziska tam znalosti a zkuSenosti v daném oboru, tak
Jsou tyto znalosti nejenom jeho, ale i dané organizace a mél by je automaticky predat
nastupci “. Na zakladé vysledka lze fici, ze vétSina respondentli z velkych organizaci se
shodla na tom, Ze kdyby zaméstnanec u nich nepracoval, tak by znalosti a zkuSenosti ani
nemusel ziskat. Proto lze fici, ze je dulezita urcita loajalita a podvédomi pracovnika, ze
znalosti a informace jsou soucasti nejenom jejich celkového profilu, ale i profilu

organizace.

Vyzkumna otazka 5: Vytvareji organizace cilevédomé klima pro dosahovani
Zadouci irovné kontinuity znalosti?

Respondenti z malych organizaci se vSichni shodli, ze vytvéfet cilevédomée
vhodné organizacni klima je zadkladnim pfedpokladem zajisténi kontinuity znalosti.
Celkem 87,5 % respondentli uvedlo, Ze se snazi vytvaiet vhodné organizacni klima,
které by ptenos a uchovavani znalosti podporovalo. Respondenti uvedli, ze je dilezité
»Za jakych podminek ¢lovek odchazi, ochoté cloveka znalosti predavat, a organizacnim
klimatu, dobré pracovni vztahy s kolegy a nadrizenymi“. Z toho vyplyva, ze je nutné
mit klima velmi kvalitni a pratelské. ,,Lidé jsou nejvétsim bohatstvim kazdé spolecnosti,
pouze hlupak zaméstnavatel si nevazi dobrych lidi, a paklize jsou to lidé, kteri chteji na
sobé deélat a vzdeélavat se, pak je to hlupak na druhou’ (Respondent 1, 2010).

Rovnéz vSichni respondenti odpovédéli, Ze Spatné organizacni klima ptedstavuje
nejvetsi bariéru zabranujici zabezpeceni kontinuity znalosti. Kdyz ¢lovék znalosti
nechce predat, napt. nema ke kolegiim divéru, tak je nikomu dalSimu nepiedé a s tim
musi organizace pocitat. Méla by proto podporovat jiné faktory, napf. motivaci, aby
zaméstnanci pak byli vice ochotni znalosti pfedavat. VétSina respondentit (87,5 %)
nepotfebuje, aby je organizace jakkoliv stimulovala k pfeddvani znalosti, jsou
motivovani jiz tim, Ze u dané organizace pracuji a chtji, aby organizace fungovala
1 nadale, 1 kdyby tam nebyli.

U respondentli z velkych organizaci byly odpovédi totozné, tj. 11 respondentt

uvedlo, ze si uvédomuji nutnost zabezpeceni vhodného organiza¢niho klimatu a rovnéz
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dodavali, ze , negativni klima a ztoho vyplyvajici neochota predavat znalosti
a informace, muze vést az krozpadu organizace”. 2 respondenti uvedli, ze maji
vytvoieny ,,eticky kodex, ktery kazdy zaméstnanec pri nastupu podepisuje, ze kterého
vyplyva, zZe ma pracovat tymove, byt loajalni vici zaméstnavateli, Viici celé organizaci
atd. Ten, kdo nesdili znalosti s kolegy, nepracuje tymove“ (Respondent 8 a 11). 63,6 %
respondentll uvedlo, Ze je ve velkych organizacich nutné dlouhodobé budovat
organizac¢ni kulturu a to tak, aby fidici pracovnik, ¢i odd¢€leni lidskych zdroji vybirali
takové zaméstnance, ktefi svou povahou jsou ochotni od piijeti do dané organizace
znalosti sdilet. Z vyzkumu dale vyplynulo, Ze ve velkych organizacich se boji o sva
mista zaméstnanci vice nez v malych organizacich (81,8 %), a proto jsou méné
motivovani sdilet své znalosti, know-how s kolegy. Maji strach, aby je jejich kolegové
neptedcili nebo neziskali jejich misto. Lze proto konstatovat, Ze pro velké organizace je
zachyceni oblasti kontinuity znalosti do organiza¢ni kultury vice dilezitd nez pro malé

organizace.

Vyzkumna otazka 6: PovaZuji organizace maximalni miru kontinuity znalosti
za Zadouci?

Na zaklad¢ vysledki kvalitativniho vyzkumu lze fici, ze mé byt podporovana
v malych 1 velkych organizacich kontinuita znalosti od nositelti kritickych znalosti
a eliminovat informacni Sum pii piredavani znalosti. Coz Ize dolozit 1 vypovédi
respondenta: ,, Kontinuitu znalosti je Zadouci zajistovat do jisté miry. Nelze to vyzadovat
striktné u vSech, zalezi na pozici, co ten c¢lovek vi. Samozirejmé kdyz odejdu ja — reditel,
tak by to nemélo vadit, ale kdyz mi odejde néktery z manaZerii, ktery vede cast
organizace, tak uz by to problém byl. Na této pozici pak je duleZité tu kontinuitu
zajistovat *“ (Respondent 8, 2010).

Celkem 90,9 % respondentti z velkych organizaci, kteti se zuc€astnili rozhovoru,
uvedlo, ze organizaci odchod cloveéka s kritickymi znalostmi urCité ovlivni. S tim
rovnéZ souhlasilo 75,0 % respondentl z malych organizaci.

Zavery kvalitativniho vyzkumu v malych a velkych organizacich jsou uvedeny

v tabulce ¢. 12.
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Tabulka ¢. 12: Zavéry kvalitativniho vyzkumu v rozlisSeni na malé a velké

organizace

Vyzkumna otazka:

1) Zajist'uji organizace kontinuitu znalosti?

Zivér pro malou organizaci =>

Organizace cilevédomé a systematicky nezajiSt'uji kontinuitu znalosti.

Proces zajiSté ni kontinuity znalosti je snadné jSi.

Zavér pro velkou organizaci =>

Organizace cilevédomé a systematicky nezaji§t'uji kontinuitu znalosti.

Proces zajiSté ni kontinuity znalosti je obtizné jSi.

Vyzkumna otazka:

2) Zajist'uji organizace kontinuitu znalosti pro dlouhodobé udrzeni konkurencni
vyhody?

Zivér pro malou organizaci =>

Organizace spatiuji ve znalostech zaméstnancu a jejich udrZeni v organizaci
dlouhodobou konkuren¢ni vyhodu i poti'ebu organizace.

Zavér pro velkou organizaci =>

Organizace spatiuji ve znalostech zaméstnancu a jejich udrZeni v organizaci
dlouhodobou konkuren¢ni vyhodu.

Vyzkumna otazka:

3) Sleduji organizace uroven vlastnich znalosti a znalosti zaméstnancti?

Zivér pro malou organizaci =>

Organizace sleduji dosaZenou uroven znalosti svych zaméstnanci, véetné
zkuSenosti. Princip: "o kazdém vS§echno vime"'.

Zavér pro velkou organizaci =>

Organizace sleduji dosaZenou uroven znalosti svych zaméstnanci, ale
nezaznamenavaji zZkuSenosti s jednotlivymi projekty a ukoly.

Vyzkumna otazka:

4) Vnima vedeni organizace znalosti zaméstnanctl v organizaci jako znalosti
organizace?

Zivér pro malou organizaci =>

Vedeni organizace nevnima znalosti zaméstnancii v organizaci jako znalosti
organizace. Jde o vlastnictvi zaméstnance.

Zavér pro velkou organizaci =>

Vedeni organizace vnima znalosti zaméstnancii v organizaci jako znalosti
organizace. Jde o vlastnictvi zaméstnance i organizace.

Vyzkumna otazka:

5) Vytvareji organizace cilevédome klima pro dosahovani zidouci urovn€ kontinuity
znalosti?

Z:avér pro malou organizaci =>

Organizace se sna7i cilevédomé vytvaret klima pro dosahovani Zadouci
urovné kontinuity znalosti.

Zavér pro velkou organizaci =>

Organizace se sna7i cilevédomé vytvaret klima pro dosahovani Zadouci
urovné kontinuity znalos ti.

Vyzkumna otazka:

6) Povazuji organizace maximalni miru kontinuity znalosti za zadouci?

Zavér pro malou organizaci =>

Organizace povazuji maximalni miru kontinuity znalosti za Zadouci.

Zavér pro velkou organizaci =>

Organizace povazuji maximalni miru kontinuity znalosti za Zadouci.

Zdroj: vlastni vyzkum
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5. 3 Shrnuti kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu

Shrnuti kvantitativniho i kvalitativniho vyzkumu ukazuje, Ze nejvice respondentd,
ktefi si mysli, ze odchod pracovnika s kritickymi znalostmi organizaci ohrozi, jsou
zamestnanci v organizacich nad 250 zameéstnancii, coz také potvrdilo 90,9 % manaZzera,
se kterymi byl veden rozhovor. Divod je vodborné specializaci jednotlivych
zaméstnancl, ze které vyplyva potieba znat jednotlivé znalostni profily pracovnika
(praxe, zkuSenosti na jednotlivych projektech), aby organizace védéla, kdo je pro ni
nositelem kritickych znalosti a jehoz odchod by ji mohl ohrozit.

Méné ohrozeny jsou organizace do 19 zaméstnanci, kde hrozbu spatiuji hlavné
v uplatnéni znalosti u konkurence, coz potvrdilo i 75,0 % manazert z malych
organizaci, ktefi se zac¢astnili rozhovoru.

Velké organizace vice vyuzivaji nastroje pro sdileni a uchovani aktudlnich
provoznich znalosti napt. databaze zakaznikd, interni databaze, sdileny disk, Gryvky
z emailové komunikace (ve kterych se fesily konkrétni situace), kde mohou zaméstnanci
sdilet vSechny zdznamy. Tyto databaze se denné¢ dopliiuji a jsou za to odpovédni
jednotlivi vedouci oddéleni.

Lze fici, ze tlak organizaci na oblast pfedavani znalosti mezi generacemi
zameéstnanct je, ale redlné je to nedostatecné provadéno. Kazda organizace by méla své
zaméstnance vychovat tak, aby sdileni, pfeddavani znalosti a zkuSenosti brali jako
samoziejmost a rovnéz sledovat znalosti svych zaméstnancli, aby organizace m¢éla
povédomi o zaméstnancich, jez jsou nositeli kritickych znalosti, jejichz odchod by je
mohl ohrozit.

Na zaklad¢ vysledkii kvantitativniho vyzkumu (ziskanych ze dvou dotaznikovych
Setfeni, faktorové analyzy, shlukové analyzy, komparativni analyzy) a vysledki
kvalitativniho vyzkumu (osobni rozhovory, piimé pozorovani) lze potvrdit ¢i zamitnout
stanovené hypotézy disertacni prace. Nulové hypotézy €. 1, 4 a 5 nebyly zamitnuty,
nulové hypotézy €. 2, 3, 6 a 7 (dle uvedeni v kapitole 3 Cile a hypotézy disertacni prace)
byly zamitnuty a byly pfijaty hypotézy alternativni. Lze konstatovat, ze vysledky

kvantitativniho vyzkumu a kvalitativniho vyzkumu se vzajemné¢ podporuji.
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Nezamitnuté nulové hypotézy:
1. Organizace v Ceské republice pIné nezajistuji kontinuitu znalosti.
2. Organizace v Ceské republice nepovazuji znalosti svych zaméstnanct za jejich
osobni vlastnictvi.
3. Organizace v Ceské republice nevytvaieji vhodné prostiedi pro dosazeni zadouci

urovné kontinuity znalosti.

Prijaté alternativni hypotézy:
1. Organizace v Ceské republice povazuji zabezpedeni kontinuity znalosti za
ptinosné pro dlouhodobé udrzeni si konkurencni vyhody.
2. Organizace v Ceské republice sleduji troveti znalosti svych zaméstnanc.
3. Organizace v Ceské republice povazuji maximalni miru kontinuity znalosti za
zadouci.
4. Zabezpeceni kontinuity znalosti ovliviiuji vnitini faktory (na Grovni organizace

a jednotlivce).
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6 CELKOVE VYSLEDKY DISERTACNiI PRACE

6. 1 Vyznam kontinuity znalosti pro fizeni organizace

Cilem fidiciho procesu je zvySovat vykonnost organizace a jednim z prostiedk,
jak tento cil zabezpecit, je kvalitni personalni fizeni v¢etné efektivniho fizeni znalosti.
Znalosti jednotlivych pracovnikli (tymi) ovliviiuji vykonnost daného oddéleni
a vykonnost jednotlivych oddé€leni ovliviiuje vykonnost organizace.

Celkova organiza¢ni strategie je tvorena jednotlivymi strategiemi, které musi
podporovat celkovou strategii organizace. Jednd se o strategie v oblastech napf.
informacni, personalni, vyrobni, zabezpeceni kontinuity obchodni c¢innosti atd.
Jednotlivé strategie by mély byt optimalizovéany s cilem vytvafeni synergického efektu
a dosahovani celkové organizacni strategie.

V piipadé takové organizaéni kultury, kterd nebude podporovat zajiSténi
kontinuity znalosti, nedochazi k plnému vyuziti znalosti a zkuSenosti jednotlivych
pracovnikl a tim zvySovani organizacniho védéni. Proto by oblast zajisténi kontinuity
znalosti méla byt vsouladu s celkovou strategii organizace a danou organizacni
strukturou. Lze proto fici, ze kontinuita znalosti ma vliv na strategii a jeji zabezpeceni je
dulezité pro strategické fizeni organizace.

Vyse uvedené zavery lze dolozit vysledky z kvalitativniho vyzkumu (osobnich
rozhovorti s respondenty).

. Ano, ale nikoliv zasadni, ale do jisté miry by to pomohlo napr. zmené strategie.
Organizace by s ni méla pocitat, protoze lidé jsou nejvétsim bohatstvim organizaci,
i kdyz tato oblast nebude primo ve strategii “ (Respondent 1, 2010).

., Zabezpeceni kontinuity znalosti ovliviiuje vykon organizaci, a proto ma vliv na
strategii “ (Respondent 10, 2010).

,, Urcite. Kdyby odchazel zaméstnanec na pozici stredniho a vyssiho managementu
a to nejenom napr. z divodu Spatnych vztahu s kolegy, tak by to strategii organizace na
této urovni urcité ohrozilo. Lze proto Fici, Ze vliv zavisi na urovni rizeni“ (Respondent
15, 2010).

,, Urcite, nejde prodavat reseni, kdyz nejsou znalosti, to by zdkaznik okamZité

poznal. Zvlast kdyz se poskytuje komplexni reSeni pro organizace. Kvalita prenosu
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znalosti od odchazejiciho pracovnika ovliviiuje strategii tak, Ze kdyz nékdo odejde bez

predani znalosti, tak organizace v urcité casti nemusi dosahovat cilii* (Respondent 14,

2010).

6. 2 Stanoveni predpokladi a zasad pro predavani a sdileni

znalosti v organizaci

Na zaklad¢ provedeného kvalitativniho vyzkumu byly stanoveny piedpoklady

a zasady pro piedavani a sdileni znalosti v organizacich mezi soucasnymi zaméstnanci

1 mezi generacemi zaméstnancll. Pfi respektovani stanovenych zasad a predpokladi l1ze

prispét k lepSim podminkédm vedoucich k zabezpeceni kontinuity znalosti.

Predpoklady:

Sdileni znalosti mezi souasnymi zaméstnanci i generacemi zameéstnancti
by mélo byt kritériem v procesu hodnoceni vykonnosti.

Interakce mezi zaméstnanci by méla byt Castd. Organizace by méla mit
prostory, kde se mohou zaméstnanci setkavat a vést otevienou neformalni
konverzaci.

Zlepsit systém odménovani v oblasti sdileni znalosti.

Zvysit ochotu organizace rozvijet a investovat do svych zaméstnanct,
zvySovani jejich kvalifikace, podpofit sdileni znalosti mezi soucasnymi
zamé&stnanci 1 generacemi zaméstnanctll, neustdle vylepSovat organizacni
klima a zvySovat divéru.

Ztotoznéni zameéstnancii s organizacni kulturou, ve které bude zakotvena
oblast zajisténi kontinuity znalosti, povede k efektivnéjSimu sdileni
znalosti mezi generacemi zaméstnanci.

Znalost mize byt pfevedena pouze od osoby, kterd ma vyssi Groven
znalosti k osobé s niz$i urovni znalosti.

Eliminace organiza¢nich bariér — konfliktdi, podpora top managementu,
vytvareni ptatelského pracoviste, integrace osobniho a pracovniho Zivota.
Znalosti, jejichz nositeli jsou lidé, jsou v soucasné dob¢ nejvetsi

konkuren¢ni vyhodou organizaci. ,, V' cem, myslite, Ze je nas uspéch?
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Vtech betonovych budoviach nebo sklenénych bednach, v téch zaricich
wkladech nasich prodejen nebo ve zpivajicich strojich nasich dilen? Nas
uspech je v cloveku. Musime ho naucit novéemu uceni. V clovéku, ktery
viadne svym zameérim a je jeho panem, nikoli otrokem. V clovéeku, ktery vi,
Ze jest silny tim, co dovede a co dokaze* (Bata, J. A., 1938).

* Bez zajiSténi kontinuity znalosti nelze zajistit Business Continuity
Management.

= Kontinuita znalosti jako prevence korupce. Na pozici za odchazejiciho
pracovnika by bylo mozno pfijmout jen pracovniky, kteti by sdileli
znalosti s odchazejicim pracovnikem, jez by je zaucil. Zajistila by se tak
kontinuita znalosti organizace, znalosti by se neztratily a rovnéz by se
eliminovalo riziko dosazeni pracovnika bez zkuSenosti a kritickych
znalosti.

= Dulezitost zabezpeceni kontinuity znalosti vychazi i z Paretova optima tj.
20 % znalostnich pracovnikl pfinaSi 80 % efektu. Proto je dilezité
u téchto znalostnich pracovnikill, jeZ organizaci pfinasi efekt, zabezpecit

kontinuitu znalosti.

Zasady:

» Uméni naslouchat i uméni piejimat. Pracovnik musi byt ochoten
naslouchat zkuSenostem jinych a rovnéz schopen se ze zkuSenosti poucit.

* Maximalni prostiedi = maximalni vykon. Vykon pracovnika je ovlivnén
vnitinim prostiedim a vnitinimi faktory. ZlepSovanim vnitinich faktort (tj.
zvySovanim duavéry, zlepSovanim organiza¢niho klimatu, dodrzovanim
etickych kodext apod.) lze vytvofit vhodné podminky, které povedou
k vys$§imu vykonu pracovniki a tim k celkové vykonnosti organizace.

=  Uvédomeéni si, ze moudrosti je hodné€ pro jednoho ¢loveéka. Organizace by
neméla podporovat drzeni kritické znalosti jen u jednoho pracovnika,
jelikoz jeho odchod by mohl organizaci ohrozit.

= Kiritick¢é zhodnoceni pfijimanych znalosti a zkuSenosti (zdravy selsky

rozum). Nelze se fidit striktné¢ dle vSech zkuSenosti a znalosti pracovnika,
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ktery odesel. Je nutné umét ziskané znalosti zhodnotit a nasledné vhodné
pouzit.
= Chytry se neboji zeptat. Znalosti Ize prohlubovat neustadlym ucenim. Ty
1ze ziskat 1 formou otdzek na konkrétni znalostni pracovniky.
= . Systém Bati“ - vychovani ,,svych® lidi. Tento systém ma napf. Skoda
Auto a. s., kterd ma stfedni Skolu i bakalarské studijni programy. Je
dalezité znovu vytvorit a podporovat tento systém. Povinnosti u kazdého
vedouciho pracovnika zaméstnaného u spolecnosti Bat'a, byla vychova
a zacviceni svého zastupce a nasledovnika.

» |, Dbejme vzdy na to, aby po odchodu zaméstnance ziistalo maximalni jeho

vedeni u firmy “ (Hovotak, 2010) viz ptiloha ¢. 14.

6. 3 Vliv faktort na zabezpeceni kontinuity znalosti v organizaci

Na zéklad¢ ziskanych podkladi (Cetnosti odpovéedi, tj. dilezitosti jednotlivych
faktort dle respondentl) byl zji§tovan vzéjemny vztah mezi dvéma veli¢inami. Pokud
se jedna zveli¢in méni, méni se 1 druhd a naopak. Dle vypoctu druhé mocniny
koeficientu asociace, ktery udava procentni zménu Y pii zmén€ X, mezi stanovenymi
veli¢inami, lze fici, Ze na sob¢ veliiny zdviseji a tésnost zavislosti se pohybuje od

0,402 (tésnost stredni) do 0,873 (tésnost velmi vysokd) viz tabulky ¢. 13, 14 a 15.

Tabulka ¢. 13: Hodnoty koeficientl asociace vnitinich faktorti ve vSech

organizacich
Urovei Vnitimi faktor | Cetnost odpovédi r
1. Organiza¢ni kultura 78 0,541
Organizaéni trovei 2. Organiza¢ni struktura 47 0,453
3. Organiza¢ni klima 148 0,831
4. Stimulace 93 0,612
5. Ochota sdilet znalosti 86 0,603
Individualni iroven |6. Motivace 125 0,758
7. Dtvéra 62 0,517

Zdroj: vlastni vyzkum
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Na zaklad¢ vypoctenych koeficientli asociace 1ze konstatovat, ze vnitini faktory
ovlivituji zabezpeceni kontinuity znalosti v organizaci. Zabezpeceni kontinuity znalosti
(Y) je zavislé na vnitinich faktorech (zavislych proménnych) x, X....Xy, tzn.:

Y =1 (X1, X2, X3, Xp .....)

kde: x;. , jsou faktory ovliviiujici zabezpeceni kontinuity znalosti, mezi kterymi

existuje provazanost (nepiisobi izolovan¢)

Zabezpeceni kontinuity znalosti je v organizacich bez rozliSeni velikosti nejvice
ovlivnéno organiza¢nim klimatem, kde je tésnost koeficientu asociace velmi vysoka,
Lze fici, Ze Groven zabezpe€eni kontinuity znalosti je ovlivnéna z 83,1 % organizacnim
klimatem, tedy wvnitfnim faktorem na organiza¢ni Urovni. Nejméné je tUroven
zabezpeceni kontinuity znalosti ovlivnéno organizaéni strukturou a to ze 45,3 %.

Zabezpeceni kontinuity znalosti v organizacich je ovlivnéno na trovni jednotlivce
1 na organizac¢ni urovni. Na individudlni urovni je to napt. divérou v kolegy, negativni
piedchozi zkuSenosti se sdilenim znalosti, ochota sdilet znalosti, vnitini motivace
zaméstnancl. U vétSiny pracovnikli je nepravdépodobné, ze by sdileli své znalosti
a zkuSenosti, kdyz nebudou mit diivéru v danou osobu. Je dulezité vétit, ze lidé nebudou
zneuzivat znalosti a véfit, Ze dand znalost je diveéryhodnd a pfesnd. Védéni je moc
a muze vést k nerovnosti v postaveni. Sdileni znalosti mtize zvysit nejistotu z udrzeni si
pracovniho mista a rovnéz uvédomeéni si své moci v ramci organizace. V pracovnim
prostiedi organizaci je Casto pfitomny strach mezi lidmi a ten snizuje jejich jistotu
v zamé&stnani a nejsou ochotni znalosti sdilet.

Na zéklad¢ vyzkumu lze fici, ze existuje pozitivni vliv faktorti na individualni
urovni (vnitini motivaci, ptedchozi zkusenosti se sdilenim znalosti a diivérou) ve vztahu
k organizacni kultufe dané organizace. Rovnéz Ize fici, ze existuje pozitivni vliv faktorti
na organizani urovni (organiza¢ni klima, stimulace (systém odmeénovani), proces
komunikace, ochota investovat do vzdé€lavani zaméstnancli) ve vztahu k organizacni

kultufe dané organizace.

124



V nize uvedenych tabulkach ¢islo 14 a 15 jsou uvedeny hodnoty koeficientli
asociace jednotlivych vnitinich faktorti v rozdéleni na malé (do 19 zaméstnanctl) a velké

< o . 12
(nad 250 zaméstnancti) organizace .

Tabulka €. 14: Hodnoty koeficientl asociace vnitinich faktorti v malych

organizacich
Malé organizace do 19 zaméstnancii
Uroveii Vnitini faktor Cetnost odpovédi r
1. Organizacni kultura 15 0,559
Organizaéni froven 2. Organiza¢ni struktura 10 0,402
3. Organizac¢ni klima 41 0,873
4. Stimulace 21 0,695
5. Ochota sdilet znalosti 31 0,733
Individualni uroven |6. Motivace 36 0,828
7. Dtivéra 15 0,559

Zdroj: vlastni vyzkum

Na zaklad¢ vypoctenych koeficienti asociace lze konstatovat, ze zabezpecCeni
kontinuity znalosti je v malych organizacich nejvice ovlivnéno organizacnim klimatem,
kde je tésnost koeficientu asociace velmi vysoka, tj. 0,873. Lze fici, ze uroven
zabezpecCeni kontinuity znalosti v malych organizacich je ovlivnéna z 87,3 %
organiza¢nim klimatem, tedy vnitinim faktorem na organizacni Grovni. Nejméné je
urovenl zabezpeceni kontinuity znalosti ovlivnéno organizaéni strukturou (ze 40,2 %),
protoze organizacéni struktura je zde jednoducha a proto nemé u malych organizaci tak
velky vyznam.

Z provedeného vyzkumu vyplyva, ze vnitini faktory na individudlni urovni
(motivace, ochota sdilet znalosti, divéra) dle vypocteného koeficientu asociace,
ovlivituji Uroven zabezpeceni kontinuity znalosti v malych organizacich vice, nez
faktory na organizani Urovni, mimo organiza¢niho klimatu. Té&snost zavislosti se
u jednotlivych faktori v malych organizacich pohybuje od 0,402 (tésnost stiedni) do
0,873 (tésnost velmi vysoka).

"2 Rozdéleni velikosti organizaci je dle CSU, tj. malé organizace do 19 zaméstnancii, velké organizace
nad 250 zaméstnancd.
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Tabulka ¢. 15: Hodnoty koeficient asociace vnitinich faktorta ve velkych

organizacich
Velké organizace nad 250 zaméstnanci
Uroveii Vnitini faktor Cetnost odpovédi r
1. Organiza¢ni kultura 30 0,739
Organizaéni froven 2. Organiza¢ni struktura 17 0,502
3. Organiza¢ni klima 46 0,820
4. Stimulace 33 0,682
5. Ochota sdilet znalosti 21 0,661
Individualni iroven |6. Motivace 38 0,775
7. Duvéra 21 0,661

Zdroj: vlastni vyzkum

Na zéklad¢ vypoctenych koeficienti asociace pro velké organizace nad 250
zamé&stnancu lze fici, ze zabezpeCeni kontinuity znalosti je ve velkych organizacich
nejvice ovlivnéno organizacnim klimatem, stejn¢ jako v malych organizacich. Tésnost
koeficientu asociace je zde velmi vysoka, tj. 0,820. Lze fici, Ze Groven zabezpeceni
kontinuity znalosti v malych organizacich je ovlivnéna z 82,0 % organizacnim
klimatem, tedy vnitfnim faktorem na organizacni Urovni. Nejméné je uroven
zabezpeceni kontinuity znalosti ovlivnéno organizacni strukturou a to z 50,2 %.
Hodnoty koeficientii asociace vnitinich faktor ve stfednich organizacich jsou uvedeny
v ptiloze €. 12.

Z provedeného vyzkumu vyplyva, Ze vnitini faktory na individudlni Grovni
(motivace, ochota sdilet znalosti, divéra) dle vypocteného koeficientu asociace,
ovlivituji uroven zabezpeceni kontinuity znalosti ve velkych organizacich pfiblizné
stejné, jak faktory na organizacni urovni. T€snost zavislosti se u jednotlivych faktort
pohybuje od 0,502 (t€snost vysokd) do 0,873 (t€snost velmi vysoka).

Z vysledki lze sestavit poradi jednotlivych vnitinich faktort dle jejich vlivu na

zabezpeceni kontinuity znalosti, viz tabulka ¢. 16 a 17.
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Tabulka €. 16: Potadi vnitinich faktori v malych organizacich dle vlivu na
zabezpeceni kontinuity znalosti

radi Vnitini faktor
1 Organiza¢ni klima

2 Motivace
3
4

Ochota sdilet znalosti

Stimulace

5-6 |Organizacni kultura, diveéra
7 Organiza¢ni struktura

vvvvv

faktorem, jenz ovliviluje zabezpeCeni kontinuity znalosti je organizacni klima.
V piipadé, ze mezi kolegy 1 nadfizenymi bude v organizaci uvolnéna atmosféra, bude
je pokladéna v malych organizacich motivace. V pfipadé, Ze je zaméstnanec motivovan,
podporuje tento faktor i ochotu sdilet znalosti s kolegy. U mensich organizaci je potieba
vnitini motivace k pfedavani znalosti silnéj$i nez stimulovani, coz potvrzuji i vysledky
kvantitativniho vyzkumu, tzn. nejvice jsou motivovani pracovnici v malych
organizacich a stimulovéani ve velkych organizacich. Mezi dal$i faktory, které ptsobi
shodné je organizacni kultura a diivéra. Lze fici, ze organizacni kultura v malych
organizacich je nejvice zalozena na loajalnosti k organizaci. Za nejméné ovliviujici
vnitini faktor byla dle respondentl stanovena organizacni struktura a to jak v malych,
tak ve velkych organizacich.

Ve velkych organizacich ma nejvétsi vliv na zabezpeceni kontinuity znalosti
rovnéz organizacni klima. Ddle je to motivace a stimulace. Organiza¢ni kultura je pro
velké organizace dualezitéjSim faktorem nez u malych organizaci. Ve velkych
organizacich je vhodné vytvofit pevnou organizacni kulturu, se kterou se ztotozni
vSichni zaméstnanci. Jestlize bude oblast zabezpefeni kontinuity znalosti ukotvena
v organizacni kultufe, povede to k vétsi ochoté zaméstnancti sdilet znalosti a davéte

v kolegy 1 nadfizené.
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Tabulka ¢. 17: Poradi vnitinich faktort ve velkych organizacich dle vlivu na
zabezpeceni kontinuity znalosti

Po

radi Vnitini faktor
1 Organizacni klima

2 Motivace
3
4

Stimulace

Organiza¢ni kultura

5-6 |Ochota sdilet znalosti, divéra
7 Organizacni struktura

Zdroj: vlastni vyzkum

Na zaklad¢ shrnuti zjisténych vysledktl lze fici, ze vnitini faktory ovliviiuji
zabezpeceni kontinuity znalosti v organizaci, ale jednotlivé trovné vlivu faktort se lisi
dle velikosti organizaci. V malych organizacich ovliviiuji vnitini faktory na individualni
urovni uroven zabezpeceni kontinuity znalosti vice nez faktory na organiza¢ni Grovni.
Ve velkych organizacich jiz nejsou takové rozdily mezi jednotlivymi vlivy faktorti na

individudlni a organiza¢ni urovni.

