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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyvala problematikou sdileni znalosti, ktera ptredstavuje jednu
z hlavnich aktivit fizeni znalosti. Poukazuje na faktory ovliviiuyjici sdileni znalosti a de-
monstruje nastroje, které mohou byt pouzity k posileni toku znalosti mezi zaméstnanci.
Tito zaméstnanci, oznacovani jako znalostni pracovnici, pracuji se dvéma formami znalosti
— explicitni a tacitni.

Cilem prace bylo vytvoftit projekt na podporu sdileni znalosti na zaklad¢ analyzy stavajici
situace v O2 IT Services s. r. 0. Uelem bylo zvysit mezi zamé&stnanci zajem o sdileni zna-
losti a vytvofit takové prostiedi a podminky, aby se znalosti Sitily efektivnéji.

Samotné analyze ptedchéazelo studium literatury a vyzkum v utvaru Aplika¢niho vyvoje
spole¢nosti, provadény prevazné na zéklad€ dotaznikovych Setfeni a individudlnich i sku-

pinovych rozhovort s vybranymi zaméstnanci tohoto utvaru.

Kli¢ova slova: sdileni znalosti, fizeni znalosti, explicitni znalost, tacitni znalost, nastroje

pro sdileni znalosti

ABSTRACT

The diploma thesis focuses on knowledge sharing problems, which is one of the major
activities of knowledge management. It points to factors which influence knowledge sha-
ring and illustrates tools that can be utilised to boost the knowledge flow among em-
ployees. Such employees, labelled as knowledge employees, work with two forms of
knowledge — explicit and tacit ones.

The aim of the thesis was to build a project on knowledge sharing support, based on the
present-day analysis of the situation in O2 IT Services Ltd. Its purpose was to strengthen
the employees” interest in knowledge sharing and to build environment and conditions for
more effective spread of knowledge.

The analysis itself was preceded by the study of literature and by research done at the
company’s Application Development Section, based prevailingly on a survey and indivi-

dual as well as group interviews with selected employees of this Section.

Keywords: knowledge sharing, knowledge management, explicit knowledge, tacit know-

ledge, knowledge sharing tools
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UvVOD

Diplomova prace se zabyva problematikou z oblasti znalostniho managementu, konkrétné
sdileni znalosti. Nejprve v teoretické roving, kdy vychazi z informaci ziskanych studiem
dostupné literatury a vytvaii teoreticky ramec pro zpracovani literarni reSerse z oblasti zna-
lostniho managementu, zaméfenou na podporu sdileni znalosti.

V praktické Casti prace je analyzovan soucasny stav sdileni znalosti ve spolecnosti O2 IT
Services s.r.o., a to pfimo v utvaru Aplika¢niho vyvoje, ktery je specificky pouzivanim
a sdilenim odbornych znalosti. Zaméstnanci zde vyuzivaji specifické technologie a postu-
py, o niz musi mit hluboké znalosti a ty mezi sebou sdilet. Efektivni sdileni znalosti je kli-
c¢ovym piedpokladem uspéSného fungovani organizace, proto se ukazalo byt téma velmi

aktualni.

Préce si klade za hlavni cil vytvofit projekt na podporu sdileni znalosti ve spole¢nosti O2
IT Services s.r.o. Pomoci nastaveni klicovych aktivit a v souladu s ndkladovou, ¢asovou
a rizikovou analyzou, je ucelem projektu podpofit efektivni sdileni znalosti pouzitim nové

zavedenych nebo zefektivnénim stavajicich nastrojii pro sdileni znalosti ve firmé.

rowr

Diplomova prace je rozdélena do dvou celkt, a to teoretické a praktické ¢asti. Teoreticka
Cast prace se sestava ze tii podkapitol. Prvni podkapitola je vénovana vymezeni pojmu
»znhalost® a definuje jeji roli v souvislosti s intelektualnim kapitdlem a znalostnim pracov-
nikem. Druha podkapitola obsahuje teoretické poznatky z oblasti managementu znalosti.
Ve tieti podkapitole byla pozornost vénovana a zaméfena na sdileni znalosti v organizaci.
Prace zde poukazuje na faktory ovliviiyjici sdileni znalosti a demonstruje nastroje, které
mohou byt pouzity k posileni toku znalosti mezi zaméstnanci.

Zamé&rem teoretické ¢asti bylo na zdklad€ studované literatury podat uceleny piehled in-

formaci o dané problematice.

P4

Prakticka Cast diplomové prace se ivodem zabyva charakteristikou spolecnosti, ve které
byla realizovana analyza. V praci jsou zhodnoceny aktudlni nastroje pro sdileni znalosti
v analyzované spolecnosti, rozhovory se zaméstnanci a dotaznikova Setieni. Jsou shrnuty
prednosti soucasného stavu a formulovan prostor pro zlepseni. Tyto skute¢nosti jsou vyuZzi-
ty v projektové ¢asti diplomové prace. Vystupem je predlozeni ndvrhu projektu pro podpo-

ru sdileni znalosti ve spolecnosti O2 IT Services s.r.0.



CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je, na zaklad¢ zjisténych skutecnosti vyplyvajicich z teo-
retické ¢asti a z provedenych analyz, vypracovat projekt na podporu sdileni znalosti ve
firm¢ O2 IT Services s.r.o. Za vedlejsi cil si prace klade vytvoteni teoretického zakladu
z oblasti dané problematiky. DalSim vedlejSim cilem je podpofit zajem ze strany zamést-
nanct o sdileni znalosti. Splnéni vedlejSich cili je nutnym ptfedpokladem pro naplnéni

hlavniho cile.

Teoreticka cast prace je vypravovdna metodou literarni reSerSe z oblasti znalostniho
mamanagementu zamétenou na podporu sdileni znalosti. Vychazi z informaci ziskanych
studiem dostupné odborné literatury a vytvaii teoreticky ramec pro analytickou a projekto-

vou ¢ast. Vyuzito bude domécich i zahranic¢nich literarnich zdroji a odbornych knih.