6. 4 Formulace etickych pravidel pfi predavani znalosti

Zakladnim pfedpokladem pro formulaci etickych pravidel v oblasti ptredavani
a sdileni znalosti je mit podporu top managementu dané organizace. Formulace etickych
pravidel napomdhd zvySovani Urovné organiza¢ni kultury a tim napomahd rovnéz
k efektivni komunikaci uvnitt organizace. Formulaci etickych pravidel musi piedchazet
analyza oblasti, kterych se etickd pravidla budou tykat. Pravidla by méla vychazet
z potieb organizace a je nutné zainteresovat a spolupracovat na jejich tvorbé se
zaméstnanci tak, aby dand pravidla akceptovali. Po pfijeti etickych pravidel je nutné
urCit, jak se bude plnéni pravidel kontrolovat (napf. ptfi nedodrzeni pravidel Ize

zamestnance propustit) a upravovat je dle zmeén v organizaci i ve vnéjSim prostiedi.

Ptiklad znéni etickych pravidel:
= Respektujte své kolegy 1 nadfizené a vaZzte si jejich znalosti a zkuSenosti.
* Pro svij odborny rast vyuzivejte znalosti a dovednosti svych kolegl a jinych

odbornikii a bud’te ochotni se neustale ucit. U¢ime se cely Zivot.
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* Bud’te ochotni naslouchat a piejimat znalosti a zkusSenosti od svych zkusenych
kolegg.
= Piedavejte své znalosti svym méné zkuSenym kolegim a zvysujte tak znalosti
celé organizace.
* Budte trpélivi ke svym mlad$im a méné zkuSenym kolegiim, kdyz se zaucuji
a pomahejte jim v praci.
= Zaznamenavejte zkuSenosti s jednotlivymi projekty a ukoly pro sebe i pro své
kolegy, kterym tak muiZzete pfi praci pomoci.
* Nezneuzivejte ziskané znalosti a zkuSenosti proti svym kolegiim ani organizaci.
Je nutné si uvédomit, Ze je-li pracovnik nositelem kritickych znalosti a ma
zkusSenosti na dané pozici, je pro organizaci téméi nenahraditelny a jeho odchod
Z organizace znamena pro organizaci ranu a muze zpusobit az jeji upadek. Organizace
by si proto z pravniho hlediska mély zabezpecit, napt. konkurenc¢ni dolozkou, nezneuziti
znalosti (proti organizaci ¢i uplatnéni u konkurence), které zaméstnanec ziskal diky
tomu, ze organizace platila za jeho Skoleni, kurzy, konference apod. Jde hlavn¢ o eticky

problém, k jehoz eliminaci mohou dopomoci etické pravidla.

6. 5 Bariéry sdileni znalosti

Na zéklad¢ provedeného kvalitativniho vyzkumu byly identifikovany bariéry
sdileni znalosti.

1. Nedostatek Casu. ,,Kdyz neni dostatek casu na zauceni, tak odchdazejici zauct
napr. jen zkrdceny postup, ktery muzZe byt Spatny a pak to ndstupce dela
rovnez spatneé‘“ (Respondent 2, 2010). ,, Kdyz organizace nema dostatek casu
nekoho najit a zaucit, tak je zabezpeceni kontinuity znalosti témer
neproveditelné‘“ (Respondent 17, 2010).

Spatné vztahy na pracovisti.
Nedutvera a hrozba zneuziti znalosti a zkuSenosti.
Nevazeni si nazoru zkusenych lidi v oboru.

Neochota piejimat znalosti a zkuSenosti jinych, neuméni naslouchat.

A

Neochota se ucit. Jazykova bariéra (nepochopenti).
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7. Netrpélivost. ,, Zalezi také na trpélivosti, nez ndstupce clovek zauci, nez to
pochopi a pujde mu to“ (Respondent 18, 2010).

8. Nezakotveni oblasti sdileni znalosti a zkuSenosti v organiza¢ni kultufe ci
etickych kodexech. ,, Oblast sdileni znalosti je nutné uvést v etickém kodexu,
bohuzel nejsou vytvorené podminky pro to, aby to opravdu fungovalo.
Organizacni kultura musi vzniknout z podminek, které organizace vytvori.
Pokud tomu organizace neda podminky, tak miize byt stokrat néco napsano,
ale nebude se to dodrzovat“ (Respondent 14, 2010).

9. Penize. ,, Na stimulaci vSech zaméstnancu k preddvani znalosti, nejenom tech,
kteri odchazeji“ (Respondent 19 a 13, 2010).

10. Nevédomost o kritickych znalostech v organizaci, tzn. nevédomost co predat.
Jestlize v organizaci poradné nevédi, co dany pracovnik vi, nebo nevi, tak se
z ného vse Spatné doluje a paci. Idealni by proto bylo, pokud néekdo odchazi
a ma kritické znalosti a ty se maji preddvat na ndstupce, zachytit co mozna
nejvice znalosti a zkuSenosti, nejvyssi procento. Minimalne 2 mésice pred jeho
odchodem jmenovat nékoho zjeho tymu, ktery zna jeho praci co mozZna
nejvice jeho nastupcem a ten skutecné by mel stinovat daného clovéka a snazit
se pochytat co nejvice. Jakmile naskakuje externi clovek, tak ten za 2 mésice
zacina teprve chapat firemni procesy, natoz aby chapal specifika dané pozice,
toho, kdo odchazi““ (Respondent 14, 2010).

11. Negativni naladéni odchazejicich. ,,Jestlize ¢lovek odchazi negativné naladeén
(protoze mu organizace néjakym zpiisobem podle néj ublizila), tak negativa
preda i nastupci. Jde o formu, jak to preda, ale minimalné jeho naladeéni se
prenese a ve vysledku je ndstupce rovnou demotivovany, uci se ve stresu apod.
Odchazejici pracovnik to pak povazuje za nejvétsi bariéru nechuti predavat
znalosti a zkuSenosti (Respondent 15, 2010).

12. Neptedavani znalosti prubézn¢ béhem celé profesni kariéry. ,, Pravda je, Ze
vétsinou lide s kritickymi znalostmi odchazeji do tydne (Respondent 6 a 16,

2010).

Na zakladé vysledki 1ze fici, ze nejveétsi bariéry plynou z lidského faktoru. Tzn.

pracovnik neni ochoten sdilet znalosti, nespatfuje pozitivni véci, které z predavani
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znalosti a zkuSenosti pro néj 1 pro organizaci plynou. U jazykové bariéry lze uplatnit
napf. externi spolupraci, pro ziskani znalosti konkrétni problematiky umoznit rotaci
prace ve vice odd¢€lenich. KoleCko by pomohlo divat se na vice véci Iépe a s prehledem.

Dalsi bariéry plynou ze strany organizace, a to neptredavani znalosti a zkuSenosti
prabézné, az Clovek odchazi, to uz je pozdé a neni Cas. Rovnéz je velkou bariérou
nezjistovani znalostnich profili zaméstnancii a tim organizace nevédi, kteti pracovnici

jsou pro n¢ nositeli kritickych znalosti.

6. 6 Navrzeni postupu zabezpeceni kontinuity znalosti
Vv organizaci

Na zakladé¢ strukturovanych rozhovora byl navrzen postup zabezpeceni kontinuity
znalosti v organizaci a vymezeny predpoklady a zhodnoceni jeho pouziti.

Pro zabezpeceni kontinuity znalosti je nutné sestavit znalostni profily jednotlivych
pracovniki; pracovnik se musi v pritbéhu profesni kariéry neustale vzdélavat a ziskavat
stale nové znalosti a zkuSenosti, aby o danou znalost nepiisel a zlepSoval si tak svij
znalostni profil. Pomoci zabezpeceni kontinuity znalosti 1ze uchovat znalosti danych

pracovnikt pfi persondlnich zménach i nadéle v organizaci (viz tabulka €. 18).

Tabulka ¢. 18: Navrzeni postupu zabezpeceni kontinuity znalosti v organizaci

Krok Popis

Znalostni audit a ureni znalostnich profili jednotlivych zaméstnancii.

Stanoveni cili managementu kontinuity znalosti.

Stanoveni odpovédnosti za oblast zabezpeceni managementu kontinuity znalosti.
Stanoveni hodnoticich kritérii v oblasti zabezpeceni kontinuity znalosti.
Vytvoreni metodiky k ziskdvani a prenosu kritickych provoznich znalosti.
Ptenos provoznich znalosti.

Kontrola dosazeni cili managementu kontinuity znalosti, zhodnoceni vysledku.

NN N | AW |-

Zdroj: vlastni zpracovani

jednotlivych pracovnikl. Na to navazuje postup zajiSténi kontinuity znalosti
v organizaci. Znalostni audit musi identifikovat kli¢ové znalosti pro organizaci, kde je
1ze najit a identifikuje povahu jednotlivych znalosti, které jsou potieba pro zaméstnance.

Znalostni audit muze odhalit mezery mezi tim, co organizace vi a tim, co by m¢la védét,
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identifikuje kritické provozni znalosti, které zaméstnanci pottebuji k vykonu své prace
a slouzi k zaznamenani znalostnich aktiv. Pfi tom je nutné spolupracovat s oddélenim,
které¢ ma odpovédnost za vytvaieni znalostniho profilu danych zaméstnancii. Znalostni
profily by mély zahrnovat informace, které jsou kritické pro pracovni vykon, kritické
pro produktivitu a kvalitu prace a informace, které kdyz chybi, by mély negativni dopad
na pracovni vykon. Komplexnost tohoto mechanismu muize sahat od jednoduchého
vyjadiuje kritické informace nejenom dané prace, ale také tispéchii organizace.

Prvni krok navrzeného postupu, tj. rozpracovani znalostniho auditu, je uvedeno

v tabulce €. 19. Dalsi rozpracované kroky jsou uvedeny v tabulce ¢. 20.

Tabulka €. 19: Znalostni audit a ur€eni znalostnich profilt jednotlivych
zaméstnancl

Krok 1: Znalostni audit
Stanoveni hloubky a sitky potfebné implementace zabezpeceni kontinuity znalosti

Vytvoreni tymil zamestnancti pro zmapovani a ohodnoceni pracovni pozice dle

Faze 1 |zvolenych kritérii.

Kritéria - potieba prevazné tacitnich ¢i explicitnich znalosti na dané pozici, poteba
praxe na dané pozici, jak kritické jsou tyto znalosti, kdyz zaméstnanec odchazi apod.
Faze 2 |Vytvoteni hlavni skupiny otazek, které urc¢i trovenl znalosti ve znalostnim profilu.
Kazdy profil rozlozit dle Beazleyho (2003) do ¢étyr sekci, které budou obsahovat:

a) kritické provozni podklady vztahujici se k dané pozici (statistiky, reference, klicova
data, informacni zdroje),

Faze 3 |b) kritické provozni znalosti (nejcastéjsi skute¢nosti, se kterymi by mél byt zaméstnanec
sezndmen - projekty, aktuilni t¢émata, klicové osoby),

¢) zakladni provozni znalosti (pracovni aktivity, cile a funkce, vykazy),

d) podptirné znalosti (dokoncené projekty, dovednosti, znalostni informacni sit’).
Dotazovani, rozhovory s jednotlivymi pracovniky, které povedou vytvorené tymy
zamgstnanct (viz bod €. 1).

Faze 4

Zdroj: vlastni zpracovani

V ptiloze €. 13 je podrobngji zobrazena dilezitd 3. faze znalostniho auditu

a zpusoby ziskéani konkrétnich znalosti.
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Tabulka ¢. 20: Dalsi kroky postupu zabezpeceni kontinuity znalosti
v organizacich

Krok 2: Stanoveni cili manage mentu kontinuity znalos ti.
Cile managementu kontinuity znalosti rozpozna znalostni audit, ktery odhali pozice a osoby s kritickymi znalostmi.
Krok 3: Stanoveni odpovédnosti za oblast zabezpe ¢eni kontinuity znalosti.
Odpoveédné osoby musi byt uréeny top managementem a méli by byt uréeni ti, ktefi jsou s danou problematikoul
sezndmeni a u kterych se predpoklada vyssi pravdépodobnost tspéchu, tj. dosazeni cile. U konkrétni organizace
napt. konkrétni ¢loveék (povéfeni), oddéleni apod. Odpovédny tym by mél sméfovat k tomu, aby byl schopny
determinovat metodiku ke sbéru a rozsitovani znalostnich aktiv v organizaci. Tyto aktiva mohou mit vliv na poskytnut]
spravnych informaci spravnym lidem ve spravny Cas stejné jako usnadijici inovace nebo rozvoj novych znalosti.
Krok 4: Stanoveni hodnoticich Kritérii v oblasti zabezpe ¢eni kontinuity znalosti.
Zjisténi, zda piinos byl vyssi nez vynalozené Usili. Odpovédné tymy se musi rozhodnout na kritériich pozorovacich|
procest a hodnoceni dosazenych cili. Kritéria by mély zahrnovat pracovni uspokojeni, fluktuaci, nebo ¢asovoul
poptavku po novych kvalifikovanych pracovnich silach, tak rozvoj téchto pracovniki. Mezi kritéria lze zatadit napf.
ZlepSeni pracovniho postupu, zlepSeni vysledku prace, snizeni ¢asové naro¢nosti apod.
Krok 5: Vytvoreni metodiky k ziskavani a prenosu kritickych provoznich znalosti. *
Jakymi zptisoby a metodami se ptenesou kritické znalosti z odchazejictho pracovnika na nastupce, k tomu poslouZ
individualni znalostni profil. Metody: neformalni setkani (osobni kontakt), video, ptima vyuka apod. Stanoveni kritéria
kdy zacit pfenaset kritické provozni znalosti napt. az pracovnik dosahne ur¢itého véku, dosahne kritickych znalosti.
Krok 6: Pienos provoznich znalosti.

Znalostni profil jednou vytvofeny by mél byt efektivné predavan novym pracovnikiim (nastupctim). Principy]
znalostniho transferu a ziskavani zahrnuje rozpoznani osobnich znalosti. Profil vytvaii prilezitosti pro znalostni zménu ze
starych na nové pracovni sily stejné tak z novych pracovnich sil do organizaci. Tacitni a explicitni znalosti by mely byt
v profilu pfendSeny a znalostni kreativita by méla byt jednim z cili procesu. Dalii cestou predavani znalost]
a zkuSenosti jsou Communities of Practice.

Krok 7: Kontrola dosaZeni cilii manage mentu kontinuity znalosti, hodnoceni vysledki.

: . (13
Zdroj: vlastni zpracovani

Spoluprace se vsemi moznostmi sdileni znalosti musi byt sdilena a odménovana.
K vyvarovani se kritickych chyb je nutné mit vhodné sestaveny tym pracovnikd.
Management kontinuity znalosti miize pomoci organizaci pfed uviznutim ve znalostni
mezete zpisobenou odchodem zkusenych pracovnikd. Je dilezité pracovniky motivovat
nez nutit (strategie pull diive nez push).

Na zakladé provedenych strukturovanych rozhovort lze k navrzenému postupu

dolozit 1 argumenty ucastnikd: ,,Méli by to zajiStovat pfimi nadfizeni, manazefi, ktefi
y > y b b

13 Poznamka: Kritické informace mohou byt sesbirdny pies otazky a rozhovory specialng strukturované
pro danou praci. Armada USA napf. pouziva velmi jednoduchou verzi tohoto néstroje v jejich Office
Evaluation Report (OER) systém. Na piijimani nové prace tfednika se musi doplnit OER forma podpory,
ke které je dulezity popis pozice. Tyto formy ¢asto pochazi od odchazejicich Gfednikd, z jejich pielozeni

a plnéni tkold na doposud drzené pozici.
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své podfizené znaji, védi, na ¢em pracovali, pracuji, co umi a jaké maji zkuSenosti. Pak
by se zjistilo, kdo je diilezity vice a kdo méné, tedy, kdo ma ty kritické znalosti pro nas*
(Respondent 18, 2010).

Pti stanoveni odpoveédné osoby: ,, Méla by byt stanovena odpovédna osoba, ktera
by koordinovala zajisténi kontinuity znalosti na jednotlivych oddélenich se
strategickymi plany organizace, tzn. jaké znalosti do jaké doby je potieba ziskat, aby se
nestalo, ze bude organizace nabizet to, o cem nic nevédi. Predani kritickych znalosti by
meél koordinovat vedouci tymu, preferuji model subsidiarity (podpory, zastoupeni), at’ si
problém resi v miste, kde vznikne, ale vedouci do detailii nevédi, kam se chce ubirat
dana organizace a minimalné musi existovat clovek, ktery zabezpecuje vzdélanost
v oblastech, do kterych chce organizace jit v souladu se strategickymi cili“ (Respondent
14, 2010).

Ptenos kritickych znalosti: ,, Moznosti predavani znalosti u nds — pravidelné
porady, neformalni setkani, kazdorocni Skoleni pro vybrané zaméstnance, interni
a externi Skoleni, pripadné workshopy“ (Respondent 11, 2010). ,, Permanentné je
predavat formou osobniho kontaktu, pracovnich porad, hodnoticich porad. Tzv. z oci
v oci‘“ (Respondent 1, 2010).

Utastnici strukturovanych rozhovoru se jednozna¢né shodli, Ze nejefektivngjsi
metodou predavani znalosti na nastupce je jednoznacné osobni neformalni setkani.
K dosazeni cile dopomiize vymezeni organizacni kultury. Kazda znalost musi byt
pfenasena v urcitém kontextu a jednotlivy pracovnici musi byt schopni znalosti predavat
(introvert téméf nic nepiedd, extrovert miize byt jeSitny). Za feSeni je ucastniky
pokladano stanoveni odpovédnosti za tuto oblast oddéleni, ¢i konkrétnimu c¢loveku
(napft. personalista) a v neposledni fadé je nutné hodnotit vysledky (méfitelnost), tedy

jak se predéavaji védomosti smérem k ostatnim.

Navrh systematického postupu lze pouzit v organizacich za ptedpokladu ze:
* ma preddvani a sdileni znalosti smysl, tzn. znalosti pracovnik ovliviiuji
vysledky organizace,
» vedeni vi, kdo je nositelem kritickych znalosti, tj. aplikaci postupu Ize zacilit na
konkrétni skupinu pracovniki v organizaci (nositele kritickych znalosti) na

zéklad¢ znalostniho auditu, ktery stanovi, u kterych pozic je nutné kontinuitu
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zajistit a mit ndstupce, ktery v pfipadé¢ nutnosti daného pracovnika nahradi
(v ptipadé, Ze jej nema, tak jej nesmi pustit dfive, nez znalosti pfeda, mit kritické
znalosti v drzeni jedné osoby je pro organizace nebezpecné),

existuje efektivni systém jak kritické znalosti pfedavat, sdilet, uchovavat a jsou
stanovené postupy a odpovédny pracovnik za zabezpeceni kontinuity znalosti
(fj. vymezenu pravomoc a odpovédnost za tuto problematiku),

se prubézné sdili a predavaji znalosti - ,Je moc dilezité, aby se kontinuita
znalosti zabezpecovala prubézne, az clovek odchazi, tak je to pozde, na zauceni

neni ¢as “ (Respondent 1, 2010).

Konkrétni predpoklady pouziti navrhu systematického postupu dle provedenych
vyzkumu:

vhodné pro velké organizace nad 250 zaméstnancti na zakladé pevné organizacni
kultury - ,, Postup je vhodny pro velké organizace, diilezita je podpora vedeni,
priklad Agrofertu, kde si vytipuji zaméstnance na urcitych mistech a ti jsou
potencialni kandidati pro ruzné jiné sekce daného holdingu. Napr. si vytipuji
vyrobniho manazera, se kterym pocitaji jako s budoucim veditelem v ramci
holdingu. Zajimaji se o sve lidi, vytipovavaji si je, ziskdavaji si informace
a zaucuji je na danou pozici“ (Respondent 11, 2010).

vhodné pro malé organizace do 19 zaméstnanct, zalozené na tradicich a pevné
organizac¢ni kultufe,

efektivné zapracovat oblast kontinuity znalosti do organiza¢ni kultury, podpora
managementu - ,,Je diilezZité propojit majetkovou stranku s rizenim. Musi chtit
vedeni a nedivat se pouze na zisk, ale na rozvoj svych zaméstnancu, aby znalosti
v organizaci ziistaly. Podpora vedeni je naprosto dilezita* (Respondent 14,
2010).

eliminovat fluktuaci, ktera nepodporuje zabezpeceni kontinuity znalosti.

Zhodnoceni postupu na zéklad¢ strukturovanych rozhovori z hlediska:
Ptipustnosti (vymezeni organiza¢ni kultury, vymezeni etickych pravidel, které se

zabyvaji oblasti sdileni a pfedavani znalosti na nastupce).

135



» Proveditelnosti (finan¢ni zdroje — mit finan¢ni rezervy, lidské zdroje - naroky na
zameéstnance, pripadné dalsi zdroje - technologie). ,, Organizace na zabezpeceni
musi vyclenit penize, ziskat cloveka, ktery s tim ma néjaké zkusenosti, aby to
mélo néjaky efekt. Clovek v HR by s tim mél mit zkusenost a nedélat to na zelené
louce. Myslim si, Ze je to nova véc a ze to urcité mize mit néjaky efekt a byl bych
pro, to v organizaci zavést, protoze jsou vSak znalosti pomeérné tézko
uchopitelné, tak jde pomerné o teézkou praci* (Respondent 8, 2010).

»  Vhodnosti (ztotoznéni s cili organizace, poslanim, vizi, odpovidat zdrojim
a kompetencim apod.). ,, Zabezpeceni kontinuity znalosti je vhodné pro vsechny
porzice, které jsou pro danou organizaci klicove. Je nutna podpora vedeni, ktera
zabezpeceni podporuje “ (Respondent 5, 2010).

= Piijatelnosti (ndvratnost — znalosti s pracovnikem neodejdou a organizace ma ve
znalostech tohoto pracovnika neustale konkuren¢ni vyhodu, riziko — odchazejici

muze napt. zemfit diive, nez znalosti pieda).

Konkurenceschopnost jednotlivych organizaci v trzni ekonomice ovliviiuje
nejenom urovein technologii, diive zminéné organizacni kultura a organiza¢ni klima, ale
v soucasné dobé se za rozhodujici obecny faktor povazuje uroven znalosti jednotlivych
pracovnikil v dané organizaci a efektivni prace s nimi. Znalosti znalostnich pracovnika
se proto musi neustale aktivizovat, kultivovat (zvySovat) a v neposledni fad¢ sdilet

a uchovéavat, cemuz poslouzi zajiSténi kontinuity znalosti.

6. 7 Realizace znalostniho auditu v konkrétni organizaci

Na zékladé piimého pozorovani v malé organizaci B. F. P., Lesy a statky Tomase
Bati, spol. s r. 0. s 12 zaméstnanci, ktera kontinuitu znalosti zabezpecuje, byly sestaveny
znalostni profily jednotlivych pozic a byly identifikovany potiebné znalosti na vykon
dané pozice. Pfed zhotovenim znalostnich profili byla na zaklad¢ rozhovoru zjisténa
u feditele spolecnosti $itka (stanoveni na jakych pozicich bude zajiSténa kontinuita
znalosti) a hloubka (sestaveni znalostniho profilu, stanoveni kritickych znalosti pro

danou pozici) pottebné implementace zabezpeceni kontinuity znalosti.
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Tabulka €. 21: Stanoveni hloubky a Sifky implementace

(podlozené odpovéd’'mi vybraného respondenta)

Stanoveni na jakych pozcich bude zajiSté na kontinuita znalos ti
(Sirka implementace).

U nas je Sitka implementace maximalni, tzn. u vSech 12 lidi, vSichni maji pro nas kritické
znalosti.

U kazdého je jiny okruh kritickych znalosti (podle funkce, rozsah), ani v ramci jedné funkce to
neni stejné, kazdy vedouci reviru ma jiny rozsah tkold.

Proto je dulezit¢ predat a prebrat co nejvice, zistat v kontaktu s Clovékem, ktery odejde
(chodit si pro rady), tak se kritické znalosti z organizace neztrati. Chytry se neboji zeptat a je
dilezity zdravy selsky rozum (zalezi od koho a kdo pfijima). Neuznavam "hozeni do vody", je
dilezité, aby si nastupce vzal zkuSenosti jinych za své, zaucoval se minimaln¢ 3 mesice,
optimalné¢ min 6 mésici a aby si z toho vzal to nejlepsi. Aby si nastupce mohl fici, zkusenost
jsou fajn, ale ja bych tieba tohle zkusil jinak, podle sebe, ale m¢l na paméti zkuSenosti jinych.
Pti tom je dulezité planovani zmény - nasledek zmény musi byt pozitivni, naprava by pak byla
horsi. Dulezité je rovnéz kritické zhodnoceni ptijimanych znalosti a zkuSenosti.

Sestaveni znalostniho profilu, stanoveni kritickych znalosti pro danou pozici

(hloubka implementace).

Nejdilezitéjsi je stanoveni profilu na zakladé rozhovorll a zaznamenavani rad a zkuSenosti
véetné neustalého dopliovani v dennim rezimu. Formulate vyuzivame pouze doplikove, ne
kazdodenné.

Zajisténi vhodného nastupce:

Sledovanim.

Metodika piredavani znalosti v dané organizaci:

1) individudlni pfedavani (tvaii v tvar),
2) porady,
3) neformalni setkani.

Predavani tacitnich znalosti:

Ucnovstvim, neformalnim setkanim, kazdodenni kontakt pfi plnéni ukolt.

Piredavani explicitnich znalosti:

Sestavy, interni dokumenty, srovnani s jinymi spolecnosti (komparacni srovnavaci metoda),
pozor na srovnani srovnatelného (i numerické srovnani), pozor na zpétnou vazbu od nastupce,
zda by se tim inspiroval a délal by to tak nebo jinak.

Zdroj: vlastni vyzkum

V disertacni préci jsou uvedeny 2 znalostni profily dvou nejdilezitéjSich pozic
v této organizaci, a to pozice feditele a jeho zastupce (viz schéma ¢. 14 a 15). Dalsi
znalostni profily pozic manazer majetku, ucetni, vedouci reviru jsou vedeny v ptiloze
¢. 15. Znalostni profily byly sestaveny na zéklad¢ osobnich rozhovort se zaméstnanci
organizace, ve které probihalo pfimé pozorovani. Na zdklad¢ identifikace kritickych

znalosti na konkrétni pozici, Ize rozsifit a upfesnit i navrzeny strukturovany dotaznik viz

kapitola 6.8.
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Schéma €. 14: Znalostni profil feditele spole¢nosti

Pozice: reditel spolec¢nosti .
Zacal pracovat u spoletnosti pred 18 lety. pifedchozi praxe feditel lesi CR. Piisobi u spoletnosti od
jejich zaddtlkni. Kazdého spolupracovnika si osobné vybral.

1) Jaké znalosti pova#ujete za kritické (nutné) pro vikon své pozice?

Kompilit znalosti

a) odbomych — lesnictvi + ckonomika,

b) psvchologie —jedndni s lidmi,

c) ostatni — malost prostfedi, ve kterém pracujete, dokonald zmalost spolupracovnildl,
jazvkové mmalosti, organizaéni schopnosti, uméni pozitivniho rozhodnuti v krizovych
situacich, tzm. nezmatkovat, maximdlni flexibilita vrmimych ekonomickych situacich
{umét Setfit vnejbohatiich letech), fefeni problémi v co nejkratii dobé — neodklidat
problémy. delegovani apod.

2) Které konkrétni znalosti, pfipadné v jakych oblastech (nap¥. ucetnictvi, dani, zakonu),
byste predala nejdiive, kdybyste mél'méla zapracovat mapf. svého znimého, svého
nistupce?

Zilezi na tom, zda pfijde praktik, ktery =i prostfedi, tm.  hotovy élovék™ To je pak
jednodusii, ale mize to byt i nevvhoda. Jeli Spatné piipraveny, tak uZ je tmm. ,oborové
poznamenany”. Idedlni je pfedchozi zkusenost, kdyvz zad¢ind na postu zdstupce a pak se mu
postupné pfeddva pravomoc a odpovédnost za urdité ukoly, napt. déla prokuristu v organizaci.
Je pravidlo, Ze zistupce musi plné na 100 % nahradit feditele pfi jeho nepfitomnosti — to je
meritum véci. Samoziejmé zile#i na fase (v letech), kde si postupné zvykd. Reditel (manaZer)
nesmi mit strach, Ze ho zdstupce pfeskoéi, protoze pak je zastupce zastiiovdn a manaZer ho
musi umét pochvalit.

Oblasti zaudeni - je to individudlni, zdle#i na spole¢nosti. U nds:

Nejprve prostuduje webové strinky spoleénosti, aby nejlépe pomal prostfedi spoleénosti,
manaZer mu musi dit prostor, kdvby manaZer skonéil, aby to nebvlo pozmat, tm. aby byl
ndstupce plné hodnotny — Zidné otfesv v organizaci — spokojenost majitele — zajisténi
kontinuity — udrZeni konzervativniho lesnictvi. Price se nesmi dublovat, aby dva nechodili po
stejnvch stopach. Jsou dilezité osobni porady spolu se zistupcem (minimdlné hodinu denné) a
klima v organizaci. Klid ve spoletnosti je dilezity — fev manaZera musi byt vijimeéna situace,
musi mit kazd¥ prostfedi pro svou praci. nesmi byt nikdo poskokem!!!

3) Jakymi ikoly se vrimci své pozice zabyvite nejéastéji? A jaké ktomu potiebujete
znalosti?
a) business (obchod) + jednani s obchodnimi partnery,
b) platebni disciplina (denné&) —kontrola plateb,
c¢) kontakt sdluiniky a jedndni slidmi (soukromniky., podniky, zaméstnanci, bankami,
pravniky).

4) Jaké vkely Vim zabiraji nejvice ¢asu (na feSeni)? A s jakymi potiebnymi znalostmi je to
spojeno?

a) nejvice flovéka zatézuje nestandardni déni (situace) — napf jedndni s ochrandfi (to co neni
tomu ¢lovéku tolik blizko, ale musi sledovat vie),

b) jedndni o mimo oborovvch zdleZitostech, na které se musi vedouci piipravit (napf. jednani
o sklizni ovsa, & jiného obili),

c) rteieni kalamitnich situaci (abiotické — neZivé (snih, vitr, povodné), biotické — lairovec).
Postup je vie nastudovat, sejit se s odbomiky na danou oblast a konzultace slidmi ve
spoleénostech, kde fesi podobné problémv. Je dobré se pokusit dopfedu zndt slabiny i
silné strinky téch, s kterymi| jednite. Zilesi samoziejmé na dané oblasti, ale pravidlo je
byt vidy piipravenv (pak se téiite i na nepifjemné setkdni). Clovék nesmi uhvbat a
vylouéit (nepfiznat) své selhdni (napf. zaujatost), proto je lepii sviij postoj fici jeité dfive
pted jednanim pfed svymi spolupracovniky.

5) S jakymi ukoly se zabyvite ojedinéle? Jsou k tomu potieba uréité specifické znalosti?

a) pravni zdle#itosti (zdklady priva (ndvth jd) + ovéfeni a potvrzeni odbomikem,
pravnikem),

b) ochrana pamdtek,

c) bezpeénost prace, hygiena,

d) wyuzti chemikdlii,

e) informatika,
uéetnictvi

Je dilezité spolupracovat s odbomiky na danou oblast. Musi se zachytit inova¢ni trendy doby.