V ramci praktické ¢asti bude prvotnim cilem zanalyzovat aktudlni situaci sdileni znalosti
ve spolecnosti O2 IT Services s.r.o. Budou analyzovany aktualné pouzivané nastroje
na sdileni znalosti ve firm¢, véetné detailniho rozboru pouzivanych informacnich a komu-
nikacnich technologii pro sdileni znalosti. V rdmci prizkumné ¢asti kvalitativniho vyzku-
mu bude béhem mésice unora 2019 provedeno a vyhodnoceno dotaznikové Setfeni mezi
zaméstnanci spolecnosti. Poté budou v mésici bieznu 2019 dalsi data ziskana pomoci polo-
strukturovanych rozhovorli s manazery a s feditelem utvaru Aplika¢niho vyvoje. Velmi

dilezitou metodou sbéru dat je také osobni pozorovani situace ve spole¢nosti.

Projektova cast bude navrzena v souladu s klicovymi aktivitami projektu a na zakladé vy-
sledkt kvalitativniho Setfeni. Vysledny projekt na podporu sdileni znalosti ve spolecnosti

O2 IT Services bude podroben nakladové, casové a rizikové analyze.



I. TEORETICKA CAST



1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

S ohledem na skuteCnost, ze se tato prace zabyva rozsahlym tématem znalostniho ma-
nagementu a efektivnim propojenim téch, kteti védi, s t€émi, ktetfi védét potiebuji, je jeste
pfed samotnou definici dilezité vymezit zakladni pojmy pro problematiku sdileni zna-
losti, a to:

- data,

- informace,

- znalosti,

- intelektudlni kapital,

- aznalostni pracovnik.

Ve studované literatuie zakladnim pojmim vénovalo mimotadnou pozornost mnoho auto-
1, mezi nimi &edti tvirei, naptiklad Mladkova (2004), Trunedek (2004), Castoral (2010),
Veber (2014), jakoz i zahrani¢nich, napfiklad Armstrong (2015), Davenport a Prusak
(2000), Hislop (2013), Rankov (2014), Becerra-Fernandez (2014), Castells (2010), Sveiby
(1997), a Schreiber (2000).

1.1 Data

Data jsou vSude kolem nas a jsou nezavisla na lidském védomi. Jsou to holé fakta a sama

o sob& nam nic nesd¢li, naptiklad: ,,snézi“, ,,Skoda Superb®, ,,728,2.

Mladkova (2008) chape data jako: ,,objektivni fakta o udalostech nebo posloupnost
znaku“. Dale Mladkova (2008) dodava, Ze data jsou obvykle dobfe strukturovana, spojena

s technologii a maji objektivni charakter, jsou nezavisla na lidském védomi.

Veber (2014) podobné jako Mladkova (2005, s. 6) definuji data jako cokoliv, co lze zare-
gistrovat naSimi smysly, at’ uZ je dokdZeme identifikovat nebo nikoliv. Je to vSe, ¢eho
se mizeme dotknout, ochutnat, vidét nebo slySet. Jedna se o jakékoliv poznatky, zkuSe-

nosti nebo jiné vysledky pozorovani realného svéta.

Obdobn¢ podle Armstronga (2017, s. 78) jsou data zakladni stavebni kameny pro informa-

ce a znalosti.

Veber (2014) poukazuje také na skuteCnost, ze data 1ze délit na tvrda a mékka. Tvrdé data
jsou jasn¢ vymezena, jednoznacna a kvantifikovand, naptiklad ceny. M¢kka data vyjadiuji

postoje a nazory lidi.



Trochu odlisny pohled na data nabizi Schreiber (2000), ktery je popisuje jako pocita¢ plny
neinterpretovanych signali, které se skladaji ze zméti Cisel a znakd, které jsou mechanicky

a slepé zpracovany ve velkych mnozstvich.

Davenport a Prusak (2000) uvadéji, ze v organizacnim kontextu jsou data ulozena v infor-
macnim systému, coz je jejich velkou vyhodou. Na druhé stran¢ data netikaji nic o budou-
cich zdmérech zakaznikd, jejich potifebach a ptanich. Sama o sobé nemaji data velky vy-

zZnam.

Z technického pohledu lze podle Sklendka (2001) data rozdélit na strukturovana a ne-
strukturovana. Strukturovand data zachycuji fakta, atributy a udalosti. Jsou ulozeny
v databazovych systémech, kde se pouziva hierarchie pole - zaznam - relace - databaze.
Tato hierarchie napomahd k vybéru pouze téch dat, kterd pravé potfebujeme. Nestrukturo-

vand data pfedstavuji tok byti, jako jsou obrazky, ¢isla, zvuky a podobné.

1.2 Informace a znalosti

Ackoliv informace a znalosti byvaji ¢asto povazovany za synonyma, jsou mezi nimi vza-
jemné vztahy i odli$nosti. Stejné jako jsou lidské znalosti potfebné pii pteméné dat na in-
formace, jsou zaroven nezbytné pii pfeméné informaci na znalosti. Tyto znalosti umoznuji

Cloveéku zasadit informace do kontextu (Rankov, 2014).

U informaci jde o vztahy mezi daty, které oznacuji souvislosti mezi nimi. Hodnotovy vy-
znam informace nastava, pokud se data navzdjem propoji. Odpovida se na otdzky ,,kdo?,
0?7, Lkde?*, [ kdy*, ,jak?* (Trunecek, 2004). Naptiklad: ,,Ve Zlin¢ snézi*, Skoda Superb
ujela 728,2 km*.

Podle Armstronga (2015, s. 121) jsou informace data, ktera byla zpracovana takovym zpi-
sobem, Ze davaji smysl a maji vyznam. Zarovei jsou k dispozici kazdému, kdo je opravnén
se k nim dostat. Déle autor uvadi, Ze znalosti jsou informace, které mohou byt produktivné
vyuZity. Jejich zpracovani nebyva snadnym ukolem. Jsou osobniho charakteru, ¢asto ne-

hmotné a obtizn€ zachytitelné.