Nikdo si nesmi myslet, ze mi wviechno — rad&i se 2x zeptat, nez minutu délat blba

(ptechytralého). Moudrosti je hodné pro jednoho élovéka.

Nastupce by mél mit vvsokou $kolu — lesni inZenvr + jazvkové vvbaveni (s ohledem na majitele),
rad&i spraxi (zmdt prostiedi). Je dileZité ho sledovat uZz na byvalém pracoviiti, ujiného
zaméstnavatele — vytipovat a sledovat a musi vvhovovat po odbomé i lidské strance. Obé& stranky jsou
stejné dhilezité.

Zdroj: vlastni vyzkum
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Schéma €. 15: Znalostni profil zastupce feditele spoleCnosti

Pozice: zastupee reditele, odpovédnost za radnou spravu lesa
Zatal pracovat u spoleénosti na této pozici pfed 5 lety, piisel z pozice zdstupee feditele.

1) Jake znalosti povazujete za kriticke (nutné) pro vykon sveé pozice?
Piedpokladem je na prvnim misté odborné vzdélani v oboru lesni inZenyr a struktura
vystudovanych pfedméti dle pofadi—lesnické odborné, technické (stavby, technické
kresleni) ekonomicko-pravni oblast (sbirky zikont, dané z nemovitosti, mzdy, systém
Oéetnictvi, 1¢etni znalosti povrchové (hloubku garantuje uz Gidetni), poditade. Lze fici,
Ze se jednd o vEcobeceny, stéZejni pichled o vem. U poéitadh —intemet, Word, Excel,
Hasoft, Navision, Competion.

Dile je to zdkladni Groven znalosti v oblasti finanénictvi. Dobrym kvalifikaénim
kritériem je angli¢tina a fidiésky prikaz (kontrola reviru).

2) Ktere konkretni znalosti, pripadné v jakych oblastech (napf. ucetnictvi, dani,
zakonu), byste predala nejdiive, kdybyste mél/méla zapracovat napi. svého
znamého, svého nastupce?

Pro vykon pozice jsou duleZité vystupy z programi. To jsou dileZité podklady, na

kterych vie stoji.

1) zajisténi vyroby - zajisténi, fungovini vyroby tak. jak se domluvi na virobni
poradg,

2) Gwéetné evidenéni systém — zaji§téni metodické i obsahové stranky (zda je
z formilniho hlediska vie spravné).

Kritériem je, kdo se zauéuje. U absolventa nejsou zkufenosti, ¢lovék z praxe

zku§enosti ma. U star§iho ¢lovek s praxi bych zadal ostatnimi neZ odbornymi véemi,

ale je nutné to ovéfit, zda je opravdu ma. U absolventa bych zaéal provozem. Ale

v kazdém pfipadé tuto pozici musi vykonavatjen ten, kdo je lesni inZzenyr. Dalezitym

faktorem je ¢as, ktery na zaudeni je. Osobné preferuji 100 % ¢&loveka s praxi a

zku§enostmi.

3) Jakymi ukoly se vramci své pozice zabyvate nejcastéji? A jaké k tommu
potiebujete znalosti?
Préce je velmi rozmaniti, napi. odstrafiovéni kod z povodni, feseni dotaci. Cinnost je
opravdu velmi riznorodd, neni zde specifickd price s rutinou.

4) Jake ukoly Vam zabiraji nejvice ¢asu (na reSeni)? A s jakymi potiebnymi
znalostmi je to spojeno?
Ide o cyklické zalezitosti — napf. zpracovini zadosti o dotace (podivime 1x za dva
mésice), na které vyzaduji podklady z provozu. Dile kontrola provozu + legislativa,
vystaveni povinnych statistik (1x roéné), vnitropodnikové smérice (BOZP).

5) S jakymi ukoly se zabyvate ojedinéle? Jsou k tomu potreba urcité specificke
znalosti?
Viukou anglického jazyku.
Kdybych mél nékoho zaudovat na své misto, tak bych ho prvni zauéil ve vedeni agendy.
Strasné duleZité je pochopeni ducha spoleénosti (jak se s tim ten élovek sZije a je schopen
fungovat). JestliZe pfijde &lovék s praxi, $lo by ho zaugit za 3 mésice. Clovék bez praxe by byl
problém, tam by to bylo alespoti 1 rok. Zabezpeteni kontinuity znalosti je velmi dulezité,

jednozna¢né. Nesmi vzniknout prazdné misto, pak nastivaji problémy.

Zdroj: vlastni vyzkum

Na zéklad¢ provedeného vyzkumu Ize formulovat doporuceni pro organizace, aby
si vedly statistiky, kdo a kdy bude odchazet do diichodu ¢i ke konkurenci. Zabezpeceni
kontinuity znalosti je dulezité pro velké organizaci nad 250 zaméstnancti a u malé
organizace do 19 zaméstnanci. U malych organizaci je proto dilezit¢ pro feditele

(majitele) mit zpracovany plan odchodii do diichodu a 2-3 roky pfed odchodem
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vyhledat potencidlni nahradu odchézejiciho pracovnika, jez se hledd ptrednostné
z vlastnich zdroja.

Pti vyzkumu se autor setkal v malych organizacich zajistujici kontinuitu znalosti
1 s grafickym zaznaCenim zabezpeceni kontinuity znalosti a to na zaklad¢ ,,mySlenkové
mapy“. V jednotlivych vétvich byly zaznaleny jednotlivé projekty (tkoly), které
organizace provadéla, a k jednotlivym vétvim vedly vétvicky, ke kterym byli pfitazeni
pracovnici, ktefi jsou schopni dany tkol splnit na zéklad¢ svych znalosti a zkuSenosti.

Ukéazka zaznamenani zabezpeceni kontinuity znalosti je zobrazena ve schématu €. 16).

Schéma €. 16: Schéma znazornujici nositele shodnych znalosti v organizaci

Q9

9;!) 9
.

Organizace

o9
®9
Legenda:
\J Pracovnik A
\_) Pracovnik B
\,) Pracovnik C atd.

Zdroj: vlastni zpracovani

U projekti (tikold), kde byl uveden jen jeden Clovék (vétSinou feditel u malych
organizaci) nebyla zajiSténa kontinuita znalosti a v piipad¢, ze by tento ¢lovék odesel,
nebyl nikdo, kdo by projekt (tikol) dokoncil bez negativnich disledki pro danou
organizaci. Tento ¢lovek predstavoval pro danou organizaci nositele kritickych znalosti

a na zéklad¢ téchto znalosti dané organizace fungovala.
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6. 8 Navrh realizac¢niho nastroje pro sledovani znalosti
Vv organizaci

Navrzeny strukturovany dotaznik pro podporu a zefektivnéni procesu zajiSténi
kontinuity znalosti v organizaci (viz schéma ¢. 17) lze povazovat za jednu z metod
uchovani a pfenaseni znalosti. Dotaznik byl navrZzen na zékladé strukturovanych

rozhovort a piipominek vSech respondentt, se kterymi byl veden rozhovor.

Predpoklady pouziti navrzeného strukturovaného dotazniku:

* podpora vedeni organizace a hodnoceni pfinost pro organizaci vedouci
k zabezpeCeni  kontinuity znalosti, odpovédnost konkrétni osoby
(oddé¢leni),

* urCen vSem nositelim kritickych znalosti, aby pomohli ostatnim
(nadstupctim), kteti se s danou situaci mohou setkat,

= pisemnd forma,

» vyyplilovany zaméstnanci pravidelné (jde o formu seberealizace toho
zamgéstnance),

* podrobngjsi se zahrnutim aspektii ovliviiujici danou situaci, zkusenost.
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Schéma ¢. 17: Navrh strukturovaného dotazniku slouzici k zaznamenavani
kritickych znalosti

FORMULAR PRO ZAMESTNANCE
K ZAZNAMENANI KRITICKYCH ZNALOSTI

Naved pro pracovmniky: V pribéhu své pracovni kariéry jste ziskali mnoho znalosti
a zkusenosti, které jsou pro organizaci dileZité. Mdte cenné poznatky, které by mohly
pomoci ostatnim lidem vyhnout se nastrahim, se kterymijste se setkal/a, fegil/aje. Vénujte
prosim ¢as odpoveédim na nésledujici otdzky a po vyplnéni vrat'te prosim formuldf (nizev
osoby) na (misto / e-mailovou adresu) do (datum).

Otazka ¢. 1: Co povaZujete za nejtéZsi situaci, se kterou jste se sctkal/a na své soudasné
pozici v této organizaci od posledniho vyplnéni formulafe? Popiste prosim situaci - pokud
knidoslo, kdo byl do feseni zapojeny, a to, co jste v této situaci krok za krokem uéinil/a.
Odpovézte, prosim, v prostoru pod otazkou pfipadné na dalsim listu (v piipadé potieby).

Otiazka ¢. 2: Co se stalo v disledku toho, co jste udélal/a? Jinymi slovy, jaké byly
dusledky Vaseho jedniani? Které dalsi fesené situace Vam uvizly v paméti, vyzadovaly
uréité kritické znalosti? Odpovézte, prosim, v prostoru pod otizkou piipadné na dalsim
listu (v pfipadé poticby).

Otazka ¢. 3: Kdybyste se dostal/a do této situace znovu a mél/a opét fesit tento problém
jak byste zménil/a svij postup? Mohl/a byste piesné pouzit dany postup éi byste
aplikoval/a postup (pfistup) jiny? Pokud byste pouzil/a jiny piistup, popiste, jak by to
probihalo, a pro¢ byste tento piistup pouzil/a. Odpovézte, prosim, v prostoru pod otazkou
piipadné na dalsim listu (v pfipadé potieby).

Otazka ¢. 4: Jste spokojen se svou praci (funkei) v organizaci. Vite, na koho se v piipadé
poticby ziskat konkrétni znalost a zkufenost se v organizaci obratit?

Otazka ¢. 5: Jaké je podle Vis organizaéni klima v organizaci? Jsou vztahy v organizaci
piatelské & soutézivé? Podporuje klima pfeddvdni a uchovéini znalosti v organizaci?

Otazka ¢. 6: V piipadé, Ze poticbujete pomoci pfi praci od svich kolegh, jsou ochotni Vam
znalost ¢ zkusenost s podobnou ¢i stejnou situaci poskytnout?

| Otazka ¢. 7: Specifikujte své klicové znalosti, které vyuzivite na Vimivykondvané poziei
véetné tikold, které providite.

Otazka ¢. 8: Vade osobni postichy pro zlepSeni situace s prubéznym uchovdvanim
a pfeddvinim znalosti mezi kolegy.

Dalsi pripominky:

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na zaklad¢ vysledkl strukturovanych rozhovorii 1ze konstatovat, ze navrzeny
strukturovany dotaznik je vhodny pro kritické pozice v dané organizaci aje urcen
nejenom pro nastupce, ale 1 pro ty pracovniky, ktefi budou potiebovat zkusenosti svych
kolegti ke svému rozhodnuti. Udaje ziskané z vyplnénych dotazniki je nutné selektovat
dle stanovenych kritérii, jez si ur¢i konkrétni organizace a nasledn¢ je uchovat. Jedna se
o vystupy, které maji dat pracovnikovi zabyvajici se znalostnim managementem
a managementem kontinuity znalosti v dané organizaci (napi. pozice Knowledge
Management Officer) informaci, kde se konkrétni znalosti v ptipad¢ potifeby naleznou.
Na zéklad¢ vyzkumu Salamander Organization Workforce Survey (2007) Ize potvrdit
dilezitost uchovani znalosti v pisemné formé, jelikoz 26 % znalosti se v organizacich
dle vyzkumu nalézaji v papirovych dokumentech, nejvice, a to 42 % v mozcich
zaméstnancl, dale 20 % v elektronickych dokumentech a 12 % v elektronickych
znalostnich bézich. Elektronicka forma uchovani a elektronické systémy vyuzivaji dalsi
nastroje uchovani znalosti, a to produkéni systémy (baze dat, baze pravidel, interpreter),
rozhodovaci tabulky a stromy, sémantické sit¢ (schémata, jaké znalosti kdo ma) a ramce
(struktury pro reprezentaci stereotypnich situaci).

Za nejlepsi uceni a ziskavani znalosti je povazovano dle vSech respondentd uceni
se z vlastnich chyb i chyb druhych, jez umoznuje spravné organiza¢ni klima. Pokud
organizace zajiStuji kontinuitu znalosti prabézné, meéli by jednotlivi pracovnici
(néstupci) po urcitou dobu stinovat své kolegy, ucit se od odchézejicich pracovnikii,
jelikoz se timto zptisobem piedava vice znalosti, hlavné tacitnich, nez pouze pisemnou
formou. Déle by mély byt pfedavané znalosti zakotveny i pisemné (kodifikovat),
k Cemuz poslouzi navrzeny strukturovany dotaznik. Lze fici, ze kazdé neformalni
predavani by se mélo formalné ukotvit (viz strukturovany dotaznik), jelikoz je to pro
zabezpeceni kontinuity dilezité. Jestlize nebude pisemné nic ukotveno, zaméstnanec
odejde a kolegové v pfipad€ nutnosti jiz nemusi dohledat, co potiebuji.

Na zéklad¢ shrnuti vySe uvedeného lze fici, ze na prvnim misté je osobni kontakt
pii predavéani znalosti a strukturovany dotaznik jako dopln€k k tomu, aby vSe bylo
zaznamenano v Case a strukturovany dotaznik tam mohl slouzit jako ,,manudl® pro
zaméstnance, pro kterého by to mé&lo piinos. Ugastnici strukturovanych rozhovorti pro
navrh postupu pro zabezpeceni kontinuity znalosti i osloveni respondenti se shodli, ze

uzitek z vyplnéni strukturovaného dotazniku plynouci je vyS$$i nez cCasové a jiné
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naklady. Strukturovany dotaznik pro zaméstnance k zaznamenavani kritickych znalosti
tak Ize povazovat za jednu z podptirnych metod sdileni a pfedavani znalosti vedouci

k zajisténi kontinuity znalosti.

6. 9 Doporuceni a navrh modelu realizacnich nastrojt
zabezpeceni kontinuity znalosti

Pro organizace je dilezité¢ zlepSit motivaci, strategii a vybudovat takovou
organizacni kulturu a klima, které budou podporovat sdileni znalosti. Sdileni znalosti by
se mélo stat klicovym ukazatelem vykonnosti (Key Performance Indicator — KPI,
konkrétni, sledovatelny a specifikovany pro jednotlivé pozice) v systému odménovani
dané organizace za dané obdobi (formalni hodnoceni vedouci k zvySovani platu, mzdy,
povySovani, pfevodii na jinou praci, nékdy degradovani a ukonceni pracovniho
poméru). Méli by byt odménovani pracovnici, kteti pii své praci kvalitné prezentuji své
vysledky v organizacich napf. na konferencich, zucastni se semindit, Skoleni
v tuzemsku 1 zahranici apod. a reprezentuji tak organizaci, ve které pracuji. Odmeénu by
mél dostat nejenom pracovnik, ktery znalosti pfedava (odchazejici pracovnik), ale i ten,
ktery je ochoten je pfijmout (nastupce). Hodnoceni znalosti by mélo byt povinné
pomoci metody 360 stupiii (mozno i online) a vztahovat se na v§echny zameéstnance.

Tyto zavéry doklada i vyzkum Levy (2011), Right Management (2011), Kim, Lee
(2006), kteti ve svém vyzkumu uvadi, ze systém odmeénovani mé vliv na sdileni
znalosti. Smith a Mckeen (2003) i Zhang a kol. (2006) ve svych vyzkumech uvadéji, ze
existence tohoto systému odmeénovani (bonusy, znalostné-orientovana propagace apod.)
posili motivaci zaméstnancii sdilet znalosti.

Lze fici, ze orientovany systém odmén mulze urCit pohyb znalosti a umoznit
pfistup k témto znalostem v dané organizaci. Pouzivani motiva¢niho systému bude
motivovat zaméstnance k vytvareni novych znalosti, sdileni stavajicich znalosti s kolegy
1 nastupci a ochotu pomoci novym zaméstnanctim k rychlejSimu zauceni se. Je nutné
fici, Ze ncktefi zaméstnanci nejsou motivovani penézi, ale moZznosti povySeni
abudovani své povésti, coz dokladaji zavéry kvantitativniho vyzkumu. Systém

odménovani ma rovnéz pozitivni vliv na kvalitu znalosti. Formy odménovani by mély
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byt pestré, hmotné i nehmotné povahy, a mély by tyt efektivné vyuzity pro zlepSeni
kvality znalosti.

Ve schématu ¢. 18 je navrzen model realizacnich (vykonnych) nastroji
zabezpeceni kontinuity znalosti v organizaci a nasledné jsou ve schématu ¢. 19
zobrazeny komponenty organizace ve vztahu k zabezpeceni kontinuity znalosti s efekty,

které z aplikovani této koncepce vyplyvaji.
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Dopady této problematiky zasahuji do praktického zivota. Kazda organizace
k zabezpeceni kontinuity znalosti pfistupuje jinak a mize nastat problém ztraty znalosti.
Na zéaklad¢ provedeného vyzkumu lze konstatovat, Ze organizace v soucasnosti nema;ji
zadné personalni ani financni rezervy. Neuvédomuji si, Ze zaméstnanec s kritickymi
znalostmi muize odejit a budou muset nékoho nového zaucit, coz je nékladné. Ale kdyz
n¢koho hledaji a nenajdou vhodného clovéka, tak nejde ani vycislit, co ztratili
v Cloveéku, ktery odesel. A to proto, ze dany pracovnik byl nositelem pievazné tacitnich
nez znalosti explicitni. Pro pfenos téchto znalosti je pak dilezity cas, tedy predavat tyto

znalosti pribézné a systematicky.
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7 ZAVER

7. 1 PInéni cila disertacni prace

Potieba znalosti v organizacich neustale roste. Organizace musi vytvofit
stimulujici prostfedi pro své zameéstnance, ziskat si tak jejich loajalitu a eliminovat
riziko ztraty kritickych znalosti odchodem znalostnich pracovniki. ManaZzeii na vSech
stupnich fizeni v organizacich si musi uvédomit, ze ¢as a ndklady spojené s vychovanim
nového znalostniho pracovnika (jez se aktivn¢ vzd€lavd) jsou mnohem vyssi nez
investice do stimulovani sdileni a predavani kritickych znalosti mezi stavajicimi
zaméstnanci. Kdyz bude zabezpecena kontinuita znalosti, organizace odchodem
zaméstnance s kritickymi znalostmi tyto znalosti neztrati, jelikoz jiz byly pfeneseny na
jin¢ho zamé&stnance.

Vyzkum v rdmci disertacni prace zjistil silu vlivu rozhodujicich vnitinich faktort
na zabezpeceni kontinuity znalosti vedoucich ke zvySovani vykonnosti jednotlivych
procesti. Na zdklad¢ provedené¢ho vyzkumu bylo zjisténo, ze ve vSech velikostech
organizaci je nejsiln€jSim faktorem ovliviiujicim zabezpeceni kontinuity znalosti faktor
organizacni klima. V ramci provedeného vyzkumu byl tento faktor jednoznacné
identifikovan jako nejsilngjsi faktor (na rovni organizace). DalSimi silnymi faktory
jsou stimulace a organizacni kultura. Nejslabsim faktorem je organizaé¢ni struktura.
Na trovni jednotlivce je nejsiln€jSim faktorem motivace, dile ochota sdilet znalosti
a duvéra. Lze konstatovat, Ze u velkych organizaci maji celkové vyssi silu faktory na
organiza¢ni Urovni, u malych organizaci faktory na trovni jednotlivce. Zabezpeceni
kontinuity znalosti ma vliv na jednotlivé procesy v organizaci, pfevazn¢ na firemni
procesy a procesy spojené se zameéstnanci (napi. zvySeni znalostni bdze, rychlejsi
adaptace). Proto 1ze konstatovat, Ze kontinuita znalosti je jednim z posilujicich faktorti
vykonnosti organizace.

Cilem systematického zabezpecCeni kontinuity znalosti je kontinuita rozvoje
organizace, kvalita manazerskych funkci a kontinuita rozhodovéni. Zabezpecenim
kontinuity znalosti lze ziskat posilujici faktor vykonnosti organizaci. Rovnéz lze
konstatovat, ze ke zvySovani organizace ptispiva vyuzivani tzv. transformacniho vedeni.

Dtlezitost zabezpeceni kontinuity znalosti vyplyvd také ztoho, Zze pracovnik
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odchazejici z organizace, ve které kontinuita znalosti nebude zabezpecovana, si odnasi

s sebou know-how, ale i vazby, které mél v organizaci se svymi spolupracovniky. Tim

muze vyznamn¢ narusit tok znalosti uvniti organizace. Odchazejici pracovnik miize mit

1 vné¢jsi vazby na okoli, které v mnoha ptipadech mohou byt pro organizaci klicové.

Zabezpeceni kontinuity znalosti nelze realizovat pouhou znalostni databazi, jelikoz

dobr¢ vztahy s lidmi, neformalni kontakty s klienty ¢i uméni komunikovat jsou znalosti

a schopnosti, které uchovat ve znalostnich databazich nelze.

Navrzeny systematicky postup zabezpeceni kontinuity znalosti v organizacich ma

nasledujici ptinosy:

zabezpefenim maximalni kontinuity znalosti je mozné eliminovat negativni
dasledky ztraty znalosti (napt. odchod pracovnika ke konkurenci, odchodu do
dichodu, umrti zaméstnance apod.),

zabezpeCeni kontinuity znalosti zvySuje kvalitu fidicitho procesu, kvalitu
rozhodovani a pfispiva k vyssi kvalit€¢ procesit (zvlasté pak procest
vyuzivajicich znalosti) a tim vede k vykonnosti celé organizace,

zabezpeceni kontinuity znalosti umoziiuje uchovani znalosti v organizaci i po
odchodu pracovnika, ktery byl nositelem kritickych znalosti,

zabezpeceni kontinuity znalosti zlepSuje a zrychluje proces zauceni se novych
pracovnikii,

cilevédomé sdileni kritickych znalosti se promitd do zrychleného procesu
individudlniho a organiza¢niho uceni (lepsi a rychlejsi zauceni se novych
pracovnikil) a inovaci prostfednictvim rozvoje lepSich produktt a tim ke zvySeni
vykonnosti organizace (pfinosy v oblasti firemnich procest diky zabezpeceni
kontinuity znalosti jsou uvedeny ve schématu ¢. 20),

kazdy pracovnik organizace se stavd ucastnikem znalostnich procest
a zkvalitiluje procesy v organizaci,

diskontinuitu znalosti lze povazovat dle TOC za tzv. ,uzké misto”, jehoz

eliminace vede ke zkvalitnéni procesti a ke zvySovani vykonnosti organizace,
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Schéma €. 20: Rela¢ni diagram v oblasti firemnich procesii plynouci z aplikace
kontinuity znalosti

Uspora casu
na rutinni prace

Akcelerace
(zrychleni)
procesi

Uplatnéni novych
ptistuptl (zvyseni
transparentnosti)

Vyuziti internich
znalosti

Rizeni procesu
zabezpeceni
kontinuity znalosti

Snizeni
chybovosti

Respektovani
vnitiniho,
vnéjsiho

zakaznika

Zvyseni
produktivity

Zdroj: vlastni zpracovani

Zabezpeceni kontinuity znalosti 1ze v organizaci dosahnout:
identifikaci klicovych pracovniki s kritickymi znalostmi dle rozhodovacich
situaci (pfedani strukturovanych znalosti a ndsledné ptedani kritickych znalosti,
coz se projevi v kvalité rozhodovani),
vhodnou personalni politikou, zejména je tfeba, aby pracovnici, ktefi jsou
nositeli kritickych znalosti, neodchazeli difive, nez kritické¢ znalosti piedaji na
vhodného nastupce (v dob¢, kdy jiz pracovnik odchazi, by mél byt v organizaci
nastupce, ktery ma stejné kritické znalosti nutné pro svoji praci jako jeho
predchtdce),
spolupraci manazerti a personalnich utvarti (Stdbnich utvarti), které budou
manazerim metodicky pomahat pfi zabezpeceni kontinuity znalosti,
kontinualnim pfenosem znalosti, ktery musi byt zajiStén jiz v prub€hu profesni
historie pracovnikili a ne az v dob¢, kdy zaméstnanci organizaci opoustéji,
nastavenim vhodné organizani struktury podporujici komunikaci mezi
pracovniky; dilezity je manazer, ktery bude odpovédny na dané Urovni za
efektivni dodrzovani vykonnych nastrojii zabezpeceni kontinuity znalosti,
udrzovanim vhodné organizaéni kultury =z hlediska nenuceného sdileni,

predavani znalosti a tvofeni mySlenek. Vznika tim nutnost ukotveni oblasti
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zabezpeceni kontinuity znalosti v organiza¢ni kultute ¢i v etickych kodexech,
jez musi byt pro pracovniky organizaci zavazné a do soustavy sdilenych hodnot
(integracnich hodnot), které udrzuji, upeviiuji a zvysuji soudrznost organizace
a procest, zvysuji efektivnost procest, protoze zkracuji vazby (vzdalenosti)
mezi jednotlivymi prvky,

» vytvofenim systémi hodnoceni navrzeného realiza¢niho néstroje (postupu),

= cilevédomym vytvafenim vhodného organiza¢niho klimatu, tj. vytvaienim
podminek pro zabezpeCeni kontinuity znalosti. V opacném piipad¢ vznikaji
v organizacich bariéry pro sdileni a predavani znalosti a klicové procesy

nebudou probihat efektivné.

V piipadé velkych a stfednich organizaci je nutné hledat klicové pracovniky
s kritickymi znalostmi zpravidla na urovni specialistii na rozdil od malych organizaci,
kde je nutné klicové pracovniky hledat na Grovni vys$§iho managementu (Casto vlastnik
¢1 zakladatel). Pracovnici s kritickymi znalostmi jsou vétSinou lidé, ktefi v organizaci
zazili n€kolik razantnich zmén, krizi a obmén svych kolegii, nejsou jesté¢ ve stadiu
osobniho vyhoteni, znaji divody a pfi¢iny soucasné¢ho stavu a maji dostatek kontaktt
nejenom v dané organizaci, ale i mimo ni. Objektem zacileni kontinuity znalosti jsou
pracovnici, ktefi jsou ochotni spolupracovat, sdilet a uchovavat znalosti jako pfirozeny
duasledek jejich socidlnich a komunikativnich schopnosti.

Proces zabezpeCeni kontinuity musi byt v organizacich pldnovan, provadén,
sledovan (napt. pomoci dashboard), kontrolovan (co do struktury i kvality) a prubézné
aktualizovan pro pouziti v konkrétnich specifickych podminkach dané organizace, coz
povede ke zvyseni efektivnosti téchto procest.

Provedeny vyzkum zjistil silu vlivu faktor ovliviiujici zajisténi kontinuity
znalosti a nasledné¢ byl navrZzen postup feSeni zabezpeCeni kontinuity znalosti.
V disertaéni praci byly analyzovany dostupné informacni zdroje o znalostnim
managementu a managementu kontinuity znalosti, nasledné byla zpracovana literarni
reSerSe, teoretickd vychodiska prace, byly stanoveny hypotézy a navrzena metodika.
K dosazeni stanovenych cili a ovéieni hypotéz byly pouzity nésledujici metody:

= dotaznikové Setienti,

= polostrukturované rozhovory (interview),
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» strukturované rozhovory,
* metoda ptimého pozorovani,
= komparativni analyza a statistické metody.

Vysledky vyzkumu byly komparovany s poznatky uvedenymi v literarnich
vychodiscich, byly zamitnuty ¢i nezamitnuty stanovené hypotézy, bylo odpovézeno na
vyzkumné otazky a na zakladé zjisténych skutecnosti byly zformulovany zavéry
a pfinosy disertacni prace.

Dil¢i poznatky z disertatni prace byly prabézné publikovany ve védeckych
casopisech a prezentovany na védeckych konferencich. Byly vyuzity rovnéz pii feSeni
projektu Interni grantové agentury (IGA) v roce 2009 a 2010/2011 a 2011 (registracni
¢islo 200911140003, 201011140023 a 201111140003). Disertacni prace je podkladem
pro dalsi zkoumani aplikace znalostniho managementu a managementu kontinuity
znalosti v riznych typech organizaci. Samotny vyzkum zajisténi kontinuity znalosti je

pfinosny pro teorii i praxi mnoha odvétvi managementu.

7. 2 Védecky pfFinos prace

Z hlediska védy se vyzkum zaméfeny na =zajiSténi kontinuity znalosti
v organizacich dotykd nckolika oblasti managementu, a to znalostniho managementu,
persondlniho managementu a managementu kontinuity znalosti.
Hlavnim védeckym ptinosem disertacni prace je vytvoreni metodického konceptu
zajisténi kontinuity znalosti v organizaci. Za védecké ptinosy lze dale povazovat:
» sumarizaci poznatklli a rozSifeni povédomi odborné vetejnosti o zajiSténi
kontinuity znalosti (vymezeni zpusobi uchovani tacitnich znalosti v organizaci
i v pfipadé¢ odchodu jejich nositele za Gcelem udrzeni znalosti v organizaci),
protoze v Ceské republice je k tomuto tématu méalo odborné literatury,
= identifikaci pfistupu organizaci ke kontinuité znalosti,
» identifikaci faktorti ovliviiujici zajiSt€ni kontinuity znalosti v organizaci na
individudlni i organiza¢ni Girovni a zjisténi jejich sily vlivu,
= identifikaci bariér sdileni znalosti a nastroju pro jejich eliminaci,
= stanoveni pfedpokladli a zdsad pro preddvani a sdileni znalosti v organizacich

vedouci k zajisténi kontinuity znalosti,
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» formulaci etickych pravidel pro oblast pireddvani znalosti mezi soucasnymi
zaméstnanci 1 mezi generacemi zaméstnancl, jez by mél byt soucasti
organizacni kultury,

= navrzeni metodického postupu pro zabezpeceni kontinuity znalosti,

* navrzeni strukturovaného dotazniku pro podporu a zefektivnéni procesu zajisténi
kontinuity znalosti v organizaci slouzici k zaznamendvani kritickych znalosti

pracovnikd.

7. 3 Prakticky prinos prace

Disertatni prace se zabyva problematikou, ktera je aktudlni a v Ceské republice
doposud velmi mélo diskutovana. Pro organizace je velmi dilezité, aby si uvédomily, ze
uchovavat znalosti zaméstnancii, ktefi organizaci opousti, je v soucasné dob¢ nezbytné.

Za ptinos pro praxi Ize povazovat vytvoreni metodického podkladu pro komplexni
a efektivni fizeni znalosti v organizacich. Téma disertacni prace stale vice nabyva na
aktualnosti, protoze si organizace zacinaji uvédomovat vyznam znalosti jednotlivych
pracovnikii. Hrozbu, jez piedstavuje odchod pracovnikl s kritickymi znalostmi do
diichodu ¢&i ke konkurenci, rovnéz doklada aktudlni demograficky vyvoj populace v CR
1 ve svété. Proto jiz nyni je nutnd podpora transferu znalosti ze strany manazert, jez

dlouhodobé¢ povede k zajistovani kontinuity znalosti.
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Zavery kvalitativniho vyzkumu v rozliSeni na malé a velké organizace
Hodnoty koeficientl asociace vnitinich faktori ve vSech organizacich
Hodnoty  koeficientii  asociace  vnitinich  faktori v malych
organizacich

Hodnoty koeficientli asociace vnitinich faktor ve velkych
organizacich

Poradi wvnitinich faktord v malych organizacich dle vlivu na
zabezpeceni kontinuity znalosti

Potadi wvnitinich faktord ve velkych organizacich dle vlivu na
zabezpeceni kontinuity znalosti

Navrzeni postupu zabezpeceni kontinuity znalosti v organizaci
Znalostni audit a ur€eni znalostnich profilt jednotlivych zaméstnancti
Dalsi kroky postupu zabezpec€eni kontinuity znalosti v organizacich

Stanoveni hloubky a $itky implementace

168



Grafy:
Graf ¢.

Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.

Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.

A A

*®

11:
12:
13:

Roc¢ni procentudlni rist starnuti populace v rozvinutych a rozvojovych
zemich

Strukturni podily vékové struktury CR v %

Pocet obyvatel CR v diichodovém véku

Struktura respondenti dle pohlavi

Struktura manaZeri v CR dle pohlavi (na zakladé CSU) v tisicich
Dendrogram vyslednych faktorii prvniho dotaznikového Setieni

Ptinosy = vyplyvajici ~ zaplikace  znalostntho =~ managementu
a managementu kontinuity znalosti v organizacich

Ptinosy v kategorii Firemni procesy v danych organizacich

Ptinosy v kategorii Inovace v danych organizacich

Ptinosy v kategorii Zakaznici v danych organizacich

Ptinosy v kategorii Zaméstnanci v danych organizacich

Ptinosy v kategorii Finan¢ni vysledky v danych organizacich

Ptinosy souvisejici se zakladnimi obchodnimi cili organizace

Dendrogram vyslednych faktorti druhého dotaznikového Setieni

169



10

SEZNAM ZKRATEK

SECI

PDCA
PDIS

BCM

TOC

Socialization, Externalization, Combination, Internalization
(Socializace, Externalizace, Kombinace a Internalizace)

Plan, Do, Check, Act (Planuj, D¢lej, Kontroluj, Jednej)

Plan, Design, Implement, ScaleUp (Planuj, Navrhni,
Implementuj, Rozsituj)

Business Continuity Management, fidici proces, jehoz cilem je
vytvofit vhodné postupy a prostredi, které umozni zajistit
kontinuitu a obnovu klicovych procesti a ¢innosti organizace na
piedem stanovené minimalni urovni, v piipad¢ jejich naruseni
nebo ztraty.

Key  Performance  Indicator  (konkrétni,  sledovatelny
a specifikovany pro jednotlivé pozice)

Theory of Constraints (jde o cestu k vyvoji specifickych feSeni
eliminujicich Gzk&4 mista, vyuzivani nastrojt TOC vede

ke zvySovani vykonnosti organizace)
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11 VYKLAD POUZITYCH POJMU

Apprenticeship

Best Practice

Coaching

Codification

ucnovstvi;

nastroj sdileni znalosti, mistr v ramci né& pfedava uéni
explicitni znalosti a snaZzi se po né&kolik let v riznych
situacich a €innostech vytvéfet a rozvijet jeho znalosti
tacitni. Pedagogicky proces a proces uceni probihaji
piimo na pracovisti nebo v mistech, kterd redlna
pracovisté piipominaji (napiiklad na trenazéru ¢&i

v laboratofi) (Nonaka, 1991).

nejlepsi postup (praxe);
osvédCeny proces nebo metodologie, ktera ukazuje, jak
postupovat pro dosazeni dobrych vysledki, je doporufena

jako vzor (Nonaka, Takeuchi, 1995).

koucovani;

metoda vedeni pracovnikil a pomahéani pracovniktim pii
feSeni pracovnich 1 jinych problémi. Také metoda
vzdélavani pracovnikii na pracovisti; jeho cilem je
individualniu€eni a zvySovani vykonu, obvykle zaméfené
na dosahovani pfedem stanovenych cila v uréitém
terminu. Role kouce je vytvafet prostiedi, které bude
stimulovat a rozvijet kritické myslenky. nazory a chovani
osoby, kterd je koucovana, tak aby dosahla svého plného
potencialu; metoda je charakteristickd spiSe kladenim
motivujicich a povzbuzujicich otdzek neZ poskytovanim

hotovych odpoveédi (Prokopenko a kol., 1996).

kodifikace;

proces ziskavani znalosti lidi ve formé, kterd umozni
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Combination

Commaunities of practice

Compelitive advantage

Conversion

jejich dalsi pfedavani nezavisle na téchto lidech.
Nejobvyklejsi metodou je popsani véci a zachyceni téchto
popisi do dokumenti adatabazi. Dalsimi zpusoby
zachyceni znalosti jsou obrazky., zvukovy zaznam ¢i

videozaznam (Nonaka, Takeuchi, 1995).

kombinace;

proces spojovani oddélenych explicitnich znalosti do nové
explicitni znalosti, kterda je Sir§i, systemati¢téjsi
a komplexné&jsi neZ znalosti, z nichZ vznikla (Nonaka,

Takeuchi, 1995).

skupina lidi, ktefi pracuji v podobnych procesech nebo
v podobnych disciplindch a ktefi se schéazeji za ucelem
rozvoje a sdileni jejich znalosti v této oblasti. Jsou
ochranci a spravci znalosti v dané pracovni oblasti
v organizaci. Komunity mohou byt vytvafeny formalné
nebo neforméalng. Clenové mohou byt v osobnim nebo

virtudlnim kontaktu (Reboul, 2006).

konkurenéni vyhoda;

termin uzZivany k popsani néceho, co odlisuje spolecnost
od jejich konkurenti, a proto to zvysuje pravdépodobnost
dosazeni zisku (Armstrong, 2002).

konverze:

zména formy znalosti, proces konverze se nékdy nazyva
procesem SECI, podle prvnim pismem anglickych nazva
jednotlivych  krokt  fazi konverze  socializace,
externalizace, kombinace, internalizace; autory SECI jsou

japonsti védci Nonaka a Takeuchi (1995).
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Critical kniowledge

Data

Experience

Experiential Ieasing

Explicit knowledge

Externalisation

minimalni znalostni baze, pod kterou kdyZ znalosti
klesnou, tak dochézi k diskontinuité znalosti. Jakdkoliv

vyssi uroveii znalosti je lepsi (Beazley, 2002).

objektivni fakta o udalostech nebo posloupnost znaku
odrazejici objektivni realitu a urcité udélosti bez vazby na
okolniudalosti; pfedstavuji stavebni bloky pro informace

a znalosti (Mladkova, 2004).

zkusenost, praxe;
hlavnia prvotni zdroj poznatkil ¢lovéka o svété vznikajici

béhem jeho prakticke ¢innosti (Mladkova, 2004).

ufeni se ze zkuSenosti, uceni se praxi. Uceni se
praktickym dovednostem pomoci praxe, pomoci

vykondvani prace (Reboul, 2006).

explicitni (otevien€, piistupné) znalosti;

znalosti vyjadiené formalizovanym zpiisobem (pismeny,
slovy, &isly ¢ jinymi symboly), lze je systematicky
utfidit. Lze je najit v databézich, podnikovych intranetech
¢1 v souborech dusevniho vlastnictvi, napf. instruktazni

manual (Mladkova, 2004).

externalizace;

proces, ve kterém se snazime tacitni znalost formalizovat
a vyjadfit ji pomoci znalosti explicitni (Nonaka, Takeuchi,
1995).
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Human capital

Incumbent

Information

Individieal leasing

Implicit knowledge

Innoevation

Itangible assets

lidsky kapital;

jeho soucasti jsou dovednosti, kompetence, znalosti,
zkuSenosti a schopnosti jednotlivel 1 tyml v organizaci,
které jsou vyuzitelné pro tvorbu hodnot pro zakazniky
a tedy pro tvorbu zisku; jedna ze sloZek intelektualniho
kapitalu (Armstrong, 2002).

nositel znalosti, znalostni pracovnik pro organizaci

(Beazley, 2002).

informace;

data, kterd jsou organizovana v kontextu a pieloZena do
formy, kterd ma strukturu a vyznam. Jedna se tedy o data
zpracovana tak, Ze to lidem dava smysl a navic to ma pro
né vyznam. Informace mad, na rozdil od dat, subjektivni

charakter (Truneéek, 2004).

je schopnost jednotlivet uéit se ze zkuSenosti ajejich
osobni riist v interakci s okolnim svétem (Prokopenko

akol., 1996).

implicitni znalost;
¢ast tacitni znalosti, kterou lze wvyjadiit jako znalost

explicitni (Mladkova, 2004).

tvorba nééeho nového nebo odlisného, konverze znalosti
amyslenek v novy uZitek, napf. nové nebo vylepsené

procesy ¢i sluzby (Reboul, 2006).

nehmotnd aktiva, nehmotné zdroje organizace (Mladkova,

2004).
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Intellectual capital

Internalisation

Know-Trow

Knowledge

Knowledge assets

intelektualni kapital;

suma znalosti, které ma organizace k dispozici a jejich
praktické vyuZziti; je €asto definovan jako kombinace tii
subkategorii: lidsky (znalostni) kapital, strukturni
(organizac¢ni) kapital a zakaznicky (vztahovy,
spolecensky) kapital (Trunecek, 2004).

internalizace;

proces tvorby tacitni znalosti ze znalosti explicitni.
Okamzik, kdy pfesuneme svou pozornost z toho, jak néco
délame, na véc samu, je moment, kdy pomoci kombinace
explicitni znalosti a pfedchozich tacitnich znalosti vznikne
nova tacitni znalost; je zaloZena na uceni se pii €innosti

(Nonaka, Takeuchi, 1995).

nepicklada se., popi. znalosti, dovednosti, schopnosti
v uréité oblasti. Znalost toho, jak néco funguje nebo jak je
tfeba néco délat (Veber, 2001).

znalost;

informace uzpusobenak produktivnimu vyuZziti; znalost je
odvozend z informace ale je bohatsi, nebot informace
v lidském mozku interaguje se znalostmi a dovednostmi

(Takeuchi, 1991).

znalostni aktiva;

ta ¢ast organizaéniho nehmotného majetku, ktera je
spojena specidlné se znalostmi, jako je know-how,
nejlepsi praktiky, intelektualni majetek apod. Znalostni

aktivase Casto d¢li na lidska (lidé, tymy, sité a komunity),
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Knowledge andit

Knowledge base

Knowledge kontinuity

Knowledge economy

Knowledge management

strukturdlni (kodifikované znalosti, které mohou byt
nalezeny v procesech aprocedurach) a technologicka
(technologie, které podporuji sdileni znalosti, jako jsou

databéze a intranet) (Nonaka, Takeuchi, 1995).

znalostni audit;

metoda pfezkoumdni a mapovani znalosti v organizaci,
zahrnuje analyzu znalostnich potieb, zdroju, toku, bariér,
uzivatelu a uziti; zahruje aspekty informacniho auditu,

ale je 3irsi (Beazley, 2002).

nalostni baze;

zékladni souhrn znalosti dostupnych v organizaci,
zahrnuje znalosti v lidskych hlavach i1 soubory informaci
adat vorganizaci. Organizace mize také wvytvafet
piedmetove specifické znalostni baze za ucelem kontroly
informaci o kli¢ovych tématech nebo procesech. Termin
..znalostni baze” je také nékdy uzivan k popisu databazi

informaci (Beazley, 2002).

zabezpeceni znalostni baze, tj. kdyZ se vychozi znalostni
baze odchodem pracovnika nemeéni, nastupce pfevzal

viechny kritické znalosti (Beazley, 2002).

ekonomika, ve které znalosti hraji rozhodujici roli pfi

tvorbé bohatstvi (Trunecek, 2004).

fizeni/ znalostni management;
soubor metod a postupt umoZiujicich manaZerim
efektivné pracovat se znalostmi, které jsou v jejich

organizaci k dispozici; systematicky a organizovany
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Knowledge management

strategy

Knowledge sparing

Knowledge workers

pfistup k hledani, vybéru, tvorbé, Sifeni, organizovani
aaktivnimu vyuZivani znalosti v organizaci, s cilem
vytvafet hodnotu, zlepSovat vykonnost a dosahovat
strategickych cili (Nonaka, Takeuchi, 1995).

strategie fizeni znalosti;

plan implementace principi a praktik znalostniho
managementu v organizaci. Rozlisuji se dva obecné
piistupy, tzv. kodifikaéni strategie fizeni znalosti, kdy
znalosti jsou ziskdany od osoby, ktera je vytvoiila,
systematicky utfidény (kodifikovany) a uloZeny
v databazich, a personifikacni strategie, kdy znalost je
piedavanahlavné pomoci pfimého kontaktu mezi osobami

(Nonaka, Takeuchi, 1995).

sdileni znalosti je ¢innost, jejimZ prostfednictvim dochazi
k vyméné znalosti mezi lidmi, pfateli, komunitami nebo

v ramci organizace (Mladkova, 2004).

znalostni pracovnici;

lidé, ktefi maji specifickou znalost nebo soubor znalosti.
Tyto znalosti jsou pro organizaci duleZité. Pro ostatni
pracovniky firmy muZze byt t€7zké tyto znalosti ziskat
(miZe to byt Casové a financné ndrocné, nebo zcela
nemozné, protoZe jim chybi znalosti & dovednost
podmifujici tvorbu konkrétni znalosti) ¢i vyuzivat (je
vazana na ur€ity certifikat, napf. vyuéni list). Znalostni
pracovnik je ¢asto jedinym, kdo tuto specifickou znalost
v organizaci ma. Znalost miZe byt 1 podvédoma,
pracovnik o ni nemusi védeét nebo ji pfisuzovat velky

vyznam (Nonaka, 1991).
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Learning

Learning organization

Manager

Mentor

uceni se;
proces ziskdvani a osvojovani si znalosti nebo dovednosti

(Armstrong, 2002).

udici se organizace;

organizace, kterd systematicky shromazduje zkuSenosti
apoznatky ziskané wvlastni Cinnosti 1z ¢innosti
konkurence acilevédomé je vyuziva ke svému rozvoji
apouceni. Vytvaii klima, které lidi povzbuzuje ke
vzdélavani a rozvoji, kde strategie vzdélavani a rozvoje
lidskych zdroju je ustiedni zaleZitosti politiky organizace
a kde na zakladé uceni se uskuteéiiuje nepfetrZity proces

piemén organizace (Trunecek, 2004).

manazer, manazerka;

pracovnik, ktery zodpovidda za provadéni & prubéh
urcitych Cinnosti a dosahovani cilli v organizaci, at’ uz
podnikatelské, neziskové &1 ve vefejné spravé; obecné se
rozlisuji tii urovné fizeni a tedy tii typy manaZeri, a sice
fizeni na zakladnim stupni (lower management, niZzsi,
provozni), stiedni stupefi fizeni (middle management),

vrcholovy stupeti fizeni (top management) (Veber, 2001).

respektovana osoba, ktera ma na starosti mén¢ zkusencho
pracovnika. Pomaha mu s ucenim iuskutetiovanim
dalsich cild jeho persondlniho rozvoje. Hraje i1 roli
jakéhosi ochrance aprosazovatele svého chranénce.
Zpravidlasi méné€ zkuSeny pracovnik mentora sam vybira

(Veber, 2001).
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Mentoring

Organization

Organizational barriers

Organizational chimate

Organizational culture

Practice

metoda vzdélavani na pracovisti (pfi vykonu prace), kdy
vzdélavany pracovnik si mezi zkuSenymi pracovniky voli
svého radce (mentora), ktery mu radi, stimuluje jej
a usmériiuje. Neziidka mu pomdhd v jeho kariéfe (Veber,

2001).

samostatné uspofadani celkt lidi a majetku, které
vystupujina vefejnosti svym jménem, uplatituji sva prava
a plni své povinnosti. Maji pravni subjektivitu. Rozlisuji
se organizace ziskové (firmy) a neziskové (napf. nadace)

(Veber, 2001).

organizacni bariéry, které vramci organizace omezuji
sdileni znalosti — napi. konflikty napracovisti (Mladkova,

2004).

klima v organizaci. Celkova ndlada lidi v organizaci

(Mladkova, 2004).

kultura organizace, podnikova kultura; normy, hodnoty,
postoje, zpusoby feSeni problémid ametody prace
v organizaci. Také pravidla, Zzargon, zvyky a jiné tradice
identifikujici piijatelné nebo nepfiijatelné chovani v urcité
organizaci; ve znalostnim managementu je organizaéni
kultura velmi dilezita — pokud neni zaloZena na kvalitach,
jako je duvéra a otevienost, potom pokusy o znalostni
management  budou  pravdépodobné  neuspésné

(Mladkova, 2004).

praxe, praktika, obvykla metoda (zpisob) délani véci,
postup. zpusob fizeni a prace (Reboul, 2006).
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Retivee

Seocialisation

Story

Storytelling

¢lovek odchazejici do penze (Beazley, 2002).

socializace;

tvorba tacitni znalosti na zdkladé& jinych tacitnich znalosti
nebo tacitni znalosti nékoho jiného; proces sdileni
tacitnich znalosti, tedy pfenos a znovuvytvofeni tacitnich
znalosti, prostiednictvim spojovani lidi dohromady za
ucelem diskuse o problémech, sdileni zkuSenosti

a spolecné prace (Nonaka, Takeuchi, 1995).

piib&h;

vyli¢eno. V uzsim slova smyslu jde o vypravéni kauzalné
propojenych uddlosti, pravdivych ¢1 fiktivnich; piibéh
spojujelidskou ¢innost a udélosti do vzdjemné provéazané
kompozice. Vysvétluje jednotlivé udalosti €1 explicitni
udaje a vazby mezi nimi navzdjem a k celku. Piib¢hy tedy
davaji vécem audalostem smysl, pfedstavuji normy,
zkuSenosti a vysvétleni reality. Pomoci piib&hi si clovék
ujasiiuje chronologii jevu (zacatek, zapletku, konec), coz

mu umoziuje vysvétlit si jeho smysl (Mladkova, 2004).

vypraveéni piibéht v organizacich jako zpusob sdileni
znalosti a napomahani ueni. Piibéhy mohou byt velmi
silnym komunikacnim ndstrojem a mohou byt manazery
uZivany kiniciovani ¢innosti pracovniki, iniciovani
zmén, vysvétleni, kdo manaZer je a co chce, k pfenosu
hodnot, kprosazeni spoluprice, neutralizace fam,
k sdileni znalosti ¢ vedeni lidi smérem k budoucnosti

(Mladkové, 2004).
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Successor

Tacit knowledge

Training

Wisdom

néaslednik, nastupce (Beazley, 2002).

doslova tiché, ml¢enlivé, nevyslovené znalosti;

znalosti v hlavach lidi. Jsou vazany na podvédomi
¢loveka a&innost, pfi niz jsou vyuZivany. Casto jsou
charakterizovény jako praktické know-how (&1 védomosti
-pro jednani”, praktickd inteligence, know-how
o skuteéném svété, praktické porozuméni) zformované
vmysli ¢lovéka v prubéhu let na zdkladé zkuSenosti
avlivem interakci s prostfedim. Je obtiZzné je vyjadrit
a zachytit slovy, €isly ¢i jinymi symboly. Tacitni znalosti
se projevuji napi. v tom, Ze lidé néco udélaji bez toho. Ze
by si toho byli védomi (udélaji to spontdnné), nebo nejsou
schopni vysvétlit, jak néco délaji; byvaji sdileny mezi
lidmi prostifednictvim diskuse, piib&hl a osobni interakce
(Nonaka, 1991).

proces ziskavani znalosti a dovednosti, osvojovani si
pojeti, pfedstav, pravidel, pfistupil, metod aj., sméfujici ke

zvyseni vykonu pracovnikd (Armstrong, 2002).

moudrost;

soubor znalosti, vychézejicich z pochopeni podstaty
problematiky v danych souvislostech, z vyuziti rozumové
iemociondlni  inteligence  jednotlivce  (znalostni
kompetence), jeho hodnoticich kritérii a individudlniho
vztahu k okolnimu prostiedi, resp. svétu, a vychdzejici

z vysokého stupné lidského poznéni (Beazley, 2002).
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Work experience 1. pracovni zkuSenosti (zkusenosti, které jedinec nabyl pii
vykonu uréité prace);
2. praktické procvicovani naucené latky (East vzdélavani,
kdy si ucastnici procvi¢uji naucené znalosti a dovednosti

piimo v pracovnim procesu) (Beazley, 2002).
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12  PRILOHY

Ptiloha ¢. 1: Prvni dotaznik na téma ,,Kontinuita znalosti v organizacich® v ¢eském
jazyce.
Ptiloha ¢.2:  Druhy dotaznik na téma ,Pfinosy ze znalostniho managementu

a kontinuity znalosti“ v ceském jazyce.

Ptiloha ¢. 3:  Struktura otazek pti osobnich rozhovorech

Ptiloha ¢. 4:  Struktura dotazovanych respondenti dle identifikacnich otazek.

Ptiloha ¢. 5:  Testované nezamitnuté a zamitnuté pracovni nulové hypotézy

Ptiloha ¢. 6:  Vyhodnoceni absolutnich a relativnich ¢etnosti prvniho dotaznikového
Settfeni

Ptiloha ¢. 7:  Testovani zavislosti mezi kvalitativnimi znaky

Ptiloha ¢. 8:  Faktorova analyza (prvni dotaznik, vSechny faktory)

Ptiloha ¢. 9:  Shlukova analyza (prvni dotaznik, vSechny faktory)

Ptiloha ¢. 10:  Faktorova analyza (druhy dotaznik, vSechny faktory)

Ptiloha ¢. 11:  Shlukové analyza (druhy dotaznik, jednotlivé faktory)

Ptiloha ¢. 12: Hodnoty koeficientd asociace wvnitinich faktord ve stfednich
organizacich.

Ptiloha ¢. 13:  Selekce znalosti v organizaci

Ptiloha ¢. 14:  Lidé jsou nejvétSim bohatstvim kazdé firmy

Ptiloha €. 15:  Znalostni profily jednotlivych pracovnikti v konkrétni organizaci

Ptiloha ¢. 16:  Rozhovory s respondenty

Z dtvodu velkého rozsahu textu jsou piilohy uvedeny na ptilozeném CD.
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CD s prilohami disertac¢ni prace




Priloha ¢. 1: Prvni dotaznik

DOTAZNIK

Vdzend pani, vdzeny pane,

v rdmci svého doktorského studia pii zpracovdni disertacni prdce na téma , Konfinuita
znalosti v organizacich provddim vzkum mezi manaZery v Ceské republice. Proto jsem si
dovolila oslovit i Vds s prosbou o wplnéni tohoto dotazniku. Dotaznik je anonymni. Zjisténd
data se stanou zdkladem pro aktudlni vwzkumny iikol a pro zpracovdni prispévki pro
doktorské konference. Pri wplitovdni tohoto dotazniku vvchdzejte, prosim, ze svwch osobnich
zkusenosti a ndzoru.

Predem Vam dékuji za Vasi ochotu a spoluprdci. Vérim, Ze éas straveny vyplnénim dotazniku
bude mit prinos 1 pro Vds. V pripadé Vaseho zdimu Vds rdda sezndmim s vysledky
provedeného vizkumu.

Ing. Hana Urbancovd

Katedra Fizeni

Provozné ekonomickd fakulta

Ceskd zemédélskd univerzita v Praze

Znalosti pro tucely tohoto dotazniku se rozumi strukturovany souhrn vzdjemné
souvisejicich poznatka a zkuSenosti z urc¢ité oblasti nebo k urcitému acelu.

Dotaznikové otazKy (zasSkrtnéte pravé jednu odpovéd, Kterd nejlépe vyjadiuje Vas
postoj nebo skutetnost):

1. SDILENT, PRENOS A UCHOVANI ZNALOSTT

1. Do jaké oblasti fizeni se fadi Va$e pracovni pozice v organizaci?

a. [] fidici jednotky vyiii irovné (vedeni organizace; vedouci na tomto stupni
rozhoduje o druhu innosti organizace, prostfedcich a cestach jejich realizace;
charakter této &innosti je pfevazné koncepéni), napf. generélni feditel, majitel
u malé organizace apod.

b. [] fidici jednotky stfedni iirovné (vedouci pracovnik, ktery pracuje na nizsich
stupnich (isek, provoz); napli &innosti ma mnohem méné prvki koncepéniho
tfizeni diky vétsimu podilu operativniho fizeni), napi. feditel useku, provozu

c. [] tidici jednotky niZi Grovnd (vedouci pracovnik, ktery je nadfizeny
pracovnikim bezprostiedné se zucastiiujicich transformacnich procesi; charakter
jejich &innosti je ryze operativni), napf. mistr

Pom.: Koncepéni ¢innost zahrmuje vvtvdreni ramcovvch koncepei uréujicich smér rozvoje dané

organizace. Pfedstavuje zpracovani strategii, podnikatelskych zimé&ri, marketingové Einnosti.
Operativni ¢innost predstavije bezprostiedni fizeni transformaéniho procesu.

2. Setkali jste se se zabezpetenim kontinuity znalosti?
a. []ano
b. [ ] ne

II



AL AL
3. Vyzaduje VaSe organizace v ramci vykonu Vasi funkce Va$i ucast na vzdélavacich
kurzech, které rozsifuji Vase znalosti?
a. []ano
b. []ne

4. Vzdélavacich kurzi, které rozsifuji Vase znalosti, jsem se ve své pozici ziicastnil(a):
a. [] pravidelné (mam s nimi hodné zkusenostf)
b. [] nepravideln& (mam s nimi jen mélo zkugenosti)

5. Meéli jste v zacatku své manaZerské prace vedle sebe nékoho, kdo plnil roli mentora
(neformalniho uditele, ktery Vam umoznil udit se z jeho zkusenosti)?
a. [] ano a bylo to velmi piinosné
b. [] ano, ale nepovazuji to za ptinosné
¢. [ ne, ale uvital(a) bych jej
d. []ne

6. Podle Vafeho nizoru, miZe se manaZer naucit vie jen vykonem své price (bez
absolvovani pfislusného vzdélani a vzdélavacich kurzi, bez spoluprace s mentorem)?
a. []ano
b. [ ]ne

7. Sdilite sveé znalosti se svymi kolegy v organizaci?
a. [ ] ano, sdilim s nimi viechny své znalosti
b. [] sdilim, ale ne viechny znalosti, jsem jediny(a), kdo tyto znalosti miZe mit
c. [] sdilim, ale ne vSechny znalosti, chci si udrZet uréitou vyhodu vlastnictvi
znalosti
d. [] snazim se nesdilet s nimi své znalosti

8. Pokud byste mel(a) v praci vedle sebe mladého ¢lovéka a myslel(a) si o ném. Ze ma
pfedpoklady k tomu, aby se z né&j jednou stal dobry manazer, snazil(a) byste se mu pfedat
viechny své zkuSenosti a naudit jej vie, co umite (za pfedpokladu, Ze je ochoten znalosti
piijimat)?

a. []ano
b. []ne
c. [] ano, s vyjimkou (uved'te prosim):

9. Zaznamenavate vramci vykonu své pozice své znalosti a zkuSenosti (s vyuZitim
technickych prostfedki & jinym zplsobem), abyste usnadnil(a) jinym ziskani téchto
znalosti a zkuSenosti?

a. []ano
b. []ano, ale pouze v omezeném rozsahu
c. [lne

10. Zjistujete a zaznamenavate jakymkoliv zplisobem (véetné neustalého dopliiovani) znalosti
(certifikaty, zkusenosti, dalsi vzdélani) svych podiizenych?
a. [] ano, z vlastni iniciativy
b. [ ] ano, je to nafizeni organizace
c. []ne
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Mate a vyuzivate znalostni databaze (informacni systémy pro shromazd'ovani a sdileni
znalostiv organizaci) & jiné moznosti zaznamenéavani znalosti a zkugenosti podfizenych?
a. [] ano, vyuzivame dlouhodobé specialni nastroje a databaze k tomuto ticelu
b. [] ano, jedna se obvykle o obasnou aktivitu bez vyhranéné formy

c. []ne

Ktery zptisob pfedavani znalosti povazujete za nejefektivn&ji?

. ] znalostni systémy

[] e-learningové aplikace

. [ ] neformalni setkéni

[] vypravéni ptibehi (zkusenosti)

] uf‘ﬁIDVS'[Vi (v rimci né&j se preddvaji uéfim mmalosti, které se po nékolik let v niznych
situacich a ¢innostech vytviteji a rozvijeji)

[ jiny (uved'te prosim jaky):

LI -NE eI

=

Ktery zpusob pfedavani znalosti je v ramci Va$i organizace nejéetnéjsi?
[] znalostni systémy

[[] e-learningové aplikace

[ ] neformalni setkani

[[] vypravéni ptibehii (zkusenosti)

[ ] uéniovstvi

[ jiny (uved'te prosim jaky):

e D op

KdyZ pfedavate své znalosti nékomu jinému, pfedavate je z divodu toho, Ze:
a. [] ocekavate, ze kdyz poskytnete svou znalost, dostanete za ni v budoucnu (az ji
budete potiebovat) jinou znalost
b. [] poskytujete ji ke zlep&eni své image, reputace
¢. [] mate dobry pocit z rozsifeni znalosti do celé organizace
d. [] znalosti neptedavame

JestliZze je v organizaci zaméstnanec s kritickymi znalostmi (znalosti nezbytné nutné pro
vykon jejich pozice):

a. prubéiné zjist'ujete a zapisujete jeho znalosti a zkuSenosti
b. [] davate mu k dispozici potencidlniho nastupce, aby jeho znalosti a zkugenosti
sledoval

c. [] nezjistujete a nezapisujete jeho znalosti a zkugenosti

Jestlize je na odchodu zaméstnanec s kritickymi znalostmi (znalosti nezbytné nutné pro
vykon jejich pozice) do dichodu & ke konkurenci:

a. [] zjistujete a zapisujete viechny jeho znalosti a zkugenosti

b. [] zjistujete a zapisujete vybrané znalosti a zkusenosti

¢. [] davate mu k dispozici nastupce, aby jeho znalosti a zkusenosti pfevzal
d. [] nezjistujete a nezapisujete jeho znalosti a zkusenosti

Jestlize z organizace odchazeji zaméstnanci, motivujete a stimulujete je, aby sdileli,
pfedavali a uchovavali své znalosti a zkuSenosti v organizaci?

a. []ne

b. [] ano (prosim uved'te jakymi zpisoby):
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pro organizaci?
a. [] ano, tim Ze znalosti organizace ztrati
b. [] ano, tim Ze znalosti pracovnik uplatni u konkurence

9w

c. [] ne, nemfZe to organizaci ohrozit

19.P#i vybéru nastupce za odchézejiciho pracovnika kladete diraz (lze oznadit vice
moZznosti):
a. []na jeho praxi (profesni historii)
b. []na jeho aktualni znalosti a zkusenosti, které prokazal(a) u konkursniho &
vvbérového fizeni
[] na dosazené vzdalani
[] na reference
[] na jeho vizi budoucnosti v organizaci (¢eho chce dosahnout)
[ jiné (uved'te prosim):

oo

II. IDENTIFIKACNI UDAJE

Pohlavi:

m

a. []
b. []zen

B &

Vase vékova kategorie:
a. []do30let
b. []31-45 et
c. []46-62 let
d. []63 avicelet

Vage nejvyisi ukonéené vzdélani:

a. gymnazium

b. [] stfedoskolské odborné
c. [] vyssi odborné

d. [] vysokoskolské

e. []jiné (uvedite prosim):

Ve kterém odvétvi pracujete? (Sekce jsou uvedeny dle Klasifikace ekonomickych ¢innosti —
CZ-NACE)

[] zemédélstvi, lesnictvi a rybafstvi

[] priimysl, tézba a dobyvani

[[] stavebnictvi

[ ] velkoobchod a maloobchod, doprava a skladovani, ubytovani, stravovani a
pohostinstvi

[] informaéni a komunikaéni ¢innosti

] penéznictvi a pojistovnictvi

[] ¢innosti v oblasti nemovitosti

[[] profesni, védecké, technické, administrativni a podplrné ¢innosti

] vefejna sprava, obrana, povinné socialni zabezpedeni, vzdélavani, zdravotni a
socialni péce

j. [ ostatni éinnosti (uved'te prosim):

RO oOR
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Velikost organizace (sekce jsou uvedeny dle CSU):
a. [ ] do 19 zaméstnanci
b. [ ] 20— 99 zaméstnanci
c. []100— 249 zaméstnanci
d. []250 a vice zamé&stnanci

Organizace, ve které pracujete, je z hlediska vétiinového vlastnického podilu:
a. [] ¢eskou organizaci
b. [] zahranini organizaci
c¢. [] ¢eska organizace se zahrani¢ni iicasti

Jak dlouho zastavate fidici funkci?
a. [] méné ne? rok
b. []1-10 let
c. []11-308et
d. []31 avicelet

Kolik mate pfimych podfizenych?

a. []dos
b. []s6-10
c. []11-30
d. []31avice

Jesté jednou Vdm dékuji za ochotu a ¢as, ktery jste vyplnéni fohoto dotazniku vénoval(a).
Mete-li otdzky k tématu ¢i pripominky, prosim, uvedte je zde nebo mne prosim kontaktujte na
uvedené adrese.