Davenport a Prusak (2000) uvadi, Ze se data stanou informacemi, pokud jim vyznam pfifa-
dil jejich tvirce, pficemz pavodnim vyznamem pojmu ,,informovat® bylo ,,dat tvar. In-
formace jsou pak sdéleni, které ma formu dokumentu, ale mtze byt také slysitelné nebo
viditelné. Informace ma dopad na tsudek a chovani ptijemce, miize byt uzite¢na nebo neu-

zite¢na. Tato uziteCnost zavisi na piijemci (Trunecek, 2004).



Castoral (2008) nachazi spole¢né rysy informaci v tom, Ze informace snizuji nejistotu pii-
jemce. Na rozdil od dat nemusi byt informace fyzicky uloZeny. Zivotnost informace

je omezena a lze ji identifikovat pouze v ptipadé, Ze existuje piijemce.

Mléadkova (2004, s. 25) v souladu s ostatnimi autory informaci definuje jako data, kterym
jejich uzivatel pfi interpretaci ptifazuje vyznam a dulezitost. Déle uvadi rozdil mezi zna-
losti a informaci vtom, ze informace jsou znalosti rozsifené o to, s ¢im informace
v lidském mozku interaguje, coz miize byt reprezentovano nasimi zkusSenostmi, doved-
nostmi, intuici, osobnimi ndzory nebo mentalnimi modely. Z vySe uvedeného je ziejmé, ze
znalost ma velmi uzkou vazbu na lidské smysly, individudlni rozliSovaci schopnosti

a €moce.

Veber (2014) vysvétluje znalost jako urcity soubor zkuSenosti, faktii, vztaht, hodnot, mys-
lenkovych procesti a kontextovych informaci. Znalosti maji dynamicky a proménlivy cha-
rakter ke vztahu k jejich obsahu a prochazi neustalou vzajemnou interakci. Byvaji utfidény
v hierarchickych systémech znalosti. Znalosti Ize podle Vebera (2014) i Mladkové (2004)

definovat také pomoci pojmu informace:

znalost = informace + X, kde x znazoriiuje pfedchozi znalosti, zkuSenosti a hodnoty, které

jsou vyuZity pro zménu informace ve znalost (Veber, 2014).

Davenport a Prusak (2000, s. 5) se spoléhaji na to, Ze vétSina lidi ma intuitivni smysl
a dokdazi rozeznat rozdil mezi daty, informacemi a znalostmi. Pfedpokladaji, ze lidé jsou

schopni vnimat, Ze znalosti jsou hlubsi a bohatsi neZ data a informace.

Schreiber (2000) vidi znalost jako celkova data a informace, ktera lidé prakticky vyuzivaji
za ucelem vytvotreni nové informace a splnéni konkrétni illohy. Znalost ptfidava dvé nové

urovné, kterymi jsou smysl pro zdmér a schopnost generovat nové informace.

Z toho, co bylo dosud zminéno, plyne, Ze znalosti jsou mnohem vice nez jen informace
nebo dokonce data. Mladkova (2004) to potvrzuje zminénim dvou rozdilnych kli¢ovych
vlastnosti znalosti, kterymi jsou:

- moznost sdileni znalosti,

- hodnota znalosti.
Z obrazku €. 1 lze jasn€ vidét, Ze 1 kdyz znalosti maji vétsi hodnotu nez informace nebo
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vSech tii pojmu, kdy ani jeden z nich nelze oznacit za nadtazeny kterémukoli dalSimu.
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Obrazek 1 Data, informace a znalosti (Zdroj: Vlastni zpracovani)

1.2.1 Klasifikace znalosti

Definice pojmu ,,znalost* v ptfedchozi kapitole nebyla zcela dostacujici, protoze znalosti

Ize jeSté klasifikovat a délit, coz poskytuje daleko hlubsi poznani.

Armstrong (2015) zdlraznuje, ze management znalosti by mél byt zalozen na dikladném
pochopeni pojmu znalost. Uvadi, Ze znalosti jsou mnohostranné a komplexni, implicitni a
explicitni, distribuované a individudlni, vyvojové a statické, fyzické a mentalni, verbalni a
koédované. Armstrong se dale odvolava na japonské autory Nonaka (1991) a Nonaka a Ta-
keuchi (1995), kteti uvadégji, ze znalosti jsou bud’ explicitni nebo tacitni a jsou drzeny
jednotlivci nebo kolektivng.

Na japonské autory navézal také Castoral (2010, s. 98) a Mladkova (2004) s rozdélenim
podniky vytvatejici znalosti je vyuZivaji aktivnéji.

Podle Armstronga (2017, s. 78) je hlavni vyzvou ve znalostnim managementu, jak promeé-

nit tacitni znalosti na explicitni.

Tabulka 1 Shrnuti znalosti explicitnich a tacitnich

Explicitni znalosti Tacitni znalosti
Popsatelné Nepopsatelné
Objektivni Subjektivni
Neosobni Osobni

Nezavislé na kontextu [ Specificky kontext

Snadno sdilené Tézko sdilené
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hislopa (2013, s. 21)

V tabulce €. 1 jsou pfehledné shrnuty vlastnosti explicitnich a tacitnich znalosti.



1.2.2 Explicitni znalosti

S definici explicitnich znalosti se vicero autorii shoduje. Becera-Fernandez a Sabherwal
(2010, s. 25-26), Castoral (2010, s. 98) a Armstrong (2015, s. 291) je definuji jako znalost,
ktera byla vyjadiena slovy a €isly. Takova znalost se da jednoduse dokumentovat, tridit a
sdilet. NejptesnéjSim piikladem explicitnich znalosti jsou dokumenty v podnicich, relativ-
n¢ dobie dostupné v databazich a podnikovych intranetech. Mladkova (2004, s. 11) je
ve shod¢ s ostatnimi autory konstatovanim, ze mohou mit podobu dokumentu, zpravy, sta-
tistiky, finan¢niho vykazu atd. Veber (2014) explicitni znalosti definuje jako znalosti for-
malniho charakteru, které mizeme vyjadrit formalnim a systematickym jazykem. Je mozné
je formalizovat prostiednictvim vzorcli, manuall, pfenaset je, ukladat a skladovat. Jsou

vazany na vyuZziti informacnich technologii.