Zaslete prosim vyplnény dotfaznik na e-mail: urbancova(@pef.czu.cz nebo na nize uvedenou
adresu.

Ing. Hana Urbancovd

Katedra Fizeni

Provozné ekonomickd fakulta

Ceskd zemédélskd univerzita v Praze
Kamyekd 129, 165 21 Praha 6 - Suchdol

Lh
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Priloha €. 2: Druhy dotaznik

DOPLNUJICI DOTAZNIK
Piinosy sdileni, pienos a uchovaniznalosti v organizacich

Vdzend pani, vdzeny pane,

v rdmci svého doktorského studia pfi zpracovdni disertaéni prdce na téma ,, Kontinuita
znalosti v organizacich* provddim vizkum mezi manazery v Ceské republice. Proto jsem si
dovolila oslovit i Vds s prosbou o wvyplnéni tohoto dopliyjiciho dotazniku. Dotaznik je
anonyvmni.

Dékuji za Vasi pomoc, ochotu a ¢as, kfery vénujete jeho vyplnéni. V pripadé Vaseho zdjmu
Vas rdda sezndmim s vsledky provedeného vizkumu.

Ing. Hana Urbancovd

Katedra Fizeni

Provozné ekonomickd fakulfa

Ceskd zemédélskd univerzita v Praze

1. DOSAZENE PRINOSY SPOJENE S REALIZACI ZNALOSTNICH PROCESU

Oznaéte prosim skuteénosti, kterésen Va#i organizace projevily na zdkladé sdileni, piedavani
a uchovani znalosti (mizete zaznacit i vice odpovédi pod jednotlivymi kategoriemi):

1. Firemni procesy: zlepseni sdileni znalosti a kooperace mezi zaméstnanci
organizace, roziifovani nejlep8ich praktik v organizaci, zlepieni udeni se a
integrace novackd, eliminace ztraty know - how apod.:

a. [] akcelerace procesti

b. [] sniZeni redundance

c. [] dalsi vyuzivani internich znalosti
d. [] radukce transakénich nakladd

e. [ ] zvysena transparentnost procest
£ [] zvysena produktivita

g. [] snizeni chyb
h. []dspora ¢asu u rutinni prace
i []jiné
j. [ bez ptinosu
2. Tnovace: zlepSeni kvality projektd a inovace:

. [ zZlepseni vyzkumu a vyvoje
b. [ ] aplikace novych technologii
c. [] nové vyrobky a sluzby
d. [] nové obchodni segmenty
e. []jiné
f. [ ] bez pfinosu
3. Zikaznici: zdokonaleni vztahil s externim prostfedim; naptiklad se zdkazniky,
konkurenci apod. a snaha piipravit se na jejich vyvoj, pfipravenost reagovat na
neoctekavane udalosti a schopnost zvladnout naléhaveé a krizové situace apod.:
a. [ ] snizeni reakéniho ¢asu
b. [ ] zvyseni kvality produkti a sluzeb
c. [ lepsi komunikace se zakazniky

[
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d. [] zvyieni spokojenosti zakazniki
e. []lepdiudrzeni zakaznikli

f. [ ] zvyseni znalosti o zakaznicich
g [jiné

h. [] bez piinosu

4, Zaméstnanci

a. [ ] zvyiena motivace

b. [] zapojeni zaméstnanci

¢. [ ] zlepSeni tymové prace

d. [] zkraceni doby adaptace

e

f. [ ] zvyseni osobni trzni hodnoty
g. [] zvétseni osobni znalostni baze
h. [ ] zv¥8ena rychlost organizatniho uéeni
i []jiné
j. [ bez piinosu
5. Finanéni vysledky
a. [ ] zvyieni obratu
b. [] zlepseni tizeni rizika
¢. [ ] snizeni administrativnich nakladi
d. [] zvydeni podilu na trhu
e. [ ] optimalizace 1isili na trhu
£ []jiné
g. [ bez piinosu

II. DOSAZENE PRINOSY SPOJENE SE ZAKLADNIMI OBCHODNIMI CILI
ORGANIZACE

Oznaéte prosim skute¢nosti, které se u Vasi organizace projevily (miZete zaznadit i vice
odpovedi):

[ ] bez pfinosu

[] zvyseni vykonnosti organizace

[] zvyseni zisku

[ ] maximfplizace trzeb

[ ] snizeni naklada

[] zavedeni novych zpisobi prace

[] vytvoteni novych ptilezitosti na trhu

@ an op

IIL. VLIV FAKTORU NA ZABEZPECENI KONTINUITY ZNALOSTI
Oznaéte prosim faktory, které maji vliv na zabezpeéeni kontinuity znalosti ve Vasi organizaci
(miZete zaznadit i vice odpovedi):
a. D organizaéni kultura (organizaci prosazované nommy, hodnoty, postoje, zpiisoby feieni
problémii a metody price)
b. [ ] organizaéni struktura
C. D organiza¢ni klima (aktudlni nalada lidi v organizaci. jak zaméstnanci vnimaji fungovani
jejich organizace, vnitini psychosocialni prostfedi)
[] stimulace
[ ] ochota sdilet znalosti
[ ] motivace
[] dbveéra

@ oA
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i._ o 'II' "FI‘7' ll'
Jesté jednou Vam dékuji za ochofu a Zas, kery jste vwplnéni fohoto dotazniku vénoval(a).
Mate-li otazky k tématu ¢i pripominky, prosim, uvedte je zde nebo mne prosim kontaktujte na
uvedené adrese.

Zaslete prosim wplnény dotaznik na e-mail: urbancova(@pef.czu.cz nebo na nize uvedenou
adresu.

Ing. Hana Urbancovd

Katedra vizeni

Provozmé ekonomickd fakulta

Ceskd zemédélskd univerzita v Praze
Kamyckd 129, 165 21 Praha 6 - Suchdol

[¥%]
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Priloha €. 2: Struktura otazek pri osobnich rozhovorech

vo1:
iy

2)

3)

4)

1)

2)

3)
4)

VO3:
iy

2)

3
4
VO4:
D

Kvalitativni vyzkum — osobni rozhovory s respondenty

Sdilite své znalosti se svymi kolegy na pracovisti?
a. Piedavate své znalosti kolegim nebo zaznamenavéte své zkuenosti na
technické prostiedky, abyste usnadnil jinym praci?
b. Jakou dostupnoutechnologii umoziiujici sdileni a pfenaseni znalosti vyuzivate?
c. Pofadatemeetingy, porady a jiné formy mozného piedavani a sdileni znalosti?
Testlize odchazi zaméstnanec s kritickymi znalostmi pro organizaci do dichodu & ke
konkurenci, zji$tujete a zapisujete jeho zku3enosti a rady? Davate mu k dispozici
nastupce, aby se od néj néco piiucil?
a. Zjistujete a zaznamenavate (véetné neustdlého dopliiovani) znalosti svych
zaméstnanci?
Snazite se ve Va3i organizaci pfedavat tacitni znalosti (ty, které jsou spjaty
s konkrétnim nositelem)? S jakymi metodami pracujete? Jakymi zpisoby udrzujete
zmalosti v organizaci? V jaké konkrétni pozici je to u Vas konkrétné ukotveno (top
management. stfedni management, specialista apod.)?
Te zajidténi kontinuity znalosti (z generace na gemeraci — odchéazejici pracovnik
nastupci) v soucasné dobé potieba & nikoliv? Zdivodnéte prosim odpovéd.

Taky je Va3 nazor na tvrzeni, e zaméstnanci organizace jsou nejdilezitéjiim prvkem
a piedstavuji nejvétsi konkurenéni vyhodu oproti jinym organizacim?
a. Lze organizaci ohrozit, kdyz od vas odejde znalostni pracovnik ¢i znalostni
pracovnici majici kritické znalosti pro organizaci a uplatni je u konkurence?
Pfedavate, sdilite, uchovavate znalosti s cilem zajistit si konkurenéni v¥hodu pfed
ostatnimi? Usilujete o udrzeni si svych kritickych znalostnich pracovnika? Jak je tato
skutecnost vnimana? Jde o potiebu organizace ¢i konkurenéni vyhodu?
Kdybyste odchazel/a zorganizace, myslite, Ze by Vas néco k pfedani znalosti
motivovalo? Jak by vas organizace stimulovala?
Je nutné odchazejici pracovniky motivovat k tomu, aby znalosti na néastupce
pfedavali? A jakymi zplisoby?
a. Motivujete své odchazejici zaméstnance, aby sdileli, pfedavali a uchovavali
své znalosti a zkusenosti? Jakymi prostiedky je motivujete?
b. Jak motivujete jejich néstupce, aby se zpiedchozich zkudenosti poudili
a respektovali je? Jakymi zplisoby?

Mate a vyuzivate znalostni databdze & jiné moZnosti zaznamenédvéani znalosti
a zkusenosti pracovnika? Jaké moZznosti vyuzivate?

a. Dopliyjete je pravidelné o nové skutecnosti? Kdo je za to odpovédny?
Mate odpovédného pracovnika za zjiftovani a dopliiovani znalostniho profilu
pracovnika?

a. Jde o pracovnika HR nebo oddéleni znalostniho managementu & jiného?
Rostou podle Vas znalosti a zkuSenosti praxi v daném oboru?
Jakym zpisobem (podle jakého méfitka) byste odhadl/a troven znalosti pracovnika?

Pfi vybéru pracovnika kladete diiraz na jeho dosavadni znalosti a zkuSenosti napf. na
projektech, zakézkach?
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2) Jaky je v sou¢asné dobé podle Vas vyznam znalosti pro Vasi organizaci? Jaké znalosti
jsou pro Vas dileZité3i — explicitni nebo tacitni? A pro¢?

3) Jakse stavitek pfedavaniznalosti od odchéazejiciho pracovnika? Je podle Vs spravné,
aby tito pracovnici zanechali, pfedali své znalosti co nejlépe, aby je nastupci mohli
vyuzivat?

4) Myslite si, Ze jsou znalosti osobnim vlastnictvim nositele & nikoliv? Ma byt vibec
podporovano piedavani znalosti? Jaky je VAa§ osobni nazor a jaky néazor sdili
organizace?

1) Mate zakotveno v organizaéni kultufe oblast piedavani znalosti? I z odchéazejiciho
pracovnika na nastupce?

2) Myslite si, Ze je dllezité pro sdileni, pfedavéani znalosti klima v organizaci. Pro¢ si to
myslite? Co povaZzujete za pozitiva a negativa organiza¢niho klimatu?

3) Je tedvy nutné podle Vas vytvofit vhodné organizatni klima a upravit kulturu
v organizaci tak, aby podporovala pfedavani znalosti odchazejicich pracovniki?
A proé je to podle Vas dilezité?

VO6:

1) Ma plynulé predavani znalosti a zkuSenosti z odchazejicich pracovniki na nové
negativni a pozitivni dopady? A jaké to jsou?

2) Je vhodné v kazdé situaci pfedavat viechny zkuSenosti a znalosti od odchazejicino
pracovnika? Ma organizace trvat na zabéhnutych znalostech a zkusenostech?

3) Je vhodneé ziskané zkuSenosti a znalosti roztfidit a inspirovat se pouze nékterymi?

4) Preferujete nebo ne odchod pracovnika bez zaznamenani zkusenosti a pfijeti nového,
ktery zacne podle sebe, s ¢istym Stitem?

Dalii dulezité otazky:

1) Jaké jsou u Vas bariéry v pfedavani a sdileni znalosti?

2) Jaky je dle Vas vyznam kontinuity znalosti na strategické fizeni organizace? Je
soudasti strategie organizaci? Ovliviiuje kvalita pfenosu znalosti od odchézejiciho
pracovnika strategii organizace? Jakym smérem?

3) Myslite si, Ze miZe mit kontinuita znalosti pfinos i pro ¢lovéka, ktery je na odchodu?
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Priloha ¢. 4: Struktura respondentt dle identifikacnich

otazek

Struktura respondentli je uvedena v tabulce ¢. 1 az 9, ktera byla zjisténa na

zaklad¢ identifikacnich otazek. Vysledky jsou zaokrouhleny na jedno desetinné misto.

Tabulka €. 1 - Struktura respondentti dle véku

Cumulative
Frequency Percent Percent
Valid  do 30 let 16 9,6 9,6
31-45 let 69 41,3 50,9
46-62 let 76 455 96,4
63 a vice let 6 3,6 100,0
Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf €. 1 - Struktura respondentti dle véku
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Zdroj: vlastni vyzkum

31-45 let

Vékova kategorie respondenti

45,5%

46-62 let

63 avice let

Nejvice respondenttl, ktefi se zucastnili vyzkumu, je ve vékové kategorii 46 az 62

let. Je to obdobi, kdy pracovnici nejvice zaucuji své nastupce z divodu odchodu ke

konkurenci (maji dostatek znalosti a zkuSenosti a chtéji je uplatnit v jiné organizaci) ¢i

odchodu do dichodu. Druhou nejsilngjsi vékovou kategorii tvoti respondenti od 31 do

45 let.
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Tabulka €. 2 - Struktura respondentii dle dosazené¢ho vzdélani

Cumulative
Frequency | Percent Percent

Valid  gymnazium 4 24 2,4
stredoskolské odborné 34 20,4 22,8
wssiodborné 6 3,6 26,3
vysokoskolské 115 68,9 95,2
jiné (uvedte prosim): 8 4,8 100,0
Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf ¢. 2 - Struktura respondenti dle dosaZeného vzdélani'*
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Nejvyssi ukonéené vzdélani respondentu

Zdroj: vlastni vyzkum

Z vyse uvedeného grafu vyplyva, Zze nejvice respondenti ma vysokoSkolské
vzdélani, které potiebuji jako zdkladni ptedpoklad pro vykon své pozice, jelikoz 88,6 %

respondentl zastava stfedni a vySsi uroven fizeni.

" Jako ,,Jiné“ nejvyssi ukoncené vzdélani uvedli: 4 respondenti titul Ph.D., 1 respondent
kombinaci Ph.D. a MBA, 1 respondent titul CSc., 1 respondent uvedl vzdélani ,,akademické®, 1
respondent ,,Executive MBA*.
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Procenta

Tabulka €. 3 - Struktura respondentti dle odvétvi, ve kterém pracuji (CZ — NACE)

Cumulative
Frequency Percent Percent

Valid  zemédélstvi, lesnictvia 15 9,0 9,0

rybarstvi

prumysl, téZzba a dobyvani 50 29,9 38,9

stavebnictvi 16 9,6 485

velkoobchod a 29 17,4 65,9

maloobghgd, doprgvg a

skladoyan'l, ubytovani, .,

stravovani a pohostinstvi

informacni a komunikacni 18 10,8 76,6

cinnosti

penézictvi a 7 4.2 80,8

pojistovnictvi

cinnosti voblasti 1 6 81,4

nemovitosti

profesni, védecke, ] 12 72 88,6

technicke, administrativni

a podpurne cinnosti

vefejna sprava, obrana, 19 114 100,0

povinne socialni

zabezpecenl, vzdelavani,

zdravotni a socialni pece

Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf ¢. 3 - Struktura respondentt dle odvétvi, ve kterém pracuji (CZ — NACE)
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Ve vyzkumu byli osloveni respondenti ze vSech odvétvi a v dalsi ¢asti prace byly

testovany zavislosti mezi odpovéd’'mi respondentti a odvétvim, ve kterém pracuji.

Tabulka ¢. 4 - Struktura respondentti dle velikosti organizace (podle poctu

zamestnancl)
Cumulative
Frequency | Percent Percent

Valid do 19 zaméstnancu 41 24,6 24,6

20-99 zaméstnancl 57 34,1 58,7

100-249 zaméstnancu 23 13,8 72,5

250 a vice zameéstnancu 46 27,5 100,0

Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf ¢. 4 - Struktura respondentti dle velikosti organizace (podle poctu
zaméstnancl)
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Velikost organizace (sekce jsou uvedeny dle CSU)

Zdroj: vlastni vyzkum

Rovnéz byli osloveni respondenti dle velikosti organizace, ve které pracuji. Tato

data byla pouzita pro testovani zavislosti mezi kvalitativnimi znaky a vysledky vedly
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k dal$imu zaméfeni a prohloubeni vyzkumu. Bylo zjis§tovano, zda velikost organizace

ma vliv na zabezpeceni managementu kontinuity znalosti.

Tabulka €. 5 - Struktura respondenti dle vlastnického podilu organizace, ve které

pracuji
Cumulative
Frequency | Percent Percent

Valid  ceskou organizaci 117 70,1 701

zahrani¢ni organizaci 37 22,2 92,2

Ceska organizace se 13 7.8 100,0

zahranicni ucasti

Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf €. 5 - Struktura respondentti dle vlastnického podilu organizace, ve které
pracuji
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Vétsinovy vlastnicky podil

Zdroj: vlastni vyzkum

Tato identifika¢ni proménna umoznila testovat, zda vétSinovy vlastnicky podil
ovliviluje zabezpeCeni managementu znalosti v organizacich, tzn. zda je v jejim

zabezpeceni rozdil mezi zahrani¢ni organizaci a ¢eskou organizaci.
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Tabulka €. 6 - Struktura respondenti dle délky zastavané fidici funkce

Cumulative
Frequency Percent Percent
Valid meéneé nezrok 8 4.8 4.8
1-10 let 73 43,7 48,5
11-30 let 84 50,3 98,8
31 a vice let 2 1,2 100,0
Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf €. 6 - Struktura respondentii dle délky zastavané tidici funkce
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Zdroj: vlastni vyzkum

Identifika¢ni otazka na dobu stravenou v fidici funkci prokdzala, ze nejvice
respondentll ma jiz dlouhodobou zkusSenost s manazerskou pozici a dostatek zkusSenosti.

r s

Lze ftici, ze na zadklad¢ délky praxe zaujimaji respondenti vysSi ftidici pozice
v organizacich a je pfedpoklad, Ze maji dostatek zkuSenosti a znalosti, které pti vykonu

své pozice za léta ziskali.
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Tabulka €. 7 - Struktura respondentii dle poctu pifimych podiizenych

Cumulative
Frequency Percent Percent
Valid dob 66 39,5 39,5
6-10 48 28,7 68,3
11-30 34 20,4 88,6
31 avice 19 11,4 100,0
Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf ¢. 7: Struktura respondentti dle po¢tu pfimych podtizenych
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Zdroj: vlastni vyzkum

Nejvetsi  skupina respondentit (39,5 %) vedou tymy o velikosti do 5
zam&stnancl. Lze to dolozit i obecnym vzorcem rozpéti fizeni (pocCet piimo
podiizenych pracovniki jednomu nadfizenému) dle V. A. Graicunase (Koontz,
Weihrich, 1993), ktery ftikd, ze vedouci pracovnik optimaln¢ vede tym do péti
zaméstnancl. Pfevaha vedeni malych tymi (do péti podiizenych) vyplyva taktéz ze
souCasn¢ tendence organizaci vytvafet mensi tymy, kde jsou na sobé¢ jednotlivy

zaméstnanci vice zavisli a Iépe mezi sebou sdileji znalosti.
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Tabulka ¢. 8 — Oblast fizeni respondentt dle pracovni pozice

Cumulative
Frequency Percent Percent

Valid  fidici jednotky ws§i 92 55,1 55,1

urovne

fidici jednotky stfedni 56 33,5 88,6

urovne

ridici jednotky nizsi trovne 19 11,4 100,0

Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf ¢. 8 — Oblast fizeni respondentd dle pracovni pozice
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Zdroj: vlastni vyzkum

Fidicr jednotky stfednr’arovné

Oblast fizeni

11,4%

Fidic jednotky niz&i Grovné

Tato otdzka dotaznikového Setfeni zjistila, na jaké urovni fizeni se

vyskytuji

dotazovani respondenti. Celkem 55,1 % respondentll zastdva pozici ve vysokém

managementu a 33,5 % ve stfednim managementu. Vyzkum se zamétuje pravé na

manazery na stfedni a vysSi trovni managementu (celkem 148 respondentt, tj. 88,6 %)

a to z toho divodu, Ze manazefi:

= jsou soucasti fidicich jednotek (maji odpovédnost za chod organizace),

které by se mély v této dobé ¢im dal vice zabyvat sdilenim, pfedavanim

auchovanim znalosti zaméstnancu, ktefi odchéazeji do diichodu ¢i ke

konkurenci (maji odpovédnost za pifedavani znalosti v organizaci),

= pracuji se znalostmi a informacemi,
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= jsou sami znalostnimi pracovniky s kritickymi znalostmi, nebo fidi
pracovniky, ktefi tyto kritické znalosti maji.

Pro vypocet zavislosti mezi kvalitativnimi znaky byla skupina 19 manazerii na

niz8i urovni fizeni (11,4 %) sloucena se stfedni Urovni. Tito respondenti nebyli

z vyhodnoceni dotazniku vyjmuti, protoze jejich odpovédi ptinesly mnoho poznatki

z prostfedi malych organizaci, na které se bude zamétovat dalsi vyzkum.
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Priloha €. 5: Testované nezamitnuté a zamitnuté pracovni
nulové hypotézy
V nasledujici tabulce ¢. 1 je uvedeno 81 nezamitnutych pracovnich hypotéz

o neexistenci zavislosti mezi zkoumanymi kvalitativnimi znaky.

Tabulka ¢. 1 — Nezamitnuté nulové pracovni hypotézy

Znéni nulové hypotézy: H, X2 Zamﬁtnutl
0

1 | ZkuSenost se zabezpecenim KZ nezdvisi na irovni fizeni. 0,075 NE

2 | ZkusSenost se zabezpecenim KZ nezavisi na pohlavi. 0,483 NE

3 | ZkuSenost se zabezpefenim KZ nezavisi na véku. 0,409 NE

4 | ZkuSenost se zabezpecenim KZ nezavisi na odvétvi. 0,371 NE

5 | ZkusSenost se zabezpeCenim KZ nezavisi na vétSinovém | 0,289 NE
vlastnickém podilu.

6 | Zkusenost se zabezpecenim KZ nezavisi na délce zastavané fidici | 0,530 NE
funkce.

7 | ZkuSenost se zabezpeCenim KZ nezavisi na poctu piimych | 0,145 NE
podiizenych.

8 | Zkusenost s mentorem na zacatku manazerské prace nezavisi na | 0,316 NE
urovni fidici funkce.

9 | ZkuSenost s mentorem na zacatku manazerské prace nezavisi 0,136 NE
pohlavi.

10 | ZkuSenost s mentorem na zacatku manazerské prace nezavisi | 0,127 NE
odvétvi.

11 | ZkuSenost s mentorem na zac¢atku manazerské prace nezavisi na | 0,407 NE
velikosti organizace.

12 | ZkuSenost s mentorem na zac¢atku manazerské prace nezavisi na | 0,243 NE
vétSinovém vlastnickém podilu.

13 | Zkusenost s mentorem na zacatku manazerské prace nezavisi na | 0,166 NE
délce zastdvané funkce.

14 | ZkuSenost s mentorem na zacatku manazerské prace nezavisi na 0,173 NE
poctu ptimych podfizenych.

15 | Sdileni znalosti v organizaci nezdvisi na Grovni fizeni. 0,368 NE

16 | Sdileni znalosti v organizaci nezavisi na pohlavi. 0,340 NE

17 | Sdileni znalosti v organizaci nezavisi na véku. 0,729 NE

18 | Sdileni znalosti v organizaci nezavisi na vzdélani. 0,100 NE

19 | Sdileni znalosti v organizaci nezavisi na odvétvi. 0,494 NE

20 | Sdileni znalosti v organizaci nezavisi na velikosti organizace. 0,948 NE

21 | Sdileni znalosti v organizaci nezavisi na vlastnickém podilu | 0,555 NE
organizace.

22 | Sdileni znalosti v organizaci nezdvisi na délce zastdvané funkce. 0,334 NE

23 | Sdileni znalosti v organizaci nezavisi na poctu podfizenych. 0,130 NE

24 | Ochota zaudit nastupce nezavisi na trovni fizeni. 0,593 NE

25 | Ochota zaudit nastupce nezavisi na pohlavi. 0,437 NE

26 | Ochota zaudit nastupce nezavisi na véku. 0,168 NE

27 | Ochota zaucit ndstupce nezavisi na vzdélani. 0,208 NE

28 | Ochota zaucit ndstupce nezdvisi na odvétvi. 0,886 NE

29 | Ochota zaudit nastupce nezavisi na velikosti organizace. 0,932 NE

30 | Ochota zaucit nastupce nezdvisi na vlastnickém podilu | 0,492 NE
organizace.

31 | Ochota zaudit nastupce nezavisi na délce zastavané funkce. 0,425 NE

32 | Ochota zaucit ndstupce nezavisi na po¢tu podiizenych. 0,054 NE

33 | Zaznamenavani znalosti v ramci dané pozice nezavisi na trovni | 0,354 NE
fizeni.
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34 | Zaznamenavani znalosti v rdmci dané pozice nezavisi na pohlavi. 0,154 NE

35 | Zaznamenavani znalosti v rdmci dané pozice nezavisi na véku. 0,518 NE

36 | Zaznamenavani znalosti vramci dané pozice nezavisi na | 0,079 NE
vzdélani.

37 | Zaznamenavani znalosti v ramci dané pozice nezavisi na odvétvi. 0,918 NE

38 | Zaznamenavani znalosti v ramci dané pozice nezavisi na velikosti | 0,661 NE
organizace.

39 | Zaznamenavani znalosti vradmci dané pozice nezavisi na | 0,096 NE
vlastnickém podilu organizace.

40 | Zaznamenavani znalosti v ramci dané pozice nezavisi na délce | 0,415 NE
zastavané funkce.

41 | Zaznamenavani znalosti v ramci dané pozice nezavisi na poctu | 0,745 NE
piimych podfizenych.

42 | Zaznamenavani znalosti v rdmci pozice nezadvisi na urovni fizeni. 0,633 NE

43 | Zaznamenavani znalosti v rdmci pozice nezavisi na pohlavi. 0,290 NE

44 | Zaznamenavani znalosti v rdmci pozice nezavisi na véku. 0,569 NE

45 | Zaznamenavani znalosti v rdmci pozice nezavisi na vzdélani. 0,241 NE

46 | Zaznamenavani znalosti v rdmci pozice nezavisi na odvétvi. 0,162 NE

47 | Zaznamenavani znalosti v rdmci pozice nezavisi na vlastnickém | 0,088 NE
podilu organizace.

48 | Zaznamenavani znalosti vramci pozice nezavisi na délce | 0,377 NE
zastavané funkce.

49 | Zaznamenavani znalosti vramci pozice nezavisi na poctu | 0,083 NE
ptimych podfizenych.

50 | Vyuzivani nastroji k zaznamenavani znalosti nezavisi na urovni | 0,202 NE
fizeni.

51 | Vyuzivani nastroju k zaznamendvani znalosti nezavisi na pohlavi. | 0,311 NE

52 | Vyuzivani nastroji k zaznamenavani znalosti nezavisi na véku. 0,225 NE

53 | Vyuzivani nastroji k zaznamenavani znalosti nezavisi na | 0,553 NE
vzdélani.

54 | Vyuzivani nastroji k zaznamenavani znalosti nezavisi na odvétvi. | 0,952 NE

54 | Vyuzivani nastroji k zaznamenavani znalosti nezavisi na poc¢tu | 0,304 NE
ptimych podfizenych.

55 | Dtvod piedavani znalosti nezavisi na urovni fizeni. 0,868 NE

56 | Duvod pfedavani znalosti nezavisi na véku. 0,688 NE

57 | Dtvod piedavani znalosti nezavisi na pohlavi. 0,742 NE

58 | Duvod pfedavani znalosti nezavisi na vzdélani. 0,265 NE

59 | Dvod piedavani znalosti nezavisi na odvétvi. 0,315 NE

60 | Divod piedavani znalosti nezavisi na velikosti organizace. 0,946 NE

61 | Divod pfedavani znalosti nezavisi na vlastnickém podilu| 0,651 NE
organizace.

62 | Dlvod piedavani znalosti nezavisi na délce zastdvané funkce. 0,275 NE

63 | Duvod pfedavani znalosti nezavisi na poctu podiizenych. 0,793 NE

64 | Cinnosti pfi odchodu pracovnika s kritickymi znalostmi | 0,626 NE
7 organizace nezavisi na urovni fizeni.

65 | Cinnosti pfi odchodu pracovnika s kritickymi znalostmi | 0,689 NE
z organizace nezavisi na pohlavi.

66 | Cinnosti pfi odchodu pracovnika s kritickymi znalostmi | 0,359 NE
z organizace nezavisi na véku.

67 | Cinnosti pii odchodu pracovnika s kritickymi znalostmi | 0,675 NE
z organizace nezavisi na vzdélani.

68 | Cinnosti pii odchodu pracovnika s kritickymi znalostmi | 0,261 NE

7 organizace nezavisi na odvétvi.
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69 | Cinnosti pii odchodu pracovnika s kritickymi znalostmi | 0,421 NE
7 organizace nezavisi na velikosti organizace.

70 | Cinnosti pii odchodu pracovnika s kritickymi znalostmi | 0,713 NE
z organizace nezavisi na vlastnickém podilu organizace.

71 | Cinnosti pi#i odchodu pracovnika s kritickymi znalostmi | 0,347 NE
7 organizace nezavisi na délce zastdvané funkce.

72 | Cinnosti pii odchodu pracovnika s kritickymi  znalostmi | 0,622 NE
7 organizace nezavisi na poctu podfizenych.

73 | Stimulovani pracovnikti ke sdileni znalosti nezavisi na urovni | 0,187 NE
fizeni.

74 | Stimulovani pracovniki ke sdileni znalosti nezévisi na pohlavi. 0,063 NE

75 | Stimulovani pracovniki ke sdileni znalosti nezavisi na véku. 0,058 NE

76 | Stimulovani pracovnikii ke sdileni znalosti nezavisi délce | 0,079 NE
zastavané funkce.

77 | Stimulovani pracovnikli ke sdileni znalosti nezavisi na pocétu | 0,125 NE
podrfizenych.

78 | Ohrozeni organizace pii odchodu pracovnika s kritickymi | 0,100 NE
znalostmi nezavisi na urovni fizeni.

79 | Ohrozeni organizace pii odchodu pracovnika s kritickymi | 0,752 NE
znalostmi nezavisi na pohlavi.

80 | Ohrozeni organizace pii odchodu pracovnika s kritickymi | 0,241 NE
znalostmi nezavisi na délce zastavané pozice.

81 | Ohrozeni organizace pii odchodu pracovnika s kritickymi | 0,935 NE
znalostmi nezavisi na poc¢tu podtizenych.

Pozn.: Pro ovéfeni zavislosti znaki v asocia&ni tabulce byl vyuzit y° (p=0,05) test a Fiderav test. Sila
zavislosti je zjiStovana pomoci korelacniho koeficientu a Cramerova kontingen¢niho koeficientu.

Zdroj: vlastni vyzkum

V nize uvedené tabulce ¢. 2 je uvedeno 19 nulovych hypotéz, které byly
zamitnuty a byly pfijaty hypotézy alternativni o existenci zavislosti mezi zkoumanymi

kvalitativnimi znaky.
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Tabulka €. 2 — Zamitnuté nulové pracovni hypotézy

Znéni nulové hypotézy: H, X2 Sila testu ZamﬁZnutl

1 | Zastavana fidici uroven nezavisi na veéku | 0,002 0,269 ANO
respondenta.

2 | ZkuSenost se zabezpefenim KZ nezavisi na vzdélani | 0,045 -0,155 ANO
respondenta.

3 | ZkuSenost se zabezpecenim KZ nezavisi na velikosti | 0,001 0,323 ANO
organizace.

4 | ZkuSenost respondentti s neformalnim ucitelem | 0,015 0,188 ANO
(mentorem), ktery jim umoznil ulit se z jeho
zkusenosti, nezavisi na véku respondent.

5 | ZkuSenost respondentli s neformélnim ucitelem | 0,013 -0,192 ANO
(mentorem), ktery jim umoznil ucit se z jeho
zku§enosti, nezavisi na vzdélani respondent.

6 | Vyuzivani nastroji k zaznamenavani znalosti | 0,044 0,278 ANO
podtizenych nezavisi na velikosti organizace.

7 | Vyuzivani nastroji  k zaznamenavani znalosti | 0,031 0,204 ANO
podiizenych nezavisi na poctu ptimych podfizenych.

8 | Vyuzivani nastroji k zaznamenavani znalosti | 0,041 0,195 ANO
podfizenych nezavisi na délce zastavané fidici
funkce.

9 | Vyuzivani néstroji k zaznamenavani znalosti [ 0,044 -0,156 ANO
podfizenych nezavisi na vlastnickém podilu
organizace.

10 | Vyuzivani nastroji  k zaznamendvani znalosti | 0,042 0,280 ANO
podtizenych nezavisi na velikosti organizace.

11 | Stimulovani odchazejicich pracovnikii s kritickymi [ 0,018 0,183 ANO
znalostmi nezavisi na vzdélani respondenti.

12 | Stimulovani odchézejicich pracovnik s kritickymi | 0,011 0,232 ANO
znalostmi nezavisi na vlastnickém podilu organizace.

13 | Stimulovani odchazejicich pracovnikd s kritickymi | 0,000 0,354 ANO
znalostmi nezdvisi na velikosti organizace.

14 | Ohrozeni plynouci z odchodu pracovnika majici [ 0,000 0,308 ANO
kritické znalosti pro organizaci nezavisi na jeho
vzdélani.

15 | Ohrozeni plynouci z odchodu pracovnika majici [ 0,046 0,192 ANO
kritické znalosti pro organizaci nezavisi na jeho véku.

16 | Ohrozeni plynouci z odchodu pracovnika majici [ 0,000 0,334 ANO
kritické znalosti pro organizaci nezavisi na
vlastnickém podilu organizace.

17 | Ohrozeni plynouci z odchodu pracovnika majici | 0,005 0,332 ANO
kritické znalosti pro organizaci nezévisi na velikosti
organizace.

18 | OhroZeni plynouci z odchodu pracovnika majici | 0,037 0,248 ANO
kritické znalosti pro organizaci nezavisi na odvétvi.

19 | Zaznamenavani znalosti v rdmci pozice nezavisi na [ 0,007 0,291 ANO
zaznamenavani znalosti podiizenych pracovniki.

20 | Pocet pracovnikll podiizenych jednomu manazerovi | 0,000 0,318 ANO
nezavisi na velikosti organizace.

Pozn.: Pro ovéieni zavislosti znakil v asociaéni tabulce byl vyuzit x* (p=0,05) test a FiSertv test. Sila
zavislosti je zjistovana pomoci korelaéniho koeficientu a Cramerova kontingenéniho koeficientu.

U hypotéz, kde je prokdzana zavislost, je testovan také vztah mezi proménnymi, tedy sila zavislosti
pomoci parametrickych statistickych testil (pfedpokladajici normalni rozdéleni), které zjistuji, jak tésny je
vztah proménnych (napf. do 0,20 velmi slaba; 0,20 - 0,40 nepiili§ tésny vztah; 0,40 - 0,70 stfedné tésny
vztah; 0,70 - 0,90 velmi tésny vztah a vice nez 0,90 extrémné té€sny vztah) a jaky ma smér (kladny nebo

Zdroj: vlastni vyzkum
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Priloha €. 6: Vyhodnoceni absolutnich a relativnich €etnosti
prvniho dotaznikového Setreni

ZKkuSenosti respondenti se zabezpeCenim kontinuity znalosti

Tabulka €. 1 — ZkuSenost se zabezpecenim kontinuity znalosti

Cumulative
Frequency Percent Percent
Valid ano 83 49,7 49,7
ne 84 50,3 100,0
Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf ¢. 1 — ZkuSenost se zabezpecenim kontinuity znalosti
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Zdroj: vlastni vyzkum

Na dotaznikovou otazku ¢. 2 ,,Setkali jste se se zabezpecenim kontinuity znalosti
v organizaci?* odpovédélo kladné 49,2 % respondentid. Celkem 50,3 % manaZerii

odpovédelo, Ze se se zabezpecenim nesetkali a proto lze fici, Ze kontinuita znalosti neni

dosud v CR systematicky fizena.
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Zkusenosti respondentii s mentorem

Tabulka €. 2 — ZkuSenosti respondentli s mentorem

Cumulative
Frequency Percent Percent

Valid ano a bylo to velmi 73 43,7 43,7

prinosnée

ano, ale nepovazuji to za 2 1,2 449

prinosné

ne, ale uvital(a) bych jej 61 36,5 81,4

ne 31 18,6 100,0

Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf ¢. 2 — ZkuSenosti respondentil s mentorem
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Zdroj: vlastni vyzkum

Na otdzku €. 5 ,,M¢€li jste v zacatku své manazerské prace vedle sebe né€koho, kdo
plnil roli mentora (neformalniho ucitele, ktery Vam umoznil ucit se z jeho zkusenosti)?*
odpovédélo z dotazanych respondentt 44,9 % kladné€ a 55,1 % zaporné. Soucasti otazky
bylo i1 Skalovani, na zéklad¢ kterého lze fici, ze celkem 36,5 % respondentl, ktefi
mentora neméli, by tuto moznost uvitali. Zaroven 43,7 % respondentli odpovédélo, ze
spoluprace s mentorem byla velmi pfinosna. Pouze 1,2 % respondentli (2 manazefi)

odpovédeli, ze spolupraci s mentorem nepovazovali za pfinosnou.
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Vlastni zkuSenosti respondentii se samostatnym zapracovanim do pracovni pozice
Na 5. dotaznikovou otazku navazovala 6. otazka ,,Podle Vaseho nazoru, muze se

manazer naucCit vSe jen vykonem své prace (bez absolvovani piislusného vzdélani

a vzdélavacich kurzl, bez spoluprace s mentorem)?* Otdzka je sméfovana na vlastni

zkuSenosti a ndzory respondentt.

Tabulka ¢. 3 — Vlastni zkusSenosti respondentii se samostatnym zapracovanim do
pracovni pozice

Cumulative
Frequency Percent Percent
Valid ano 42 251 251
ne 125 74,9 100,0
Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf ¢. 3 — Vlastni zkuSenosti respondentl se samostatnym zapracovanim do
pracovni pozice
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Zdroj: vlastni vyzkum

Na uzavienou otazku odpovédélo 125 respondentti (74,9 %) negativné, tzn. Ze
vétsina oslovenych respondentl se domniva, Ze se neni mozné, aby se vse k vykonu své
prace manazer naucil sam bez urCitého vzdélani, prace, kurzl, spoluprace s mentorem
apod. Tato otazka rovnéZz potvrzuje odpovédi respondentii na piedchozi otazku, ze

spoluprace se zkusenéjSim Clovékem je velmi pozitivni. Celkem 25,1 % respondentli

XXVII



odpovédélo, ze zapracovat se do manazerské pozice 1ze i bez absolvovani ptislusného

vzdélani a vzdélavacich kurzi, bez spoluprace s mentorem.

Sdileni znalosti respondenta s kolegy v organizaci

Tabulka ¢. 4 — Sdileni znalosti respondenta s kolegy v organizaci

Cumulative
Frequency Percent Percent
Valid ano, sdilim s nimi 93 55,7 55,7
vsechny sve znalosti
sdilim, ale ne vsechny 45 26,9 82,6

znalostl jsem jediny(a),
kdo tyto znalosti muze mit

sdilim, ale ne vsechny 29 17,4 100,0
znalosti, chci si udrzet .
urcitou vyhodu viastnictvi
znalosti

Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf ¢. 4 — Sdileni znalosti respondenta s kolegy v organizaci
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Stézejni otdzka dotaznikového Setieni €. 7 ,,Sdilite své znalosti se svymi kolegy
v organizaci?* pfinesla pozitivni odpovédi. Je nutné poznamenat, Ze v dotaznikové
otazce bylo mozno oznacit 1 ¢tvrtou odpovéd — ,,snazim se nesdilet s nimi své znalosti®.
Tuto moznost zadny respondent neoznacil. Lze proto fici, Ze v organizacich, ve kterych

byl proveden vyzkum, je snaha o sdileni znalosti mezi zamé&stnanci, 1 kdyz v odlisné
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mife. Celkem 93 respondenti (55,7 %) zaznacilo, ze sdili s kolegy vSechny své znalosti,
45 (26,9 %) odpovédelo, ze znalosti sdili, ale ne vSechny, jelikoz je jediny(4), kdo tyto
znalosti mize mit. Jednd se napi. o auditory, pracovniky v IT majici bezpecnostni
provérku apod., ktefi k vykonu své prace musi mit osvédceni, které je vztazeno pouze
na vzdélani, zkuSenosti a praxi dané osoby. Ostatni manazeti (17,4 %) odpoveédéli, ze
sdili pouze nékteré znalosti, jelikoz si chtéji udrzet uréitou vyhodu vlastnictvi znalosti,

mit urcitou konkuren¢ni vyhodu oproti jinym.

Ochota respondenta sdilet své znalosti s nastupcem

Tabulka ¢. 5 — Ochota respondenta sdilet své znalosti s ndstupcem

Cumulative
Frequency Percent Percent
Valid ano 149 89,2 89,2
ne 6 3,6 92,8
ano, s wjimkou 12 7.2 100,0
Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf ¢. 5 - Ochota respondenta sdilet své znalosti s ndstupcem
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XXIX



Cilem otazky ¢. 8 ,,Pokud byste mél(a) v praci vedle sebe mladého clovéka
amyslel(a) si o ném, ze mad predpoklady k tomu, aby se zn¢j jednou stal dobry
manazer, snazil(a) byste se mu predat vSechny své zkusSenosti a naucit jej vSe, co umite
(za predpokladu, Ze je ochoten znalosti pfijimat)?* bylo zjistit, zda jsou respondenti
naklonéni k zabezpeceni kontinuity znalosti ¢i nikoliv. Otdzka méla 2 uzaviené
odpovédi a 1 polootevienou odpovéd’. VétSina respondentl, tj. 89,2 % (149),
odpovédéla, Ze je ochotna schopnému néstupci piedat své zkuSenosti. Pouze 3,6 % (6)
manazerd neni ochotno piedat zkusSenosti svému nastupci. Polootevienou odpovéd’
s moznosti uvedeni vyjimky vyuzilo 12 respondentii. Zde mohli respondenti uvést
situace ¢i divody, pro¢ by nékteré znalosti a zkuSenosti nebyli ochotni ptedat. Dané
odpovédi se opakovaly, a proto 1ze obecné fici, Ze respondenti nékteré znalosti nejsou
ochotni predavat z divodu udrzZeni si konkuren¢ni vyhody a proto, ze urCité znalosti

¥ . o L : 1
predat nelze (jsou svazany s konkrétnim nositelem)".

Zaznamenavani znalosti a zkuSenosti respondenta

Tabulka ¢. 6 — Zaznamenavani znalosti a zkuSenosti respondenta

Cumulative
Frequency Percent Percent
Valid ano 52 31,1 31,1
ano, ale pouze v 91 54,5 85,6
omezenem rozsahu
ne 24 14,4 100,0
Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

' Respondenti uvadéli napf., Ze s vyjimkou nékterych zésadnich detailii; nepfenosnych zkusenosti,
které musi kazdy prozit (svazany s prozitkem); pokud by mé¢l enormni zajem o danou pozici (udrzeni si
konkurenéni vyhody); a s upozornénim, Ze zkusenosti (ale i znalosti) 1ze brat jenom jako vychodisko,
které bez vlastni ,,customizace™ (zapojeni daného ¢lovéka, prizptisobeni) nebude fungovat; teoretickych
zakladl; unikatnich znalosti z oboru (ty pfipadné az pozdéji); znalosti, které souvisi s danou osobnosti
a které osoba ziskal(a) z titulu své osobnosti; a s podminkou, Ze toto nenarusi jeho hlavni pracovni
¢innost; zaleZi na okolnostech.
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Graf ¢. 6 - Zaznamenavani znalosti a zkuSenosti respondenta
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Zdroj: vlastni vyzkum

54,5%

ano, ale pouze v omezeném
rozsahu

14,4%

ne

Otazka €. 9 se tykala zaznamenavani znalosti a zkuSenosti v rdmci vykonu své

pozice (s vyuzitim technickych prostfedkl €i jinym zpusobem) pro usnadnéni ziskani

téchto znalosti a zkuSenosti nastupcim. Pozitivné celkové odpovédélo 143 (85,6 %)

respondentl, ztoho 54,5% manazerti oznacilo odpovéd’ pouze v omezeném rozsahu.

Zbyvajicich 24 (14,4 %) respondentd uvedlo, Ze nezaznamendvaji své znalosti

a zkuSenosti pro zachovani znalosti v organizaci a usnadnéni prace nastupctim.

Zaznamenavani znalosti a zkuSenosti zaméstnanci organizace

Tabulka ¢. 7 — Zaznamenavani znalosti a zkuSenosti zaméstnanctli organizace

Cumulative
Frequency | Percent Percent
Valid ano, zviastni iniciativy 67 40,1 40,1
ano, je to narizeni 60 359 76,0
organizace
ne 40 24,0 100,0
Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum
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Graf ¢. 7 - Zaznamenavani znalosti a zkuSenosti zaméstnancli organizace
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Zdroj: vlastni vyzkum

S otazkou cislo 9 souvisi i otdzka ¢. 10, zda manaZzeti v dané organizaci zjist'uji
a zaznamenavaji jakymkoliv zplisobem (vCetné neustdlého dopliovani) znalosti
(certifikaty, zkuSenosti, dals$i vzdélani aj.) svych podiizenych. Pozitivné odpovédélo
127 respondentii. Z toho 40,1 % manazera uvedlo, Ze tak ¢inni z vlastni iniciativy a 35,9
% manazerti naopak uvedlo, Ze jde o nafizeni vedeni organizace. Celkem 40 manazert
(24 %) odpovédélo, ze se to v jejich organizaci neprovadi.

Mezi otazkou €. 9 a otdzkou ¢. 10 byla zjiStovana zavislost (viz kapitola 3. 3).
Mezi zkoumanymi kvalitativnimi znaky byla zjiSténa silna zavislost, tzn. respondent,
ktery nezaznamendva znalosti a zkuSenosti vramci své pozice, nezjistuje
a nezaznamenava v dané organizaci ani znalosti a zkusenosti podfizenych. Neni k tomu

veden organizaci ani z vlastni iniciativy.
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Vyuzivani znalostnich databazi a jinych prostiedki vedouci k zaznamenavani

znalosti a zkuSenosti

Tabulka ¢. 8 — Vyuzivani znalostnich databazi a jinych prostiedkli vedouci
k zaznamenavani znalosti a zkuSenosti

Cumulative
Frequency Percent Percent
Valid ano, wuzivame 56 33,5 33,5

dlouhodobé specialni
nastroje a databaze k
tomuto ucelu

ang,jedné se obwykle o 64 38,3 71,9
obcasnou aktivitu bez
whranene formy

ne 47 28,1 100,0
Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf ¢. 8 - Vyuzivani znalostnich databazi a jinych prostiedkd vedouci
k zaznamenavani znalosti a zkuSenosti
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Zdroj: vlastni vyzkum

Z odpovédi tykajicich se vyuzivani znalostnich databdzi ¢i jinych moznosti
zaznamenavani znalosti a zkuSenosti vyplynulo, Ze v organizacich u 33,5 % oslovenych
respondenti  vyuzivaji dlouhodobé specidlni nastroje a databaze urcené
k zaznamenavani znalosti a zkuSenosti zaméstnanci. Celkem 38,3 % respondentl

uvedlo, Ze tyto nastroje vyuzivaji, ale jde pouze o obCasnou aktivitu bez vyhranéné
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formy. Ostatni respondenti u této otdzky uvedli, Ze zaddné néstroje k tomuto ucelu

nemaji a nevyuzivaji je.

Nejcetnéjsi zpiisob piredavani znalosti a zkuSenosti v organizaci

Tabulka ¢. 9 — Nejcetnéjsi zptisob predavani znalosti a zkuSenosti v organizaci

Cumulative
Frequency Percent Percent
Valid  znalostnisystémy 44 26,3 26,3
e-learningové aplikace 20 12,0 38,3
neformalni setkani 59 35,3 73,7
vypravéni pribéhl 22 13,2 86,8
(zkusenosti)
ucnovstvi 4 24 89,2
jiny (uvedte prosim jaky) 18 10,8 100,0
Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf ¢. 9 - Nejcetnéjsi zptisob predavani znalosti a zkuSenosti v organizacich
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Zdroj: vlastni vyzkum

Dilezitou otazkou ve vyzkumu je otazka ,,Ktery zplisob pfedavani znalosti je
vramci Va$i organizace nejcetnéj$i? Otazka byla polozena tak, aby respondenti

odpovédeéli, ktery zpusob je v jejich organizaci nejcastéji pouzivan. Na zakladé
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vysledku dotazniku lze fici, Ze v organizacich je kladen vice diraz na pfenos tacitnich
znalosti oproti explicitnim (které jsou snadnéji ziskatelné a ptenositelné).

Z vyzkumu vyplynulo, Ze tacitni znalosti jsou v organizacich pienaSeny prevazné
formou neformalnich setkéani, jak odpovédélo 59 respondenti, ¢ili 35,3 % a formou
vypravéni ptribeht (13,2 %, 22 respondentll) a u¢iovstvim (2,4 %). Druhou nejcetnéjsi
kategorii 26,3 % (44 respondentil) tvofi vyuzivani znalostnich systémua (databazi,
apod.), které prevladaji u predavani explicitnich znalosti. Pro pienos explicitnich
znalosti se rovnéz vyuzivaji e-learningové aplikace, tak odpovédélo celkem 15
respondentll (12 %). Odpoveédi na tuto otazku byly velmi rozmanité a vétSina
respondentll vyuzila moznosti ,,Jiné“ a doplnila specificky zptisob, ktery je v jejich
organizaci uplatiovan nejcasté;ji.

Respondenti v organizacich, kde se klade diraz na tacitni znalosti uvedli
v kategorii ,,jiné*: formalni setkdni, formou porad, jednobodové lekce, klasické Skoleni
F2F, mentoring a koucovani, prakticky vycvik, semindfe, specificky trénink k danému
cili, specificka a systematicka interni a externi Skoleni. Dva respondenti uvedli ucelovou
kombinaci metod na pienos tacitnich i explicitnich znalosti.

Naopak respondenti zameéstnani v organizacich, kde jsou vyuzivany vice
explicitni znalosti, uvedli v kategorii ,,jiné*: e-mailové informace, manuély a smérnice,

popisy procest a postuptl.

Diivody predavani znalosti

Tabulka ¢. 10 — Dtlivody piedavani znalosti

Cumulative
Frequency | Percent Percent

Valid  ocekavate, ze kdyz 43 25,7 25,7

poskytnete svou znalost,

dostanete za niv

budoucnu jinou znalost

poskytujete ji ke ZepSeni 7 42 29,9

sve image, reputace

mate dobry pocit z 117 70,1 100,0

rozsireni znalosti do celé

organizace

Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum
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Graf ¢. 10 - Dvody pfedévani znalosti
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Zdroj: vlastni vyzkum

Otazka ¢. 14 ,, Kdyz predavate své znalosti nékomu jinému, predavate je z divodu
toho, ze:*“ odpovédéla, zjakého divodu jsou respondenti ochotni své znalosti
a zkuSenosti pfedavat. Z vyzkumu vyplyvé, Ze celkem 70,1 % (117 respondentil)
uvedlo, ze osob¢ predavajici znalosti nejde o odmeénu, ale o rozsifeni znalosti do celé
organizace. Dle Clenéni Mladkové (2004) jde o tzv. altruismus. Pro celkem 25,7 %
respondentl je nejvétsim diivodem predavani jejich znalosti ocekavani, ze kdyz nyni
poskytnou svou znalost nékomu jinému, dostane za ni v budoucnu (az ji bude
potfebovat) jinou znalost — tzv. reciprocita. Pouze 4,2 % respondentli uvedlo, Ze

divodem ptedavani znalosti je zlepSeni jejich image (reputace).
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Cinnosti v organizaci pfi odchodu pracovnika s kritickymi znalostmi do dichodu

¢i konkurenci

Tabulka &. 11 — Cinnosti v organizaci pfi odchodu pracovnika s kritickymi
znalostmi do diichodu ¢i konkurenci

Cumulative

Frequency | Percent Percent

Valid  ZiStujete a zapisujete 1" 6.6 6.6
vsechnyjeho znalosti a
Zkusenosti

zjiéfuthe a zapisujete 34 20,4 26,9
wybrane znalosti a
Zkusenosti

davate mu k dispozci 111 66,5 93,4
nastupce, aby jeho
znalosti a Zkusenosti
prevzal

nezgistujete a 11 6,6 100,0
nezapisujete jeho znalosti
a zkusenosti

Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf ¢. 11 - Cinnosti v organizaci pii odchodu pracovnika s kritickymi znalostmi
do diichodu ¢i konkurenci
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Zdroj: vlastni vyzkum

Vysledky dotaznikové otazky ¢. 16 ,Jestlize je na odchodu zaméstnanec
s kritickymi znalostmi (znalosti nezbytné nutné pro vykon jejich pozice) do diichodu ¢i

<

konkurenci:* uvadéji, Ze v organizacich u 66,5 % respondentii davaji odchazejicimu
pracovnikovi k dispozici ndstupce, aby jeho znalosti a zkuSenosti pfevzal. DalSich 34
respondentt (20,4 %) uvedlo, ze kdyz nékdo odchazi, zjist'uji a zapisuji jeho vybrané
znalosti a zkuSenosti, které jsou pro danou organizaci dilezité. Oproti tomu 6,6 %

respondenttl uvedlo, ze zjiSt'uji a zapisuji vSechny jeho znalosti a zkuSenosti a shodné
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také 6,6 % respondenti uvedlo, Ze nezjiStuji a nezaznamenavaji zadné znalosti

a zkuSenosti odchazejicich pracovnikd.

Stimulace zaméstnanci vedouci ke sdileni, predavani a wuchovani znalosti

a zkuSenosti

Tabulka €. 12 — Stimulace zaméstnanct vedouci ke sdileni, pteddvani a uchovani

znalosti a zkuSenosti

Cumulative
Frequency | Percent Percent
Valid ne 103 61,7 61,7
ano, prosim uvedte 64 38,3 100,0
jakymi zpusoby
Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum

Graf ¢. 12 - Stimulace zaméstnancti vedouci ke sdileni, pfedavani a uchovani

znalosti a zkuSenosti
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Zdroj: vlastni vyzkum
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Cilem dotaznikové otazky €. 17 bylo zjistit, zda zaméstnanci jsou stimulovani ke

sdileni, pfedavani a uchovani znalosti a zkuSenosti v dané organizaci. Vice jak polovina

respondentll odpovédélo, celkem 61,7 %, Ze vjejich organizaci k tomu nejsou

stimulovani a tudiz nejsou pracovnici motivovani. Jen 38,3 % oslovenych manazert

uvedlo, Ze stimulovani jsou, a proto maji k pfedavani vnitini motivaci.

Tato otazka byla formulovéna jako polooteviend a respondent mohl uvést, jakymi

zpusoby jsou ke sdileni, pfedavani a uchovani znalosti a zkuSenosti stimulovani
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anasledn¢ motivovani. 11 respondentl, kteti uvedli odpovéd ,ano*“ jiz zpusob
nedoplnili. Celkem 53 respondentti uvedlo, jak v jejich organizaci dochézi ke stimulaci
zabezpeceni kontinuity znalosti. Napft. 13 respondentii uvedlo zptisob finan¢ni odmény
pro odchézejiciho zaméstnance. Z toho dva respondenti uvedli, ze vyuzivaji i financni
postihy, v pfipadé, Ze odchdzejici zaméstnanec nebude ochoten znalosti a zkuSenosti
v ramci své pozice nastupci piedat. Ctyfi respondenti piimo uvedli, Ze tuto oblast maji
ukotvenu v organizacni kultufe. Ostatni respondenti, celkem 36, uvedli, ze sdileni,
pienos a uchovani znalosti a zkuSenosti pfi odchodu (archivace dokumentt, piedavaci
dokumenty, vyplnéni databaze, zauceni nastupce, kontrola (dohled) nad zaucenym
nastupcem apod.) je vyzadovana, ale neni ukotvena v organizac¢ni kultute. V ptipadé, ze
oblast zabezpecCeni kontinuity znalosti neni v organiza¢ni kultufe ukotvena, tak
organizace spoléhaji na dlouhodob¢ dobré pracovni vztahy odchézejiciho pracovnika na
pracovisti a osobni domluvu s nim, kterd povede k ochoté pracovnika zaucit svého

nastupce.

OhrozZeni organizace odchodem pracovnika s kritickymi znalostmi

Tabulka €. 13 — Ohrozeni organizace odchodem pracovnika s kritickymi

znalostmi
Cumulative
Frequency Percent Percent

Valid  ano, tim Ze znalosti 66 39,5 39,5

organizace ztrati

ano, tim Ze znalosti 56 335 73,1

pracownik uplatni u

konkurence

ne, nemuze to organizaci 45 26,9 100,0

ohrozt

Total 167 100,0

Zdroj: vlastni vyzkum
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Graf ¢. 13 - OhroZeni organizace odchodem pracovnika s kritickymi znalostmi
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Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni vyhodnocenou otazkou je dotaznikova otézka ¢. 18 ,,Ohrozuje podle Vas
organizaci odchod pracovnika ¢i pracovnikli majici kritické znalosti pro organizaci?“
Nejvice respondentid (39,5 %, tzn. 66) uvedlo, Ze organizaci odchod pracovnika
s kritickymi znalostmi ohrozi, protoze organizace tyto znalosti ztrati. Celkem 33,5 %
respondentl uvedlo, ze organizaci odchod pracovnika s kritickymi znalostmi ohrozi tim,
ze je pracovnik mize uplatnit u konkurence. Nejméné respondentd (26,9 %, tzn. 45)
odpovédélo, ze odchod pracovnika s kritickymi znalostmi organizaci nemuze ohrozit.

Dalsi otazky z dotaznikového Setieni byly vyuzity k podpofe vyhodnocenych
otazek nebo k zédvéram publikovanym v ptispévcich na konferencich a ve védeckych

Casopisech.
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Priloha €. 7: Testovani zavislosti mezi kvalitativnimi znaky

V ptiloze ¢. 7 je uvedeno testovani pracovnich nulovych hypotéz, které byly
zamitnuty a byly pfijaty hypotézy alternativni, tj. o existenci zavislosti mezi
zkoumanymi kvalitativnimi znaky. Jednd se o testovani pracovnich nulovych hypotéz

&.2,4,5,7,8,9, 12, 13 (celkem 8).

1) HO: ZkuSenost respondentii se zabezpeCenim kontinuity znalosti nezavisi

na velikosti organizace.

Kontingenc¢ni tabulka €. 1

Zkusenost s konceptem
ano ne Total
Velikostorganizace  do 19 zaméstnancu Count 13 28 41
Expected Count 204 206 41,0
% within Velikost 31,7% 68,3% 100,0%
organizace
% within ZkuSenost s 15,7% 33.3% 24,6%
konceptem
20-99 zaméstnanct Count 23 34 57
Expected Count 283 28,7 57,0
% within Velikost 40,4% 59,6% 100,0%
organizace
% within ZkuSenost s 27,7% 40,5% 34,1%
konceptem
100-249 zaméstnancu Count 14 9 23
Expected Count 114 11,6 230
% within Velikost 60,9% 39,1% 100,0%
organizace
% within Zkusenost's 16,9% 10,7% 13,8%
konceptem
250 a vice zaméstnancu  Count 33 13 46
Expected Count 229 23,1 46,0
% within Velikost 71.7% 28,3% 100,0%
organizace
% within Zkusenosts 39,8% 15,5% 27,5%
konceptem
Total Count 83 84 167
Expected Count 83,0 84,0 167,0
% within Velikost 49,7% 50,3% 100,0%
organizace
% within ZkuSenost s 100,0% 100,0% 100,0%
konceptem

Zdroj: vlastni vyzkum

Kontingen¢ni tabulka €. 1 charakterizuje vztah mezi zkuSenosti se zabezpecenim

kontinuity znalosti (alespoii jednou) a velikosti organizace.
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Tabulka ¢. 2 — Test zavislosti kvalitativnich znakt pro kontingen¢ni tabulku €. 1

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 17,3882 3 ,001
Likelihood Ratio 17,836 3 ,000
Linear-by-Linear 16,875 1 ,000
Association
N of Valid Cases 167

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum
expected countis 11,43.