Hislop (2013, s. 21) uvadi, Ze explicitni znalosti stoji oddélené od systémil individualnich a

socialnich hodnot, a Ze mohou byt kodifikovany do konkrétni podoby.

1.2.3 Tacitni znalosti

Mladkova (2004, s. 28) i Armstrong (2015) se v podstaté shoduji, Ze tacitni znalosti jsou
vazany na podvédomi ¢lovéka C¢i Cinnost, pfi niZ jsou vyuZzivany. Jsou v hlavach lidi.
Tacitni a explicitni slozka osobnosti na sebe navzdjem ptlisobi v kreativni ¢innosti ¢loveka
a n¢kdy nejde od sebe oddélit. Definici potvrzuje také Mladkova (2004), kdyz vymezuje
tacitni znalost jako slozitou kombinaci explicitnich znalosti, zkuSenosti, dovednosti, intui-
ce, principd, pravidel, mentilnich modeld a osobnich pfedstav jednotlivce nebo skupiny
lidi.

Rankov (2014) uvadi, ze tacitni nebo také implicitni znalosti jsou potencialni a skryté, ale
¢lovék je miiZe v pravy ¢as vyuzit. Dale zduraznuje vazbu na konkrétni osobu a neni jed-
noduché je vyjadiit nebo prenaset. Jsou vysledkem zkuSenosti, rutiny, vzdélavani, ale také
odrazi schopnost kreativity. Jsou nekodifikovanymi znalostmi vdzanymi na népady, postu-
py, ideje a hodnoty Clovéka nebo skupiny.
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jako znalosti vazané na subjekt, které maji intuitivni charakter, ziskavaji se ze zkuSenosti a
praxe. Podobné je oznacuji Becera-Fernandez a Sabherwal (2010, s. 25-26), kdyz zdtraz-
nuji slozitost jejich vyjadieni a formalizaci, coZ ma za néasledek néroc¢né sdileni téchto zna-

losti. Na slozitosti vyjadieni tacitnich znalosti se v podstaté shoduje vétSina autort.



Naproti tomu Dalkir (2017) argumentuje, Ze slozitost sdileni zalezi na schopnostech ¢loveé-
ka, ktery danou znalost ma. Zatimco pro nékoho mutize byt konkrétni tacitni znalost tézko
explicitn€ vyjadritelna, pro jiného se mize jednat o jednoduchy tkol. Déle uvadi, ze ¢im je

wewrs

znalost tacitnéjsi, tim také stoupa jeji hodnota pro podnik.

Tacitni znalosti pfedstavuji velky potencidl i pfesto, Ze jsou tézko pfenositelné a zazname-
natelné. Je to dano skutecnosti, Ze dlouhodobi pracovnici podniku Casto detailné vi, jak
podnik funguje a znaji dobte jeho procesy. Tyto znalosti ale nejsou nikde kodifikovany ani
zaznamenany, vyvinuly se pouze v hlavach zaméstnanci, kde mizou zistat az do odchodu
zameéstnance a pak se vytratit. Pro podnik je to velka ztrata, ale existuji moznosti, jak tako-
vou tacitni znalost transformovat na explicitni (Dalkir, 2017). Blize bude popséano v dalsi

kapitole, ve kter¢ je predstaven SECI model.

Hislop (2013) uvadi jako piiklad tacitnich znalosti schopnost jezdit na kole nebo plavat.

Lidé maji znalosti, jak tyto ¢innosti provadeét, ale obtizné se jim je daii formulovat a sdilet.

1.2.4 Konverze znalosti (SECI)

Jak jiZ bylo zminéno, transformace tacitnich znalostni na explicitni neni viibec jednodu-
chd. Zméng formy znalosti se fikd konverze, pficemz proces konverze se nazyva procesem
SECI (Mladkova, 2004, s. 32). V popisu dynamického procesu se shoduji Mladkova
(2004), Armstrong (2017), Hislop (2013) 1 dalsi autofi, kteti model SECI ptevzali od ja-
ponskych védcli Nonaka a Takeuchi (1995). Podle Mladkové (2004) je konverze teoretic-
kym zjednoduSenim s praktickym vyznamem. PfestoZe v praxi probihaji vSechny popiso-
vané kroky v organizaci najednou, je dobré je umét rozlisit a fidit, védét na co se soustredit

a jak odstranit ptipadné problémy (Mladkova, 2004, s. 10).



Tacitni Tacitni T

. Socializace (S) Externalizace (E) L
Tacitni Explicitni
ZkuSenost Artikulace

Osvojovani si Spojovani

Tacitni Explicitni

Internalizace (1) Kombinace (C)

T— Explicitni Explicitni

Obrazek 2 SECI model (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Model SECI zobrazuje obrazek ¢. 2. Popisuje transformaci znalosti pomoci socializace,
externalizace, kombinace a internalizace. Ucenim se a praci se neustale méni jedna for-
ma znalosti na druhou a tim se tvoii nové znalosti. Znalosti se v organizaci transformuji

pfes nepfetrzité interakce mezi explicitnimi a tacitnimi znalostmi.