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka ¢. 2 zobrazuje vysledky provedeného testu zavislosti kvalitativnich
znaki. ProtoZe zji§téna p — hodnota pomoci y” testu (Pearson Chi-Square) 0,001 je nizsi
nez zvolena hladina vyznamnosti o = 0,05, nulova hypotéza se zamitd. ZkuSenost
(alesponi jedna) se zabezpeCenim kontinuity znalosti zavisi na velikosti organizace.
Zavislost mezi zkuSenosti se zabezpecenim kontinuity znalosti a velikosti organizace je

statisticky vyznamna na 5% hladin¢ vyznamnosti.

Tabulka €. 3 — Test sily zavislosti

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal  Phi 323 ,001
Cramer's V 323 ,001
Contingency Coefficient ,307 ,001
N of Valid Cases 167

Zdroj: vlastni vyzkum

Vzhledem k hodnotdm kontingen¢niho koeficientu lze prokdzanou statistickou
zéavislost mezi sledovanymi znaky oznacit jako pfimou (vzhledem k jeho kladné
hodnot¢€) a slabou (vzhledem k absolutni vysi vypoctenych korelacnich charakteristik

blizké hodnoté 0,3).

2) HO: ZkuSenost respondentii s neformalnim ucitelem (mentorem), ktery jim

umoZnil ulit se z jeho zkuSenosti, nezavisi na véku respondenti.
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Kontingen¢ni tabulka €. 4

Zkusenosts mentorem
ano a bylo to ano, ale
velmi | nepoyazuji to ne, ale uvital
prinosné za prinosné (a) bych jej ne Total
Vékova kategorie do 30 let Count 9 1 5 1 16
respondentu Expected Count 70 2 58 30 16,0
% within Vékova kategorie 56,3% 6,3% 31,3% 6,3% 100,0%
respondentu
Residual 2,0 8 -8 -2,0
31-45 let Count 36 0 23 10 69
Expected Count 30,2 8 252 12,8 69,0
% within Vékova kategorie 52,2% 0% 33,3% 14,5% 100,0%
respondentu
Residual 58 -8 -2,2 -2,8
46-62 let Count 25 1 33 17 76
Expected Count 33,2 9 278 14,1 76,0
% within Vékova kategorie 32,9% 1,3% 43,4% 22,4% 100,0%
respondentu
Residual -8,2 A 52 29
63 avicelet Count 3 0 0 3 6
Expected Count 2,6 A 2,2 1.1 6,0
% within Vékova kategorie 50,0% 0% 0% 50,0% 100,0%
respondentu
Residual 4 0 -2,2 1,9
Total Count 73 2 61 31 167
Expected Count 73,0 2,0 61,0 31,0 167,0
% within Vékova kategorie 43,7% 1.2% 36,5% 18,6% 100,0%
respondentu

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka ¢. 5 — Test zavislosti kvalitativnich znakt pro kontingencni tabulku €. 4

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 17,3172 9 ,044
Likelihood Ratio 18,162 9 ,033
Linear-by-Linear 6,504 1 ,011
Association
N of Valid Cases 167

a. 8 cells (50,0%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis ,07.

Zdroj: vlastni vyzkum

Predpokladem pro realizaci testu Chi — Square Tests je nutné, aby Zzadna
teoretickd Cetnost nebyla mensi nez 2 a zarovenn nebylo vice nez 20 % teoretickych
Zetnosti mensich neZ 5 (Rezankova, 2007). Vzhledem k tomu, Ze tyto podminky nejsou
splnény (viz poznamka pod tabulkou, ze 50 % hodnot je menSich nez 5), musi byt

slouceny sousedni skupiny kategorii.
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Kontingen¢ni tabulka €. 6

Zkusenosts mentorem
ano (pfinosné | ne (uvital bych
ineprinosné) to, nechci) Total
Vékova kategorie do 45let  Count 46 39 85
respondenti) Expected Count 38,2 46,8 85,0
% within Vékova kategorie 54,1% 45,9% 100,0%
respondentu
% within Zkusenost's 61,3% 42,4% 50,9%
mentorem
od46let Count 29 53 82
Expected Count 36,8 45,2 82,0
% within Vékova kategorie 354% 64,6% 100,0%
respondentu
% within ZkuSenost s 38,7% 57,6% 49,1%
mentorem
Total Count 75 92 167
Expected Count 75,0 92,0 167,0
% within Vékova kategorie 44,9% 55,1% 100,0%
respondentu
% within ZkuSenost s 100,0% 100,0% 100,0%
mentorem

Zdroj: vlastni vyzkum

Kontingencni tabulka ¢. 6 charakterizuje vztah mezi zkuSenosti s mentorem
a vékem respondenta. Z tabulky vyplyva, ze 46 respondentii ve véku do 45 let a 29
respondentll nad 46 let ma zkuSenost s mentorem. Celkem 39 respondentl ve véku do
45 let a 53 respondentd nad 46 let uvedlo, Ze zkuSenost s mentorem nemaji. V kategorii
do 45 let ma 54,1 % respondenti zkuSenost s mentorem, 45,9 % zkuSenost nema.
V kategorii od 46 let ma 35,4 % respondentil s mentorem zkuSenost, 45,2 %
respondentli ji nemd. Lze fici, ze oslovenych respondentd maji vétsi zkuSenost

s mentorem respondenti v kategorii do 45 let.

Tabulka ¢. 7 — Test zavislosti kvalitativnich znak pro kontingen¢ni tabulku €. 6

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 5,9322 1 ,015
Continuity Correction® 5,198 1 ,023
Likelihood Ratio 5,972 1 ,015
Fisher's Exact Test ,019 ,011
Linear-by-Linear 5,896 1 ,015
Association
N of Valid Cases 167

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected countis 36,83.
b. Computed onlyfor a 2x2 table

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka ¢. 7 zobrazuje vysledky provedeného testu zavislosti kvalitativnich
znakil. ProtoZe zji§téna p — hodnota pomoci y” testu (Pearson Chi-Square) 0,015 je nizsi
nez zvolena hladina vyznamnosti a = 0,05, nulovd hypotéza se zamitd. Test byl

potvrzen i F — testem (Fisher’s Exact test), ktery lze pouzit pro testovani zavislosti
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v kontingenénich tabulkdch o rozméru 2 x 2 (Rezankovd, 2007). Hodnota F — testu
0,019 a je nizsi nez 0,05. ZkuSenost respondenti s neformalnim uditelem zavisi na
véku respondenti. Zavislost mezi zkuSenosti respondenta s mentorem a vékem

respondenta je statisticky vyznamna na 5% hladin€ vyznamnosti.

Tabulka ¢. 8 — Test sily zavislosti

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,188 ,015
Cramer's V ,188 ,015
Contingency Coefficient ,185 ,015
N of Valid Cases 167

Zdroj: vlastni vyzkum

Vzhledem k hodnotdm kontingencniho koeficientu lze prokdzanou statistickou
zavislost mezi sledovanymi znaky oznacit jako pfimou (vzhledem k jeho kladné
hodnoté¢) a velmi slabou (vzhledem k absolutni vysi vypoctenych korelacnich

charakteristik blizké hodnot¢ 0,2).

3) Zaznamenavani znalosti v ramci pozice nezavisi na zaznamenavani znalosti

podrizenych pracovniku
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Kontingen¢ni tabulka €. 9

Zaznamenavani znalosti a zZkusenosti
podrizenych
., ano, je to
ano, zviastni narizeni
iniciativy organizace ne Total
Zaznamenavani znalostia  ano Count 31 15 6 52
ZuSenosti vramci pozice Expected Count 20,9 18,7 12,5 52,0
% within Zaznamenavani 59,6% 28,8% 11,5% 100,0%
alosti a zZkuSenosti v
ramci pozice
% within Zaznvamenél,véni 46,3% 25,0% 15,0% 31,1%
znalosti a Zkusenosti
podrizenych
Residual 10,1 -3,7 -6,5
ano, alepouze v Count 30 36 25 91
omezeném rozsahu Expected Count 36,5 32,7 21,8 91,0
% within Zaznamenavani 33,0% 39,6% 27,5% 100,0%
alosti a zZkuSenosti v
ramci pozice
% within Zazngmenéyéni 44 8% 60,0% 62,5% 54,5%
znalosti a Zkusenosti
podrizenych
Residual -6,5 33 3.2
ne Count 6 9 9 24
Expected Count 9,6 8,6 57 24,0
% within Zaznamenavani 25,0% 37,5% 37,5% 100,0%
znalosti a Zkusenostiv
ramci pozice
% within Zazngmenéyéni 9,0% 15,0% 22,5% 14,4%
znalosti a Zkusenosti
podrizenych
Residual -3,6 4 33
Total Count 67 60 40 167
Expected Count 67,0 60,0 40,0 167,0
% within Zaznamenavani 40,1% 35,9% 24,0% 100,0%
znalosti a Zkusenostiv
ramci pozice
% within Zaznvamené'vénl' 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
nalosti a Zkusenosti
podrizenych

Zdroj: vlastni vyzkum

Kontingencni tabulka ¢. 9 zobrazuje zavislost zaznamendvanim znalosti
a zkuSenosti podfizenych pracovnikli a zaznamendvanim znalosti a zkuSenosti v rdmci
pozice. Z tabulky dle fadkovych a sloupcovych procent je patrné, ze celkem 46,3 %
respondentll zaznamenava znalosti a zkuSenosti vrdmci své pozice a zaroven
zaznamenavaji znalosti a zkuSenosti svych podfizenych z vlastni iniciativy. Celkem 60
% respondentli zaznamenava své znalosti a zkuSenosti v omezeném rozsahu a zaroven

zaznamenavaji z nafizeni organizace znalosti a zkusenosti svych podfizenych.
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Tabulka €. 10 - Test zavislosti kvalitativnich znaki pro kontingencni tabulku €. 9

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 14,1862 4 ,007
Likelihood Ratio 14,377 4 ,006
Linear-by-Linear 12,498 1 ,000
Association
N of Valid Cases 167

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The minimum
expected countis 5,75.

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka ¢. 10 zobrazuje vysledky provedené¢ho testu zavislosti kvalitativnich
znaki. ProtoZe zji§téna p — hodnota pomoci y” testu (Pearson Chi-Square) 0,007 je nizsi
nez zvolena hladina vyznamnosti o = 0,05, nulovd hypotéza se zamitd. Existuje
zavislost mezi zaznamenavani znalosti a zkuSenosti vramci pozice
a zaznamenavanim znalosti podrizenych. Zavislost mezi zaznamenavani znalosti
a zkuSenosti v ramci pozice a zaznamenavanim znalosti podiizenych je statisticky
vyznamnd na 5% hladiné vyznamnosti. Z vySe uvedeného vyplyva, Ze se nejvice

zaznamenavaji znalosti a zkuSenosti na zakladé narizeni organizace.

Tabulka €. 11 — Testovani sily zavislosti

Value Approx. Sig. |
Nominal by Nominal  Phi 291 ,007
Cramer's V ,206 ,007
Contingency Coefficient ,280 ,007
N of Valid Cases 167

Zdroj: vlastni vyzkum

Vzhledem k hodnotdm kontingen¢niho koeficientu lze prokazanou statistickou
zévislost mezi sledovanymi znaky oznacit jako pfimou (vzhledem k jeho kladné
hodnot¢) a slabou (vzhledem k absolutni vysi vypoctenych korelacnich charakteristik

blizké hodnoté 0,3).

4) HO: Vyuzivani nastroji k zaznamenavani znalosti podrizenych nezavisi

velikosti organizace.
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Kontingen¢ni tabulka ¢. 12

Zaznamenavani zkusenosti a znalosti
ano, .
wuzivame ano, jedna se
dlouhodobé obwykle o
specialni obcasnou
nastroje a aktivitu bez
databaze k whranéné
fomuto ucelu formy ne Total
Velikost organizace  do 19 zaméstnancu Count 1 18 12 41
Expected Count 13,7 15,7 11,5 41,0
% within Velikost 26,8% 43,9% 29,3% 100,0%
organizace
% within Zaznamenavani 19,6% 28,1% 25,5% 24,6%
zkuSenosti a znalosti
20-99 zaméstnancu Count 15 21 21 57
Expected Count 19,1 21,8 16,0 57,0
% within Velikost 26,3% 36,8% 36,8% 100,0%
organizace
% within Zaznamenavani 26,8% 32,8% 44,7% 34,1%
zkusenosti a znalosti
100-249 zaméstnancu Count 7 13 3 23
Expected Count 7,7 8,8 6,5 23,0
% within Velikost 30,4% 56,5% 13,0% 100,0%
organizace
% within Zaznamenavani 12,5% 20,3% 6,4% 13,8%
Zkusenosti a znalosti
250 a vice zaméstnanci  Count 23 12 11 46
Expected Count 154 17,6 12,9 46,0
% within Velikost 50,0% 26,1% 23,9% 100,0%
organizace
% within Zaznamenavani 411% 18,8% 23,4% 27,5%
zZkuSenosti a znalosti
Total Count 56 64 47 167
Expected Count 56,0 64,0 47,0 167,0
% within Velikost 33,5% 38,3% 28,1% 100,0%
organizace
% within Zaznamenavani 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Zkusenosti a znalosti

Zdroj: vlastni vyzkum

Kontingencni tabulka ¢. 12 zobrazuje vztah mezi velikosti organizace
a zaznamenavanim znalosti a zkuSenosti (pomoci znalostnich databazi a jinych
nastroji). Radkova procenta ukazuji, Ze vétSina oslovenych respondentti v kazdé
kategorii dlouhodobé ¢i obcasné znalosti a zkuSenosti zaznamendvaji. Z hlediska
celkovych procent je pro 33,5 % respondentll zaznamendvani znalosti a zkuSenosti
dlouhodoba aktivita, pro 38,3 % obcasnd aktivita a pouze 28,1 % respondentli znalosti

nezaznamenavaji.
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Tabulka €. 13 — Test zavislosti kvalitativnich znakt pro kontingen¢ni tabulku €.

12
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 13,0782 6 ,042
Likelihood Ratio 13,005 6 ,043
Linear-by-Linear 4,707 1 ,030
Association

N of Valid Cases 167

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The minimum
expected countis 6,47.

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka ¢. 13 zobrazuje vysledky provedeného testu zavislosti kvalitativnich
znakii. ProtoZe zji§téna p — hodnota pomoci y” testu (Pearson Chi-Square) 0,042 je nizsi
nez zvolend hladina vyznamnosti o = 0,05, nulova hypotéza se zamitd. Zaznamenavani
znalosti podFizenych v organizacich zavisi na velikosti organizace. Zavislost mezi
zaznamenavanim znalosti podfizenych na velikosti organizace je statisticky vyznamna

na 5% hladin¢ vyznamnosti.

Tabulka €. 14 — Test sily zavislosti

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,280 ,042
Cramer's V ,198 ,042
Contingency Coefficient 269 ,042
N of Valid Cases 167

Zdroj: vlastni vyzkum

Vzhledem k hodnotam kontingen¢niho koeficientu Ize prokazanou statistickou
zéavislost mezi sledovanymi znaky oznacit jako pfimou (vzhledem k jeho kladné
hodnot€) a slabou (vzhledem k absolutni vysi vypoctenych korelacnich charakteristik

blizké hodnoté 0,3).
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5) HO: VyuZivani nastroji k zaznamenavani znalosti podfizenych nezavisi na

poctu pirimych podrizenych.

Kontingen¢ni tabulka €. 15

Zjistovani a zaznamenavani zkusenosti a znalosti
. ano, je to
ano, zviastni narizeni
iniciativy organizace ne Total

Pocet primych do 10 Count 39 42 33 114
podrizenych Expected Count 457 410 273 | 1140

% within Pocet pfimych 34,2% 36,8% 28,9% 100,0%

podrizenych

% within Zjistovani a 58,2% 70,0% 82,5% 68,3%

zaznamenavani

Zkusenosti a znalosti

11avice Count 28 18 7 53

Expected Count 21,3 19,0 12,7 53,0

% within Pocet pfimych 52,8% 34,0% 13.2% 100,0%

podrizenych

% within Zjistovani a 41,8% 30,0% 17,5% 31,7%

zaznamenavani

Zkusenosti a znalosti
Total Count 67 60 40 167

Expected Count 67,0 60,0 40,0 167,0

% within Pocet pfimych 40,1% 359% 24,0% 100,0%

podrizenych

% within Zjistovani a 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

zaznamenavani

Zkusenosti a znalosti

Zdroj: vlastni vyzkum

Kontingen¢ni tabulka ¢. 15 charakterizuje vztah mezi zji§tovanim
a zaznamendvanim zkuSenosti a znalosti na poctu pfimych podiizenych. Z fadkovych
procent vyplyva, ze celkem 52,8 9% respondentii, ktefi zaznamendavaji znalosti
a zkuSenosti z vlastni iniciativy, maji pod sebou vice jak 11 pfimych podfizenych.
Nejvice respondentt (42) uvedlo, Ze jde o nafizeni organizace a dani respondenti maji

mén¢ jak 10 ptfimych podfizenych.

Tabulka ¢. 16 — Test zavislosti kvalitativnich znakti pro kontingenéni tabulku ¢.

15
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 6,952 2 ,031
Likelihood Ratio 7,236 2 ,027
Linear-by-Linear 6,908 1 ,009
Association

N of Valid Cases 167

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The minimum
expected countis 12,69.

Zdroj: vlastni vyzkum




Tabulka ¢. 16 zobrazuje vysledky provedeného testu zavislosti kvalitativnich
znaki. ProtoZe zji§téna p — hodnota pomoci y” testu (Pearson Chi-Square) 0,031 je nizsi
nez zvolena hladina vyznamnosti o = 0,05, nulova hypotéza se zamitd. Zaznamenavani
znalosti podiizenych zavisi na poétu primych podrizenych. Zavislost mezi
zaznamenavanim znalosti podfizenych a poctem ptimych podiizenych je statisticky
vyznamnd na 5% hladin€ vyznamnosti. Z vySe uvedeného vyplyva, Ze ¢im vyssi Fidici

kapacita, tim vice nadrizeny zjiSt'uje a zaznamenava znalosti svych podrizenych.

Tabulka €. 17 — Test sily zavislosti

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi ,204 ,031
Cramer's V ,204 ,031
Contingency Coefficient ,200 ,031
N of Valid Cases 167

Zdroj: vlastni vyzkum

Vzhledem k hodnotdm kontingencniho koeficientu lze prokdzanou statistickou
zéavislost mezi sledovanymi znaky oznacit jako pfimou (vzhledem k jeho kladné
hodnoté¢) a velmi slabou (vzhledem k absolutni vysi vypoctenych korelacnich

charakteristik blizké hodnot¢ 0,2).

6) HO: Stimulovani odchazejicich pracovniki s kritickymi znalostmi nezavisi

na velikosti organizace.
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Kontingenc¢ni tabulka ¢. 18

Stimulace a motivace
ne ano Total
Velikost organizace  do 19 zaméstnancu Count 30 11 41
Expected Count 253 15,7 41,0
% within Velikost 73,2% 26,8% 100,0%
organizace
% within Stimulace a 29,1% 17.2% 24,6%
motivace
Adjusted Residual 1,7 1,7
20-99 zaméstnancu Count 43 14 57
Expected Count 35,2 218 57,0
% within Velikost 754% 24,6% 100,0%
organizace
% within Stimulace a 41,7% 21,9% 34,1%
motivace
Adjusted Residual 2,6 -2,6
100-249 zaméstnancu Count 14 9 23
Expected Count 14,2 8,8 23,0
% within Velikost 60,9% 39,1% 100,0%
organizace
% within Stimulace a 13,6% 14,1% 13,8%
motivace
Adjusted Residual .0 Al
250 a vice zaméstnancu  Count 16 30 46
Expected Count 284 176 46,0
% within Velikost 34,8% 65,2% 100,0%
organizace
% within Stimulace a 15,5% 46,9% 27.5%
motivace
Adjusted Residual 4.4 44
Total Count 103 64 167
Expected Count 103,0 64,0 167,0
% within Velikost 61,7% 38,3% 100,0%
organizace
% within Stimulace a 100,0% 100,0% 100,0%
motivace

Zdroj: vlastni vyzkum

Z kontingen¢ni tabulky ¢. 18 vyplyva vztah mezi stimulovdnim a motivovanim
pracovnikil k predavani znalosti a zkuSenosti a velikosti organizace. Vysledky ukazuji,
Ze nejvice jsou stimulovani a motivovani pracovnici ve velkych organizacich (tzn. 65,2
%), dale jsou to malé¢ organizace do 19 zaméstnanct (26,8 %) a pak organizace od 20-

99 zaméstnanct (24,6 %).

Tabulka €. 19 — Test zavislosti kvalitativnich znaki pro kontingen¢ni tabulku
¢. 18

Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 20,9412 3 ,000
Likelihood Ratio 20,851 3 ,000
Linear-by-Linear 17,168 1 ,000
Association

N of Valid Cases 167

a. 0 cells (,0%) have expected countless than 5. The minimum
expected countis 8,81.

Zdroj: vlastni vyzkum
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Tabulka ¢. 19 zobrazuje vysledky provedeného testu zavislosti kvalitativnich
znakil. ProtoZe zji§téna p — hodnota pomoci y” testu (Pearson Chi-Square) 0,000 je nizsi
nez zvolena hladina vyznamnosti o = 0,05, nulova hypotéza se zamitd. Stimulovani
odchazejicich pracovniki s Kritickymi znalostmi zavisi na velikosti organizace.
Zavislost mezi stimulovanim a motivovanim odchazejicich pracovnikt s kritickymi
znalostmi na velikosti organizaci je statisticky vyznamna na 5% hladiné vyznamnosti.
Z vySe uvedeného vyplyva, Ze ¢im vétSi organizace, tim vice stimuluje své
zaméstnance k predavani znalosti a zkuSenosti na nastupce a ti jsou pak vice

osobné motivovani.

Tabulka €. 20 — Test sily zavislosti

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal  Phi ,354 ,000
Cramer's V ,354 ,000
Contingency Coefficient 334 ,000
N of Valid Cases 167

Zdroj: vlastni vyzkum

Vzhledem k hodnotam kontingen¢niho koeficientu Ize prokazanou statistickou
zavislost mezi sledovanymi znaky oznacit jako pifimou (vzhledem k jeho kladné
hodnot€) a slabou (vzhledem k absolutni vysi vypoctenych korelacnich charakteristik

blizké hodnoté 0,4).

7) HO: OhrozZeni plynouci z odchodu pracovnika majici kritické znalosti pro

organizaci nezavisi na odvétvi.

Pro realizaci testu Chi — Square byly jednotlivé sekce odvétvi dle Klasifikace
ekonomickych ¢innosti CZ-NACE (tiroven 1, celkem 10 sekci) slouceny na tii zdkladni

sektory, tzn. primarni, sekundarni a tercialni sektor.
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Kontingenc¢ni tabulka ¢. 21

OhroZeni organizace odchodem pracownika
o ano, tim ze
ano, tim ze znalosti .
znalosti pracowvnik ne, nemuze to
organizace uplatniu organizaci
Zrati konkurence ohrozit Total
Odvétvi (sloucené primarni sektor Count 19 21 25 65
kategorie) Expected Count 257 21,8 17,5 65,0
% within Odvétvi 29,2% 32,3% 38,5% 100,0%
(sloucené kategorie)
% within OhroZeni 28,8% 37,5% 55,6% 38,9%
organizace odchodem
pracovnika
Adjusted Residual -2,2 -3 27
sekundarnisektor  Count 6 8 2 16
Expected Count 6,3 54 43 16,0
% within Odvétvi 37,5% 50,0% 12,5% 100,0%
(slouceneé kategorie)
% within OhroZeni 9,1% 14,3% 4,4% 9,6%
organizace odchodem
pracovnika
Adjusted Residual -2 16 -1.4
tercialni sektor Count 41 27 18 86
Expected Count 34,0 28,8 23,2 86,0
% within Odvétvi 47,7% 31,4% 20,9% 100,0%
(sloucené kategorie)
% within OhroZeni 62,1% 48,2% 40,0% 51,5%
organizace odchodem
pracowvnika
Adjusted Residual 2,2 -6 -1,8
Total Count 66 56 45 167
Expected Count 66,0 56,0 45,0 167,0
% within Odvétvi 39,5% 33,5% 26,9% 100,0%
(sloucené kategorie)
% within OhroZeni 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
organizace odchodem
pracovnika

Zdroj: vlastni vyzkum

Kontingenéni tabulka €. 21 zobrazuje zavislost ohrozenim organizace odchodem

pracovnika a odvétvim. Z tabulky dle fadkovych procent je patrné, ze celkem 47,7 %

respondentl (41) z tercidlniho sektoru si mysli, Ze to organizaci ohrozi a 27 (31,4 %)

hrozbu vidi v uplatnéni znalosti u konkurence. Dalsi nejcetnéjsi kategorii zobrazuje

primarni sektor, kde 19 respondentl (29,2 %) je o ohrozeni piesvédceno a 21

respondentti (32,3 %) uvadi za hrozbu uplatnéni u konkurence.
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Tabulka ¢. 22 — Test zavislosti kvalitativnich znaka pro kontingenc¢ni tabulku

¢. 21
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.

Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 10,2382 4 ,037
Likelihood Ratio 10,184 4 ,037
Linear-by-Linear 7175 1 ,007
Association
N of Valid Cases 167

a. 1 cells (11,1%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis 4,31.

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka ¢. 22 zobrazuje vysledky provedené¢ho testu zavislosti kvalitativnich
znakil. ProtoZe zji§téna p — hodnota pomoci y” testu (Pearson Chi-Square) 0,037 je nizsi
nez zvolena hladina vyznamnosti o = 0,05, nulova hypotéza se zamitd. Nazor
respondenta na ohroZeni organizace odchodem pracovnika majici kritické znalosti
pro organizaci zavisi na odvétvi. Zavislost mezi ohrozenim organizace odchodem
pracovnika s kritickymi znalostmi a odvétvim je statisticky vyznamna na 5% hladiné
vyznamnosti. Z vySe uvedeného vyplyva, Ze nejvétsi ohrozeni plynouci z odchodu
pracovnika majici kritické znalosti pro organizaci je v tercialnim sektoru neboli

sektoru sluzeb. Druhou nejvice ohrozenou kategorii je primarni sektor.

Tabulka €. 23 — Test sily zavislosti

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal  Phi ,248 ,037
Cramer's V 175 ,037
Contingency Coefficient ,240 ,037
N of Valid Cases 167

Zdroj: vlastni vyzkum

Vzhledem k hodnotdm kontingenéniho koeficientu lze prokdzanou statistickou
zavislost mezi sledovanymi znaky oznacit jako pifimou (vzhledem k jeho kladné
hodnoté¢) a velmi slabou (vzhledem k absolutni vysi vypoctenych korelacnich

charakteristik blizké hodnot¢ 0,2).
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8) HO: OhroZeni plynouci z odchodu pracovnika majici kritické znalosti pro

organizaci nezavisi na velikosti organizace.

Kontingen¢ni tabulka ¢. 24

OhroZeni organizace odchodem pracowvnika
oo ano, tim ze
ano, tim ze znalosti .
znalosti pracovnik ne, nemuze to
organizace uplatniu organizaci
Zrati konkurence ohrozit Total
Velikostorganizace  do 19 zaméstnancl Count 12 1 18 41
Expected Count 16,2 13,7 11,0 41,0
% within Velikost 29,3% 26,8% 43,9% 100,0%
organizace
% within Ohrozeni 18,2% 19,6% 40,0% 24,6%
organizace odchodem
pracovnika
Adjusted Residual -1,5 -1,0 2,8
20-99 zaméstnancu Count 16 24 17 57
Expected Count 225 19,1 15,4 57,0
% within Velikost 28,1% 42,1% 29,8% 100,0%
organizace
% within Ohrozeni 24,2% 42,9% 37,8% 34,1%
organizace odchodem
pracovnika
Adjusted Residual 22 1,7 6
100-249 zaméstnancu Count 14 7 2 23
Expected Count 91 7,7 6,2 23,0
% within Velikost 60,9% 30,4% 8,7% 100,0%
organizace
% within Ohrozeni 21.2% 12,5% 4.4% 13,8%
organizace odchodem
pracovnika
Adjusted Residual 2,3 -3 21
250 a vice zaméstnancl  Count 24 14 8 46
Expected Count 18,2 15,4 12,4 46,0
% within Velikost 52,2% 30,4% 17.4% 100,0%
organizace
% within Ohrozeni 36,4% 25,0% 17.8% 27,5%
organizace odchodem
pracovnika
Adjusted Residual 21 -5 17
Total Count 66 56 45 167
Expected Count 66,0 56,0 45,0 167,0
% within Velikost 39,5% 33,5% 26,9% 100,0%
organizace
% within Ohrozeni 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
organizace odchodem
pracovnika

Zdroj: vlastni vyzkum

Z kontingen¢ni tabulky ¢. 24 vyplyva vztah mezi ohroZenim organizace
odchodem pracovnika a velikosti organizace. Vysledky ukazuji, Ze nejvice respondent
(24), ktefi si mysli, ze odchod organizaci ohrozi, jsou zaméstnanci v organizacich nad
250 zaméstnancl, dale zaméstnanci organizaci do 99 zameéstnanci (16) a poté
organizace do 19 zaméstnancl. Hrozbu v uplatnéni znalosti u konkurence spatiuji
hlavné zaméstnanci v organizacich do 99 zaméstnanct (24, 42,1 %) a organizaci do 19

zaméstnanct (11, 26,8 %).
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Tabulka €. 25 — Test zavislosti kvalitativnich znaka pro kontingenc¢ni tabulku
¢.24

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 18,4452 6 ,005
Likelihood Ratio 18,712 6 ,005
Linear-by-Linear 11,788 1 ,001
Association
N of Valid Cases 167

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum
expected countis 6,20.

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka ¢. 25 zobrazuje vysledky provedené¢ho testu zavislosti kvalitativnich
znaki. ProtoZe zji§téna p — hodnota pomoci y” testu (Pearson Chi-Square) 0,005 je nizsi
nez zvolena hladina vyznamnosti a = 0,05, nulova hypotéza se zamitd. Nazor
respondenta na ohroZeni organizace odchodem pracovnika majici kritické znalosti
pro organizaci zavisi na velikosti organizace. Zavislost mezi nazorem respondenta na
otazku ohrozeni organizace zpusobené odchodem pracovnika majici kritické znalosti
pro organizaci a velikosti organizace je statisticky vyznamnd na 5% hladiné

vyznamnosti.