Schreiber (2000, s. 71) shodn¢ s vySe uvedenym uvadi, Ze cilem znalostniho fizeni je
spravné tidit a stimulovat tyto Ctyfi procesy tak, aby vznikala spirdla zacykleného SECI
modelu. Po kroku internalizace nastavd opét socializace. Také podle Nonaka, Toyama
a Konno (2000, s. 10) se jedna o nikdy nekoncici proces. V rdmci podniku jsou neustale
vytvarené nové znalosti a stale existuje potifeba jejich uloZeni a sdileni s dalSimi lidmi.
Nejdulezitéjsim cilem SECI modelu je podle Sharqawi (2018) aktivace mechanismii kolek-
tivni kognitivni tvorby. Autor se shoduje se svymi predchidci s ustfedni myslenkou mode-
lu, Ze znalosti jednotlivel jsou sdileny s ostatnimi jedinci tak, Ze se propojuji s novymi
poznatky. Spirala znalosti nebo mnozZstvi znalosti, roste po celou dobu, kdy se v modelu
to¢i. Vyhodou modelu SECI je, Ze ocenuje dynamicky charakter tvorby znalosti a po-
skytuje ramec pro fizeni ptisluSnych procesti. Nevyhodou modelu SECI je opora pouze
ve studii japonskych organizaci, které se siln¢ spoléhaji na tacitni znalosti, nebot’ za-

méstnanci jsou Casto se spolecnosti na cely Zivot Sharqawi (2018).

Vsechny Ctyii vySe zminéné procesy, jejichz prvni pismena anglickych nazvii tvofi nazev

modelu SECI, jsou vysvétleny v nasledujicich kapitolach.



1.2.5 Socializace

Ptenos a vytvareni tacitnich znalosti prostiednictvim tacitnich znalosti se nazyva socializa-

ce (Trunecek, 2004).

Socializace je proces konverze tacitnich znalosti pomoci sdileni zkuSenosti (Mladkova,
2004, s. 34). S ohledem na to, Ze tacitni znalosti jsou velmi slozité formalizovany, miizou
byt dle Mladkové (2004) sdileny jen pomoci jednotlivého sdileni zkuSenosti a mentalnich
modela. Napiiklad travenim ¢asu zkuSenych lidi s méné zkuSenymi. Nonaka, Toyama
a Konno (2000, s. 9) socializaci vykresluji jako dilezity proces, kdy je tacitni znalost

z jednoho c¢lovéka transformovana na jiného.

Pro Schreibera (2000, s. 70) neni socializace pouhé povidani si o znalosti, ale pfimo proces
spole€ného uceni ukazovanim, jak se véci maji délat. Zarovent samotnym praktickym

zkousenim v praxi.

1.2.6 Externalizace

Externalizace je proces vyjadreni tacitni znalosti v explicitni podobé (Nonaka, Toyama
a Konno, 2000, s. 9). Podle Mladkové (2004) je to proces artikulace tacitnich znalosti
a jejich vyjadieni pomoci explicitnich znalosti, pfi¢emz je snaha tacitni znalost formali-
zovat. Podle Seyde (2011, s. 265) umoznuje externalizace jednotliveim transformovat
tacitni znalosti (zkuSenosti a schopnosti) na explicitni (koncepty a pravidla), tak aby byla
mozna jejich dokumentace v explicitni podobé. Pro podniky je tento proces velmi dulezity,
protoze umoziiuje ulozit v rdmci spolecnosti znalosti klicovych pracovnikii. Mladkova
(2005) zminuje, Ze se znalosti v explicitni formé je jednodussi pracovat a rozsifit mezi vice
lidi. Vyhodou je, pokud zaméstnanci maji naptiklad stejné odborné znalosti nebo speciali-
zaci. Tacitni znalosti jsou natolik spojeny s jednotlivcem a jeho zkuSenostmi, ze vzhledem
k celkové narocnosti je tento proces Casto problematicky. Dilezita je divéra a pratelské

vztahy mezi zamé&stnanci (Mladkova, 2005).

1.2.7 Kombinace

Kombinace je fazi modelu, kdy je proces konverze dokonéen. Jedna se o spojovani expli-
citnich znalosti (Trunecek, 2004). Pfevedeni explicitni znalosti do jiné, nové, komplex-
néjsi a systematictéjsi formy explicitni znalosti se nazyva kombinace (Nonaka, Toyama
a Konno, 2000, s. 9). Schreiber (2000, s. 71) zminuje novou explicitni znalost vytvofenou

v podniku s tou, ktera uz existuje. V soucasnosti se hojné¢ vyuzivaji elektronické techno-



logie a systémy, které umoziuji sloZitéjsi explicitni znalosti, zakédované do kaZzdoden-
nich operaci v podniku, zménit na lehce vyuZitelné pro ostatni. Mladkova (2004) sou-
hlasi s definici spojeni oddélenych explicitnich znalosti do novych systematictéjsich expli-
citnich znalosti. Znalost Ize kombinovat pomoci dokumentu, schuizek, telefonickych hovoru
(Mladkova, 2004, s. 11). Trunecek (2004) dodava, Ze tato faze probiha na tfech trovnich.
Na zacatku jsou znalosti kumulovany a kombinovany ke vzniku nové znalosti. Na druhé
urovni dochézi k §ifeni této znalosti. Potom je jest¢ znalost upravovana a Sifena dale. Pti-

kladem je sdileni strategickych cilii vedeni spole¢nosti se zaméstnanci.

1.2.8 Internalizace

Internalizaci vyjadiuji Nonaka, Toyama a Konno (2000, s. 9) jako proces premény expli-
citni znalosti do podoby tacitni znalosti. Jde o proces identifikace relevantnich znalosti
a jejich vyuziti jednotlivcem pfi jeho praci. Casem se tato explicitni znalost stane pro jed-
notlivce tacitni znalosti. Mladkova (2004) internalizaci popisuje obdobné, a sice jako pro-
ces tvorby tacitni znalosti ze znalosti explicitni. Vychazi z u€eni se p¥i ¢innosti, coz je
podle Mladkové nejbéznéjsi néstroj internalizace. Ma-li byt internalizace Gispé$na, vyzadu-
je Cas a trpélivost. DllleZité pii internalizaci je uvédomit si, Ze: Internalizovand explicitni
znalost interaguje v hlavé pracovnika s jeho predchozimi znalostmi, dovednostmi, zkusSe-
nostmi a mentalnimi modely (Mladkova, 2004, s. 20). Kazdy jednotlivec ma vlastni pied-
chozi znalosti, dovednosti, mentalni modely nebo zkusSenosti, které se formuji v pribehu
jeho Zivota, proto miiZze byt jedna explicitni znalost v mozcich dvou lidi zpracovana zcela
jinak. Neovéfena internalizace miZe vést k nepfesnosti a nedorozuméni, proto je vhodné
o vysledku internalizace komunikovat. Ptikladem procesu internalizace jsou know-how,

které jsou realizovany prostrednictvim praktické ¢innosti (Mladkova, 2004, s. 36).
1.3 Intelektualni kapital

Intelektudlni kapital 1ze chépat jako soustavu znalosti, kterymi disponuji pracovnici orga-
nizace. Z uz§iho thlu pohledu patfi do nehmotného majetku intelektualni kapital, ktery je
definovan jako suma znalosti, je; ma organizace k dispozici a je schopna je prakticky

vyuzit (Trunecek, 2004. s. 36).

Armstrong (2015, s. 111) uvadi, Ze lidé si osvojuji, vyuZzivaji a udrzuji znalosti a dovednos-

ti, tzn. lidsky kapital, a vytvareji intelektualni kapital. Tyto znalosti se prohlubuji a rozsitu-



ji vzdjemnym puasobenim a ovliviiovanim, coz znamena spolecensky kapital, dale pak vy-

tvari institucionalizované znalosti vlastnéné organizaci - organizacni kapital.

Pojem lidského kapitalu spada pod zasttesujici pojmem intelektualniho kapitalu, ktery lze
definovat jako zasoby a toky znalosti, které ma organizace k dispozici. (Armstrong, 2017,

. 69).

Zasoby a toky informaci 1ze povazovat za nehmotné zdroje propojené s lidmi, které spolu
s hmotnymi prostfedky (pené¢zi a fyzickym majetkem) urcuji trzni nebo celkovou hodnotu
podniku. Intelektualni kapital podle Sveibyho (1997, s. 189-196) tvoii znalosti, schopnosti,

kontakty a ¢as, ktery jsou lidé ochotni investovat. Zahrnuje v sob¢:

- lidsky kapital - dovednosti, zkuSenosti a schopnosti jednotlivct i tym,

- strukturni kapital — software, licence, Gcetn¢ evidované patenty apod.,

- zakaznicky kapitél - socidlni vazby se zdkazniky a jejich loajalita (Sveiby, 1997).
Jedna se o kapital, ktery se nikdy nevycerpa.

1.3.1 Lidsky kapital

Podle Wrighta a McMahan (2011, s. 101) ma kazdy jedinec v organizaci vlastnosti, kte-
ré jsou soucasti lidského kapitalu. Zpracovava firemni informace, interpretuje a reaguje
na tyto informace, aby se mohl rozhodovat, vyjadtil své pocity nebo chovani. Seskupovani
tohoto lidského kapitalu je zakladem lidského kapitalu organizace nebo organizacni jed-
notky. Armstrong (2015, s. 111) shodné uvadi, ze lidsky kapitdl je tvofen znalostmi,
schopnostmi a dovednostmi lidi, ktefi v organizaci pracuji. Human capital constitutes
a key element of the market worth of a company. A research study conducted in 2003 by
CFO Research Services estimated that the value of human capital represented over 36 per

cent of total revenue in a typical organization (Armstrong, 2017, s. 68).

Lidsky kapital je jako takovy neprodejny, clovék ho jako jeho drzitel firmée de facto prona-
jima. Firma lidsky kapital znalostnich pracovnikii pouzZiva a soucasné dale rozviji,
kdyz pracovnik ziskava praxi zkuSenosti. Nevyhodou lidského kapitalu oproti jinym dru-
hiim kapitéalu je jeho rychlé starnuti a opotiebeni a proto vyZaduje neustalé obnovovani.
V soucasné ekonomice zaméfené na inovace je riziko starnuti lidského kapitalu vysoké.
Pokud se vsak lidsky kapitdl obnovuje prubéznym vzdélavanim a zkuSenostmi z praxe,
jeho hodnota v Case se zvySuje. Z toho plyne, ze zdkladnimi investicemi do tohoto kapitalu

jsou investice do riznych forem vzdélavani, zdravotni péce atd. (Rankov, 2014).



Bures (2007) predstavuje lidsky kapitdl jako souhrn znalosti, schopnosti, kompetenci
a kreativity pracovnikil organizace. Poklada lidsky kapital za nejnapadnéjsi slozku intelek-
tudlniho kapitalu. Vétsina lidského kapitalu je podle n€j v samotnych lidech a opousti or-
ganizaci spole¢né s nimi, at’ uz odchazeji trvale z organizace nebo jdou jen domt (Bures,

2007, s. 32).

Dle Armstronga (2017) jsou lidské zdroje nejcennéjsi statek organizace. Dalkir (2017) po-
ukazuje na jejich specifickou zodpovédnost za rozvoj procesii a programil, coz vede

k podpofte znalostné orientované kultury a chovani v organizaci.

1.4 Znalostni pracovnik

Typickym nositelem lidského kapitalu je znalostni pracovnik. Za znalostniho pracovnika
oznacujeme osobu, ktera pouziva svych znalosti k vykonu prace, pro obZivu, nebo
pracuje v oblasti znalosti, naptiklad tvorby, ziskavani, zpracovani nebo dokonce fizeni
znalosti. Mladkova (2008) definuje znalostni pracovniky jako pracovniky, jejichz prace je
zaloZena predevS§im na tacitnich znalostech a pfi své praci pouZivaji vice mozek nez

ruce.

Knowledge workers, as defined by Drucker (1993), are individuals who have high levels of
education and specialist skills combined with the ability to apply these skills to identify and
solve problems (Armstrong, 2017, s. 81).