Tabulka €. 26 — Test sily zavislosti

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal  Phi 332 ,005
Cramer's V ,235 ,005
Contingency Coefficient 315 ,005
N of Valid Cases 167

Zdroj: vlastni vyzkum

Vzhledem k hodnotdm kontingenéniho koeficientu lze prokdzanou statistickou
zéavislost mezi sledovanymi znaky oznacit jako pfimou (vzhledem k jeho kladné
hodnot¢) a slabou (vzhledem k absolutni vysi vypoctenych korelacnich charakteristik

blizké hodnoté 0,3).
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faktory)

Tabulka ¢. 1 — Urceni faktorti pro hlavni dotaznik

Rozptyl - ur€eni vyznamnych faktor( pro faktorovou analyzu
Faktor | Metoda extrakce: Maximalni vérohodné faktory
S - —
Rozptyl % %ﬂ;&fho Kug;{'ﬁyl\ml Kumulativni rozptyl v %
1 1,939459 7,459457 1,939459 7,45946
2 1,899162 7,304467 3,838620 14,76392
3 1,636302 6,293471 5,474923 21,05740

Zdroj: vlastni vyzkum

Vyse uvedena tabulka zahrnuje 3 nejdulezitéjsi skupiny faktort

Priloha ¢. 8: Faktorova analyza (prvni dotaznik, vSechny

pusobici na

zabezpeceni kontinuity znalosti. V tabulce €. 2 jsou uvedeny determinanty (Cerveng),
které tvoii dany faktor. Faktor 1 je tvofen metodami, které se v organizaci pouzivaji,
faktor 2 zahrnuje podstatné identifikacni proménné, které maji vliv na kontinuitu

znalosti a tieti faktor je tvofen osobnostnim determinantem a determinanty organizace.

Tabulka ¢. 2 — Faktorova analyza hlavniho dotazniku, v§echny faktory

Faktorové zatéze: bez rotace
Proménna Metoda extrakce: Maximalni vérohodné faktory
Faktor Faktor Faktor
1 2 3
Stupen Fizeni -0,155818 -0,262299 -0,154846
Zku$enost se zabezpecenim KZ 0,038455 0,141960 -0,458767
Vzdélavaci kurzy 0,064704 0,093670 -0,328195
Ugast na vzdélavacich kurzech 0,178008 0,221368 -0,392222
Zkusenost s mentorem 0,183484 0,083194 0,057357
Vlastni rozvoj -0,085449 0,123075 -0,041806
Sdileni znalosti -0,028610 0,077251 -0,055162
Ochota zaucit nastupce -0,193175 0,123903 0,075991
Zaznamenavani znalosti -0,087599 0,142439 -0,095515
Zjistovani znalosti -0,031570 -0,004455 -0,324231
Vyuzivani databazi -0,194240 0,127447 -0,434344
Metody pfedavani znalosti -0,726103 0,417933 0,040294
NejCastéjSi metody predavani znalosti -0,629223 0,454294 -0,057489
Dlvody predavani znalosti -0,093063 0,125223 0,072901
Ochota sdilet znalosti -0,087831 0,206156 -0,342206
Ochota predat znalosti 0,092324 0,057768 -0,251874
Stimulace -0,458626 -0,102137 0,328604
OhroZeni organizace 0,182330 0,266624 -0,097498
Nastupce 0,049846 -0,108736 0,101573
Veék 0,352778 0,579425 0,333868
Vzdélani -0,220065 -0,103312 0,106960
Odvétvi -0,189029 -0,450747 0,089000
Velikost organizace -0,358082 -0,426202 0,408715
Vlastnictvi organizace -0,249288 -0,269069 0,143566
Délka zastavané funkce 0,395679 0,572927 0,313143
Pocet podfizenych 0,051689 0,068597 0,297340

Zdroj: vlastni vyzkum
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Priloha €. 9: Shlukova analyza (prvni dotaznik, vSechny faktory)

Schéma €. 1 — Shlukova analyza prvniho dotazniku (vSechny otazky)

Str. diagram pro 26 Promé&nné
Wardowva metoda
Euklid. vzdalenosti

Stupen fizen

Wlastnictvi ofganizace

Fruienost se za bezpecenim KE

Wzdélavaco kurzy

U&ast na \.z:ll:—ls\-aach Eurzed

Ochota zaucit nastuped

Sdileni znalost]
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Vzdalenost spoje

Zdroj: vlastni vyzkum

Ve schématu €. 1 jsou graficky naznaceny podobné shluky otazek (na zaklade

odpovédi respondentit) dle Wardovy metody nejbliz§iho souseda.
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Priloha €. 10: Faktorova analyza (druhy dotaznik, vSechny

faktory)

Tabulka ¢. 1 — Urc¢eni faktorti pro druhy dotaznik

Vlastni Cisla
Faktor | Metoda extrakce: Maximalni vérohodné faktory
Vlastni | % Celkovy | Kumulativni | Kumulativni
Cislo rozptyl vlastni €islo %
8,906683 | 13,09806 8,90668 13,09806
2,839535 4,17579 11,74622 17,27385
2,621579 3,85526 14,36780 21,1291
1,894255 2,78567 16,26205 23,91478
1,703048 2,50448 17,96510 26,41926
1,533033 2,25446 19,49813 28,67373
1,590623 2,33915 21,08876 31,01288
1,460222 2,14739 22,54898 33,16026
1,305445 1,91977 23,85442 35,08003
1,144141 1,68256 24,99856 36,76260
1,019091 1,49866 26,01766 38,26126
0,981701 1,44368 26,99936 39,70494

e N P I R S I EN S NI B

Zdroj: vlastni vyzkum

zabezpeceni kontinuity znalosti. Tyto faktory piisobi ze 40 %. V tabulce ¢. 2 jsou
uvedeny determinanty (Cervené), které tvoii dany faktor. Faktor 1 je vSemi pfinosy,
které¢ predstavuje aplikovani kontinuity znalosti v jednotlivych procesech a rovnéz
vnitini faktory (na individualni i organizac¢ni urovni), které zabezpeCeni kontinuity

znalosti siln¢ ovliviiyje.
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Tabulka €. 2 — Faktorova analyza druhého dotazniku

Faktorové zatéze

Proménna Metoda extrakce: Maximalni vérohodné faktor
Faktor Faktor Faktor Faktor Faktor Faktor Faktor
1 2 3 4 5 6 7

Pohlavi -0,004198]-0,018716 [ 0,020305 | -0,058032 | 0,019002| 0,116073 | -0,009976
Vék -0,039634 | -0,369937 | 0,274668 | -0,206553 | 0,554727 [ -0,070296 | 0,077166
Vzdélani -0,078401 | -0,032525 | -0,183404 | 0,156685 | 0,098555| 0,052047 | 0,081518
Odvétvi 0,100176| 0,173760 [ 0,014214| 0,270969 | -0,202291 | -0,015120 | 0,292548
Velikost 0,219141 | 0,259395(-0,157231| 0,267034 | -0,065378 | 0,185476| 0,268237
Vlastnictvi 0,209151| 0,117888 [ -0,251422 | -0,025943 | -0,162654 | 0,125014 | -0,038700
Funkce -0,041263 | -0,297311 | 0,153386 | -0,342593 | 0,487928 [ -0,154985|-0,021454
Podrizeni 0,061560| 0,008544 | 0,021103| 0,071409 | 0,225687 | 0,030684 | 0,155756
Akcelerace pr. 0,272943| 0,296130|-0,001444 | 0,107927 | 0,196629| 0,017142|-0,047369
Sniz. redund. 0,402224 | 0,090521 [-0,069019| 0,182374 | 0,103601 | 0,034180| 0,006244

Vyuz. inter. zn. | 0,240545| 0,045611|-0,053158| 0,173957 | 0,038295( 0,064585| 0,146013
Redukce nakl. 0,383682| 0,225243 |-0,093181| 0,217670 [ -0,007244 | 0,096066 | -0,243310
Transpar. proc. [ 0,367212| 0,105350| 0,002114 | 0,195245| 0,218480( 0,228325]-0,022452
Zvy$. produkt. 0,214402] -0,028836 [ -0,073052| 0,010359 | 0,260339| 0,313343| 0,006873

Snizeni chyb 0,4110731-0,091831 | 0,188997 | -0,052781 [ -0,044816 | 0,067029 | -0,395996
Uspora ¢asu 0,499063 | 0,120111| 0,043087| 0,025403 [-0,113213| 0,168163|-0,115793
Jiné -0,004706 | 0,239301 |-0,026055|-0,119519 [ -0,234641 [ -0,136710]-0,265732
Bez pfinosu -0,000857 | -0,112712 | 0,084833 | -0,004252 [ -0,074561 | -0,140064 | 0,236062
ZlepSeni vyzk. 0,033694 | -0,073036 [ -0,235795| 0,101393 | -0,082686 | 0,061691 | -0,029391
Nové technol. 0,303553]-0,030120|-0,181390 | 0,231595( 0,249509(-0,115526 | 0,102998

Nové vyrobky 0,268477 ] -0,027989 [ -0,383180 | 0,074413 | 0,147973|-0,029492 | -0,211081
Novy segment 0,340662 | -0,152683 | -0,086067 | -0,142017 [ 0,019540 | -0,262691 | -0,167141

Jiné -0,052350 | -0,011522 | 0,412824 | -0,363573 [ -0,158715| 0,284567 | -0,035764
Bez pfinosu -0,124652| 0,138658 | 0,185274 | -0,017996 [ -0,048917 [ -0,022325| 0,196563
Snizeni reakce | 0,418144]-0,137863 | 0,164179| 0,252878 | 0,048441 | -0,094595| 0,091562
Zvys. kvality 0,346886 | -0,258522 | -0,186284 | -0,019135 | 0,011831 [ -0,037372| 0,147350

Leps$i komunik. | 0,419944 | -0,231590 | 0,234756| 0,013808 | 0,115847|-0,151125|-0,206468
Zvyseni spok. 0,515003]-0,211128 | 0,145233| 0,103683 [-0,145937 [ -0,059678 | -0,047940
Udrzni zadkazn. | 0,511999|-0,184106 | -0,002282 | -0,003609 | -0,174575 | -0,010219 | -0,045981
Zvy$. znalosti 0,500723]-0,132712 | 0,278647| 0,150134 [-0,124528 [ -0,148990| 0,048259
Jiné 0,010597| 0,078128 | 0,459372 | -0,445582 | -0,065508 | 0,386473 | 0,033381
Bez pfinosu -0,062537 | 0,542684 [ -0,071796 | -0,049424 | -0,174753 | -0,137193 | 0,103609
Zvys$. motivace | 0,343774| 0,122104 |-0,284799| 0,108563 [ -0,143087 | -0,258441 | -0,163588
Zapoj. zamést. | 0,440772| 0,036723 | 0,069528| 0,095899 [-0,017097 [ -0,119054 | -0,055134
Zlep$. tym. pr. 0,388544 | 0,048475| 0,095996| 0,004873 | 0,044407(-0,147413| 0,032542
Zkraceni adap. | 0,417352| 0,269789 | 0,091499]-0,097712 [ 0,004154 | 0,160412| 0,103103
Rozvoj komp. 0,329081 | 0,281933[-0,050419] 0,019719| 0,076734 | 0,010968| 0,317594
Zvys$. trz. hod. 0,470596| 0,271861 | 0,010279]-0,287536 [ 0,006200 (| -0,041121| 0,015121
Zvys$. zn. baze | 0,440482| 0,257086 | -0,058251|-0,146947 [ 0,138380(-0,108394 | 0,164124
Zvy$ena rychl. 0,380089] 0,361243 [ 0,090589]-0,255646 | 0,041925 [ -0,055956 | -0,083565

Jiné 0,205088 | 0,034152| 0,306721|-0,192592 | 0,025859]| 0,132296 | -0,119349
Zvy$. obratu 0,186254 | -0,324846 | -0,432921 | -0,255517 | -0,166254 | -0,133705| 0,021875
Rizeni rizika 0.421686 | 0,023515| 0,024597|-0,097275| 0,083290( 0,330162| 0,149537
Admin. naklady [ 0,297023 | -0,038260 | -0,132974 | 0,087821 | 0,203041 | 0,129040]-0,076202
Podil na trhu 0,301285-0,242316 | -0,304594 | -0,170733 [ -0,106830 | -0,108049 | 0,025892
Optim. asili 0,361470-0,152837 | -0,063256 | -0,039977 [ 0,016655 | -0,050583 | 0,166321
Jiné 0,037801)] 0,113277 | 0,430838-0,160715| 0,073393| 0,135726|-0,103975
Bez pfinosu -0,098720| 0,452489| 0,044936| 0,031997 [-0,172360 | -0,155386 | -0,023719
OC bez pf¥in. -0,031045| 0,429567 | -0,053924 | -0,047595 [ -0,157387 | -0,174408 | -0,056296
Zvy$. vykonn. 0,249836 | -0,167939 [ 0,042905| 0,126922 |-0,077510] 0,191928| 0,457843
Zvys$. zisku 0,369535[-0,178196 | -0,413936 | -0,298115 [ -0,131162 | 0,053867 | -0,087176
Max. trzeb 0,421623]-0,183414 | -0,257770 | -0,268438 [ -0,056973 | 0,119712]-0,138007
Sniz. naklad. 0,489260 | -0,146433 | -0,094011 | 0,024817 | -0,057277 | 0,214280]-0,216089

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka €. 3 — Urceni faktoru pro pfinosy druhého dotazniku

Vlastni isla

Faktor [ Metoda extrakce: Maximalni vérohodné faktory

Vlastni | % Celkového | Kumulativni | Kumulativni
Cislo rozptylu vlastni &islo %

1 3,385316 26,04089 3,385316 26,04089

Zdroj: vlastni vyzkum
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Tabulka ¢. 4 — Faktorova analyza pro pfinosy z kontinuity znalosti

Faktorové zatéze
Proménna Metoda extrakce:
Maximalni
vérohodné faktory
Faktor
1
Firemni procesy 0,726832
Inovace 0,573133
Zakaznici 0,775575
Zaméstnanci 0,707022
Finanéni vysledky 0,790952
Cile 0,850781
Kultura 0,545214
Struktura 0,412176
Klima 0,565752
Stimulace 0,442001
Ochota 0,430403
Motivace 0,508225
Duvéra 0,434601

Zdroj: vlastni vyzkum

Ve vyse uvedené tabulce jsou zobrazeny velmi silné korelace mezi zabezpecenim
kontinuity znalosti a pfinosy v jednotlivych oblastech procest v organizaci. Rovnéz
jsou zaznaceny stiedni az silné korelace mezi faktory na tirovni jednotlivce i organizace,

majici vliv na zabezpeceni kontinuity znalosti.
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Priloha ¢. 11: Shlukova analyza (druhy dotaznik, vSechny
faktory)

Schéma €. 1 — Shlukova analyza pro jednotlivé procesy

Str. diagram pro 8 Froménné
Wardova metoda
Euklid. vzdalenosti

Firemni procesy

Zaméstnanci

Zakaznici

Inova

Finanéni vysled

Cile ——

10 15 20 25 30 35 40

Vzdalenost spoje

Zdroj: vlastni vyzkum

Ve schématu ¢. 1 jsou graficky naznaeny podobné shluky odpovédi od
jednotlivych respondentl dle Wardovy metody nejblizs§iho souseda. Ze shlukil je vidét,
ze nejvetsi vliv ma zabezpeCeni kontinuity znalosti na firemni procesy a procesy

spojenymi se zameéstnanci. Ve schématu €. 2 jsou shluky dle podobnosti vnitinich
faktort.

Schéma €. 2 — Shlukova analyza pro jednotlivé procesy

Str. diagram pro 7 Proménné
Wardova metoda
Euklid. vzdalenosti

kultura

-

ochota

klima

N

motivace;

stimulace

4 5 [:] T 8 9 10 11

Vzdalenost spoje

Zdroj: vlastni vyzkum
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Priloha €. 12: Hodnoty koeficientiu asociace vnitinich faktort ve

strednich organizacich

Tabulka ¢. 1 — Hodnoty koeficientii asociace u stiednich organizaci

Stredni organizace 20 - 249 zaméstnancu

Uroveii Vnitini faktor Cetnost odpovédi ¥
1. Organiza¢ni kultura 33 0,523
Organizaéni trovei 2. Organizacni struktura 20 0,431
3. Organiza¢ni klima 61 0,815
4. Stimulace 39 0,600
5. Ochota sdilet znalosti 34 0,567
Individualni uroven |6. Motivace 51 0,718
7. Dlvéra 26 0,501

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka ¢. 2 — Pofadi faktort dle koeficientu asociace

Po

Vnitini faktor

=

Organiza¢ni klima

Motivace

Stimulace

Ochota sdilet znalosti

Organiza¢ni kultura

Duveéra

\IG\UI-BMN~§<

Organiza¢ni struktura

Zdroj: vlastni vyzkum
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Priloha ¢. 13: Selekce znalosti v organizaci

Schéma €. 1 - Selekce znalosti v organizaci (viz 3. faze 1. kroku

znalostniho auditu)

Navrh obecného
znalostniho profilu:
a) poZadavkypozice,
b} obecnéznalosti
zaméstnance.

[ Vznik: Zakladni provozni znalosti

Uréent otazek pro
zjiténd znalostnich
profili konkrétniho

zaméstnance.

Venik: Entickych proveznich
podkladi

h J
‘ Vytvorfeni dotazniku pro J

zamésztnance.

[ Venik: Podpfimé znalosti ]

Provedeni pfipraveného
Zetfeni a rozhovor.

I Vzmk: Entické provozni znalosti

Vygenerovani znalostnich
profili a stanoveni
kntickych provoznich
znalosti na vvkon dane
pozice.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha ¢. 14: Lidé jsou nejvétsim bohatstvim kazdé firmy

>

Y

,Jen hlupak zaméstnavatel si nevazi pracovitého clovéka, a paklize to jest
clovek, ktery chce na sobé pracovat a vzdeélavat se, pak jest takovy
zaméstnavatel hlupakem na druhou.

Jen spokojeny zaméstnanec odvadi pro firmu vse, co v ném jest. Cteme
vzdy zakon zpétné vazby — vyzadujme po zaméstnancich maximalni vykon,
ale vytvorme jim pro to odpovidajici podminky.

Vzdelani a vzdélavani je nezbytnou veéci, ale zakladem zustava zdravy
selsky rozum, bez néj je clovek v praktickéem Zivote jen vyjimecné uspésny.
Je potireba si uvédomit, ze vzdelani je pouze predpokladem byti chytrejsim
— neni vSak toho zarukou.

Vazme si lidi, kteri se uméji podivat na problém z druhé strany.

Kdyz se dari firmé, ma se darit i zaméstnanciim.

Ne v dobé konjunktury, ale v dobé ekonomickych krizi poznate kvalitni lidi
a jasnéji se ukaze, kdo za co stoji.

Skromnost neni slabost, ale jeden ze zdkladnich faktorii budouciho
uspechu.

Hodnotme pravidelné své podrizené, ale nezapominejme na to, jak oni
hodnoti sama sebe, ale take na to, jak hodnoti oni nas.

Kazdy vyrobek musi nest pecet svého autora.
Je snadné propustit ze zaméstnani cloveka, pokud jest k mani kvalitnéjsi
reSeni. Dbejme vidy na to, aby po odchodu zaméstnance :zistalo
maximalni jeho vedeni u firmy.

Je-li to jen trochu mozné, vybirejte si k sobé lidi, kterym miiZete diivérovat.
Fyzicka nepritomnost Séfa nesmi mit vliv na vyrobu. Je-li tomu tak, pak to
neni dobry $éf a jest potreba ucinit razantni zmeénu.

Milady clovek ma oproti zkusenému nespornou vyhodu, kterou jest jeho
mladi, ale vérte, ze jsem pri svych cestdach po svété potkal nemalo mladych
s myslenim starcu a nemalo zkuSenych, kterym mladi mohou pouze

zavidet“ (Hovoték, 2010).
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Priloha €. 15: Znalostni profily pracovnika v konkrétni

organizaci

Pozice: manazer majetku

Zacal pracovat u spole¢nosti pied 18 lety, studiumna stiedni dfevaiské skole. Pfedchozi praxe
technik odbytu - téZebni mistr - zdstupce vedouctho skladu. ,,Vse je v lidech, kdo se nechce
uéit, muze se postavit na usi, ale neudéla nic. Kdo se uéit chee, zvladne viechno.*

1)

2)

3)

Jake znalosti povazujete za kritické (nutneé) pro vykon své pozice?

Pricena PC, tzv. poditatova gramotnost, viechny moduly ovlddini ekonomickych
systémt HASOFT — program SAVE IN, mzdy, investi¢éni majetek — LORGA,
vystaveni faktur, dafi z nemovitosti — program ATLAS, Consulting Ostrava, Lesnicka
vyroba a mzdy — LVM.

Odborni znalost z oblasti dievafstvi (napf. znalost stromu, kvality dfeva apod.)

Ktere konkretni znalosti, pripadné v jakych oblastech (napr. ucetnictvi, dani,
zakonu), byste predala nejdrive, kdybyste mél/méla zapracovat napt. svého
znameho, svého nastupce?

Musi to byt tzv. ,,univerzalni pracovnik®.

1) LVM

2) vystavovani faktur,

3) evidence pozemkn, ATLAS.

Jakymi ukoly se v rameci své pozice zabyvate nejcastéji? A jake k tomu

potirebujete znalosti?

1) vystavovani faktur,

2) najmy a revize najmu (byty, pozemky. nebytové prostory),

3) evidence pozemkn,

4) mazdy,

5) lesni straz véetné pozarni hlidky (SO a NE 1x za 5 tydnt (stfidani s jinymi) —
kontrola na lesnich cestich apod.)

4) Jake ukoly Vam zabiraji nejvice ¢asu (na resemni)? A s jakymi potrebnymi

5)

znalostmi je to spojeno?

Odbyt a fakturace

S jakymi ukoly se zabyvate ojedinéle? Jsou k tomu potreba uréite specificke
znalosti?
Evidence pozemki, ndjmy, 1x mésicéneé mzdy, 1x meésiéné odbytové sestavy.

Manazer majetku je ochoten zauéit kohokoliv, kdo by byl ochoten se ucit. Zalezi na daném
¢lovéku, ktery chee ziskat nové znalosti a zkuSenosti. Na danou pozici doporucuje nejlépe
.lesaka®, ktery ma znalosti o dfevé a hlavné znalost prace na PC. V pfipadé, Ze se jednd
o ¢lovéka majici tyto znalosti, pak je mozné jej zapracovat za 1 mésic. V pfipadé, Ze ne, tak se
dana doba bude zvysovat.
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Pozice: ucetni

Zacala pracovat u spoleénosti BFM Lesy Toma#e Bati pied 18 lety, kdy byla spoleénost
zaloZena (bez zauéeni). P¥edchozi praxe u projektové spole¢nosti na pozicich sekretdika
(znalost dalnopisu, zpracovani piijaté a odeslané poity) — vedeni pokladny (vyplata viplat,
zpracovani a vyactovani cest'akn, vypoéitani spotieby) — vvdané faktury — iictdrna (8ibenice,
prace v systému, sestavy, zustatky Géth, skladova evidence), celkem 18 let praxe, se kterou
ptisla k spoleénosti BFM Lesy Tomdse Bati. Studium na stfeni ekonomické gkole.

1) Jake znalosti povazujete za kritické (nutne) pro vykon sve pozice?
Znalost hidetni osnovy (rozliseni N, V, A, P) — ma dopad na FU, podvojné néetnictvi.
Znalost vedeni pokladny, znalost zikont, styk s bankou, slozité Grokovini.
Pravidelné koleni k dani z p¥ijmf PO, vedeni pokladny. Skoleni je dobrovolné,
realizuje poradenskd firma, kterd poskytuje téz konzultace, vie hradi spole¢nost (cca
1200 K¢ s DPH za jedno $koleni).

2) Ktere konkrétni znalosti, pripadné v jakych oblastech (napf. aéetnictvi, dani,
zikonu), byste predala nejdrive, kdybyste mél/méla zapracovat napr. svého
znameého, svého nastupee?

1) Piijaté faktury (kontrola spravnosti fakturpo véené strince i obsahové, nékolik kol
schvileni, zaGétovani, zaplaceni).

2) V9pisy z banky — zatiétovani, hlidini saldokonta — sparovani faktur dle ICO a éisla
faktury.

3) Upozornéni na zakony, které je potieba dodrzovat.

3) Jakymi ukely se vramci sve pozice zabyvate nejcastéji? A jake k tomu
potrebujete znalosti?
Uttovanim a vsim co je s tim spojeno.

4) Jake ukoly Vam zabiraji nejvice ¢asu (na reSeni)? A s jakymi potrebnymi
znalostmi je to spojeno?
Vypoéitavani phjéek— vypocitivani Groki (trvd i 2 dny) — vyuziva se slozité
trokovéani.
Zadatkem mésice fa od soukromnikti—jejich thrada a t¢tovini 50 — 60 faktur za
mésic (piichizeji do 10. dne v mésici).
Uhrady z banky — kontrola saldokontana zadatku mésice.
Psani viema deseti.

5) S jakymi ukoly se zabyvite ojedinéle? Jsou k tomu potreba urcité specificke
znalosti?
Uroky z piijéek — 1x za pul roku.
Nijemné (za pronijem hijenck a nebytovych prostor) — vypocet, smlouvy, zaplaceni
apod.
Zpracovani centrilni pokladny — celkem 4 pokladny reviri + centrilni pokladna.

Pani ni¢etni odchdzi za 1,5 roku do dichodu, na zikladé rozhovoru s ni je potfeba min 6
mésict na jeji pozici vhodného néstupee v pfipadé ¢lovéka bez praxe (ale s potiebnym
odbornym vzdélanim), kterého by zauéila. Kvali vzdvérkim na pfelomu roku (uzavieni
Gcetnictvi — rozvaha, vysledovka apod.) je nutné, aby néastupce byl piitomen hlavné
v mésicich lednu, tinoru a bieznu, a tim nejlépe fijen az biezen. V piipadé piijeti ¢loveka
s praxi by se tato doba mohla zkratit na 2 mésice, kratsi doba v8ak neni kviili rozsahu prace
mo#nd. Pani Géetni bude rida spolupracovat se spoleénosti 1 po odchodu do dischodu, je zde
totiZ vhodné, pozitivni pracovni klima. Dle ni hodné zileZi pfi sdileni znalosti na povaze
¢loveéka, sama ma v organizaci tak dobré pracovni vztahy, Ze by nemusela byt nijak
motivovina ke sdileni znalosti s ndstupcem.
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Pozice: vedouci reviru (revirnik)

Praxe:

1

2)

3)

4)

5)

Lesni zdvod Vsetin, vedouci polesi

Jake znalosti povazujete za kriticke (nutneé) pro vykon sve pozice?

Na prvnim misté je to odbornost, tedy mist znalosti z lesnictvi (praxe, zkuSenosti),
které ziskd na stfedni odborné skole lesniho zaméfeni, nyni se uz pozaduje vysoki
skola. Vseobecné ekonomické znalosti a znalosti niéetnictvi, psychologie (price
s lidmi), fizeni. Do hloubky je nutné znit myslivost. Je dulezité zaucéeni do dané
pozice, protoze kazdy je jiny.

Které konkretni znalosti, pripadne v jakych oblastech (napr. ucetnictvi, dani,
zakonu), byste predala nejdiive, kdybyste mél/méla zapracovat napt. svého
znameho, svého nastupce?

a) seznameni s prostiedim — revirem (lidmi, danym tsekem)

b) provozni zilezitosti

c) prace s lidmi, systém organizace prace

Jakymi ukoly se v ramei sve pozice zabyvate nejcastéji? A jake k tomu
potiebujete znalosti?
1) organizace price
a) expedice diivi
b) t&Zebni éinnost
a. tézba
b. ptiblizoviani
¢. odvoz
2) wyfizovani Géetnictvi — fakturace
3) pokladna

4) povolovani vjezdi na lesni cesty

Jake ukoly Vam zabiraji nejvice casu (na reSeni)? A s jakymi potrebnymi
znalostmi je to spojeno?

fefeni kalamit (sesuvy phdy — napf. v roce 1996 se sesunulo 70 ha)

vykazy o myslivosti (hospodafska kniha)

plnéni plinu (operativni fefeni) == pfeorganizovini

ochrana lesa (kurovec)

povoleni na viezd na lesni cesty

S jakymi ukoly se zabyvate ojedinéle? Jsou k tomu potreba urcite specificke
znalosti?

uzivérka lesni hospodifské evidence

bilance holin (=vytézend plocha k zalesnéni), diilezitd znalost vyhlisky k vytézenym
plochdam == napf. 4000 smrkt / 1 ha; 6000 bukt / 1 ha aped.

Pracovnik na tuto pozici by mél byt peélivy, schopny. Délka zauceni ndstupee na tuto pozici
jepro absolventa Y2 roku az rok (nastup po skole), pro ¢lovéka s praxi 3 — 6 mésict. Preferuji
nalezeni néstupch z vnitifnich zdroji — ¢lovéka si vytipuji a i nékolik rokt zauéuji.
Dohlédneme na ného a on si to tzv. ,,oshhi®.

Pii vykonu této pozice je nutné pravidelné chodit na skoleni, exkurze a ziskidvat neustéle
znalosti z chemie, mechanizace, BOZP, pozirni ochrany. Rovnéz se ziéastnime konferenci a
publikujeme své znalosti a zkusenosti v odbornych ¢asopisech (napf. Myslivost).
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Pozice: lesnik
Praxe: nastup jako absolvent, nasledné 2 roky zau¢ovani na riznych pozicich, seznimeni se se
spoleénosti (skladovy manipulator)

1) Jakeé znalosti povazujete za kriticke (nutneé) pro vykon sve pozice?

odborné znalosti — myslivost, tézba, lesnictvi, pésténi, piiblizovani == lze ziskat na
stfedni odborné skole. Dale znalost MS Office a ovladani poéitace.

Osobné si myslim, Ze na tuto pozici je lepsi ¢lovék s praxi. Odborné znalosti jsou
nejdilezitéjsi pfedpoklad vykonu pozice.

2) Ktere konkrétni znalosti, pripadné v jakych oblastech (napr. ucetnictvi, dani,

3)

4)

5)

zakonu), byste predala nejdiive, kdybyste mél/méla zapracovat napi. svého

znameho, sveho nastupce?

1) seznamit se s osobami na daném tseku, co délaji, ¢eho jsou schopni (piipadné
neschopni)

2) bézny provoz, les

3) s tim souvisejici agenda, pracovni vykazy

Jakymi ukoly se v rameci sve pozice zabyvate nejcastéji? A jake k tomu
potiebujete znalosti?

1) pracovni zalezitosti zadavani praci

2) fizeni pfijmu dieva, odvoz

Jake ukely Vam zabiraji nejvice casu (na reSeni)? A s jakymi potrebnymi
znalostmi je to spojeno?

uzaveérky 1x mésiéne

fizeni odvozu dfeva 3 — 4 dny v tydnu

S jakymi ukoly se zabyvate ojedinéle? Jsou k tomu potreba uréite specificke
znalosti?
Navrh na roéni plany, které se nechavaji schvalovat fediteli.

Clovék se uéi cel§ Zivot a na ka?dé pozici se musi neustile zdokonalovat. Dilezitim
piedpokladem vykonupozice je, zda dotyéného price bavi. Zilezi na ¢lovéku, jaké ma vlohy,
to vie ovliviiuje délku zauceni nastupce. Absolvent bez prace se zaucuje na tuto poziei 1 — 2
roky, élovek s praxi na dané pozici do pil roku.
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