Hislop (2013) znalostniho pracovnika vidi jako osobu, ktera pracuje kreativné, nikoliv ru-
tinné, vyuziva tvorbu abstraktnich a teoretickych znalosti. To, zda je jedinec znalostnim
pracovnikem, nezéaleZi pouze na znalostech ¢i védomostech, které potiebuje ke své ¢innos-
ti, ale také na zkuSenostech a schopnostech je pln€ vyuzit. Znalostni pracovnici jsou
mnohdy jedini, ktefi maji v organizaci urcity typ specifické znalosti a tim jsou pro organi-
zaci nepostradatelni. MiZe se jednat o znalost ¢astecné podvédomou a pracovnik o ni
nemusi védét. Pro jiné pracovniky spolecnosti mize byt obtizné tyto znalosti ziskat. Di-
vody miizou byt napiiklad finan¢ni, Casové nebo podminéné ziskdnim konkrétniho certifi-
katu, pfipadné vysokoskolského diplomu. Z toho vyplyva, Ze znalostni pracovnik miize byt

v organizaci jedinym, kdo tuto specifickou znalost v organizaci ma (Mladkova, 2008).
Hislop (2013) také uvadi, ze je to kazdy, jehoz prace spociva ve vyuziti rozumného mnoz-
stvi tacitnich a konceptudlnich ¢i abstraktnich znalosti: Knowledge worker (professional

knowledge work's perspective) is someone whose work is primarily intellectual, creative,



and non-routine in nature, and which involves both the utilization and creation of ab-

sctract/theoretical knowledge (Hislop, 2013, s. 71).

Rankov poukazuje na fakt, ze s rozvojem technologii a zvySenim urovné vzdélani je
v soucasnosti nartist znalostnich pracovniki obrovsky. Znalostni pracovnici maji vyhle-
davat informace a propojovat je do znalosti. M¢li by vyuzivat zdrojii poznani a apliko-
vat je pii feSeni ukoll tykajicich se cili podniku. Produktivita znalostniho pracovnika sou-

visi s jeho inovativnosti a konkurenceschopnost s jeho flexibilitou (Rankov, 2014, s. 60).



2 MANAGEMENT ZNALOSTI

S ristem vyznamu znalosti pro organizaci, se zacal rozvijet také management znalosti.
Jelikoz existuje n¢kolik definic znalosti, existuje také nékolik definic fizeni znalosti a riiz-
né zpusoby, jak se d4 na znalost fizeni pohlizet. Pfi hledani jednoznacné a presné definice
pojmu management znalostni, 1ze narazit na rozséhlé diskuze, ze kterych plyne fakt o nee-
xistenci konkrétni definice. Je tomu zejména z toho divodu, Ze je tieba tento model brat
z SirSiho uhlu pohledu a z obecnéjsi roviny. Na druhou stranu se spousta autori pokousela

definici poskytnout.

Mladkova management znalosti oznacuje jako soubor metod a postupi, které umoznuji
manazerim efektivné pracovat se znalostmi, které maji v organizaci k dispozici (Mladko-

va, 2004, s. 11).

Trunecek (2004) a Mladkova (2005) pouzivaji vyraz ,,Management znalosti“ jako Cesky
ekvivalent pojmu ,,Knowledge Management*. Trunecek (2004, s. 28) management znalosti
popisuje jako systematicky piistup k tvorb¢, Sifeni, sdileni, ziskavani, uchovavani, a aktiv-

nimu vyuzivani znalosti.

Podle Becera-Fernandez a Sabherwal (2010) management znalostni mize byt definovan
jako délani toho, co je ti‘eba pro ziskani co nejvice ze znalosti. Dalkir (2017) poukazuje
na 3 hlavni pohledy na fizeni znalostni. Témi jsou ekonomicka perspektiva, technolo-

gicka perspektiva a perspektiva lidskych zdroju.

Management znalosti je podle Hislopa (2013) zastfeSujicim pojmem, ktery se tyka jakého-
koli imysIného usili o fizeni znalosti pracovni sily organizace, které lze dosdhnout pro-
sttednictvim Siroké skaly metod: including directly, through the use of particular types of
ICT, or more indirectlythrough the management of social processes, the structuring of or-
ganizations in particular ways or via the use of particular culture and people management

practices (Hislop, 2013, s. 56).

Dalkir (2017) z pohledu informac¢nich technologii vnima znalostni fizeni jako koncept,
pod kterym jsou informace preménovany na vyuZzitelnou znalost, kterd je snadno do-

stupnd a pouZitelna lidmi, ktery ji potiebuji.

Cilem fizeni managementu znalosti neni jenom ziskani znalosti samotnych, ale také je tie-
ba divat se na tento proces v kontinudlnim hledisku, aby spravni lidé m¢li ve spravnou

chvili spravné znalosti, které ke své praci potiebuji (Mladkova, 2004, s. 19). Jde o soustav-



ny proces nikoli pouze ziskani znalosti, ale také proces od ziskdvani znalosti az po jejich
uziti a dal$i zpracovani vedouci k novému ziskavani znalosti. Data ¢i informace jsou pie-
tvareny ve znalosti, které jsou pak distribuovany ostatnim uZivatelim s cilem zvySovat
jejich znalostni kapital a v kone¢ném duasledku zvysit produktivitu a vykonnost celé

organizace (Leistner, 2010).

Trunecek (2004) podotykd, ze pouhé shromazd’'ovani dat, znalosti a informaci nema pro
podnik vyrazny vyznam. Zasadni jsou znalosti promitnuté do uspésné a pro organizaci
dilezité konkrétni akce. Management znalosti je teréem nékterych kritikli, naptiklad sdm
Trunecek (2004, s. 28) piSe, ze: argumenty jsou zasadni a mnohdy se nesnadno hledaji
protiargumenty. Za vSechny je mozno jmenovat napriklad T. D. Wilsona, ktery sviij ¢lanek

nazval Management znalosti je nesmysl (2002).

2.1 Vyznam Fizeni znalosti

Mladkova (2004, s. 100) vytyCuje jednoznaéné piinosy pro organizaci, kterd ma zavedeny

systém fizeni znalosti:

- spole€nosti rostou inovativni kapacity, tzn., Ze firma lépe vyuzZiva znalosti, lidsky
kapital, ziskdva nové dovednosti a zvySuje kvalitu,

- roste reakceschopnost firmy, coz se projevuje predevsim rustem flexibility, ak-
tivngj$Sim sdileni tacitnich znalosti, lepSim organizatnim ucenim, rychlejSim a
spravnéjSim rozhodovanim, sniZzenim geografickych bariér,

- zlepSuje se orientace firmy na zakaznika — je jednodussi si zdkazniky udrZet 1
ziskat, je flexibilnéjsi v reakci na zménu pozadavki na vyrobek a jeho kvalitu,

- zlepSuji se dodavatelské sité - trhy jsou lépe udrzitelné, roste efektivita dodavatel-
skych fetézcl, dodavatelsko-odbératelské vztahy se utuzuji,

- roste vnitini kvalita — zlepSuje se procesni inovativnost a provozni efektivita,

pracovni moralka (Mladkova, 2004).

Také Bures (2007) ocekava od zavedeni systému fizeni znalosti konkrétni vysledky a pfi-
nosy, které rozdeluje do dvou skupin. Do prvni skupiny zafazuje zlepSeni sdileni znalosti
a kooperace mezi zaméstnanci, zlepSeni uceni se a integrace novacki, zlepseni kvality
projekti a inovace, eliminace ztraty know-how, rozsifovani nejlepSich praktik podniku,
zdokonaleni vztahl s externim prostfedim a pfipravenost reagovat na neo¢ekavané udalosti
a schopnosti. Do druhé skupiny fadi ptinosy spojené¢ se zakladnimi obchodnimi cili organi-

zace. Podle BureSe (2007) to jsou: zvySeni vykonnosti organizace, zvySeni zisku, sniZeni



nakladid, maximalizace trZeb, zavedeni novych zptisobli prace a vytvofeni novych pfile-

zitosti na trhu.

2.2 Znalostni strategie

Pti fizeni znalosti uspéch firmy zavisi na spravné volbé znalostni strategie, musi se ale také
ptihlizet k moznosti jeji realizace z hlediska nikladovosti a posuzovat jeji navratnost.
Volba konkrétni znalostni strategie musi byt zalozena na identifikaci a pochopeni potreb
zdkaznika a na charakter produktu ¢i sluzeb, které organizace poskytuje (Mladkova, 2004).
Podle Armstronga (2015) strategie urcuje smér, kterym se pohybuje organizace
ve vztahu ke svému okoli. Efektivni vytvofeni a néslednd realizace strategie zavisi na
strategické schopnosti manazerl organizace. Mezi strategické schopnosti patii schopnost
predvidat dlouhodoby vyvoj, vytvaret dosaZitelné vize budoucnosti, predpokladat
mozZnost volby atd. Strategie je vyjadiena ve strategickych cilech a je realizovana pro-
stiednictvim strategickych plani v procesu strategického fizeni. Je nutné dosahnout strate-
gicky soulad a to nasledujicim zpisobem:

- sladit schopnosti a zdroje organizace s pfilezitostmi z vnéjSiho prostiedi,

- sladit konkrétni oblast strategie s podnikovou strategii,

- zajistit vzajemné sladéni a podporu jednotlivych stranek strategie (Armstrong,

2015).

Mladkova (2004) a Armstrong (2015) shodné rozeznavaji dvé zékladni strategie fizeni
znalosti:
- kodifikac¢ni strategie (technologicka, tvrda, euro-americkd),

- strategie personalizace (socialni, mékka, japonska).

2.2.1 Kodifika¢ni strategie

Organizace s prevazujicimi znalostmi v explicitni formé pracuje s rozsahlymi databa-
zemi, které obsahuji vétsi mnozstvi dat. Strategie je orientovana na vybudovani kvalitnich
informacnich siti a zajiSténi bezproblémového pfistupu k informacim nejen pro zaméstnan-
ce, ale 1 pro zakazniky (Bartonkova, 2010). Armstrong (2015) uvadi, Ze rincipem této stra-
tegie je oddé¢lit znalosti od lidi, ktefi je vytvoftili. Tyto znalosti utfidit do databaze takovym
zplisobem, aby nasledné ve spojeni s jinymi znalostmi byly pouzitelné pro rizné ucely.
Organizace musi na zacatku investovat vétsi financni prostfedkl na tvorbu databazi. For-

malizované znalosti jsou obvykle pouzivany znovu a znovu, coz umoziuje snizovat naklady



organizace (Mladkova, 2004, s. 48). Organizace vyuzivajici kodifikacni strategii, hleda
své zaméstnance piedevs§im z Fad mladych absolventi, které si sami $koli, aby byli
schopni rychle vyhledéavat, zpracovavat, kombinovat a vyuzivat potfebna data v kvalitnich,

ale slozitych IT systémech (Mladkova, 2004).

Armstrong totozn¢ jako Mladkova uvadi: Knowledge is explicit and is codified using
a ‘people-to-document’ approach (Armstrong, 2017, s. 82). Armstrong (2015, s. 293) po-
ukazuje na to, ze se systém podoba tradi¢ni knihovné — musi obsahovat mnozstvi do-
kumentii a pamatovat na vyhledavaci stroje, které lidem umoziuji najit a pouZzivat do-

kumenty, které potiebuji.

Mezi vyhody kodifikacni strategie patii:
- kvalitni, rychly a velmi spolehlivy informacni systém,
- mnohonasobné vyuzivani informac¢niho systému,
- ndavratnost prostfedkil investovanych do informacniho systému (Bartonkova, 2010,
s. 59).
Mezi nevyhody patfi:
- velké investice do informacnich systémi a technologii,
- navratnost investovanych prostfedki je vazana na velikost tymu, mnozstvi partnert

a pridruzenych subjektt (Bartonikova, 2010, s. 59).

2.2.2 Personaliza¢ni strategie

Personalizaéni strategie je zaloZena na mySlenkach Nonaka a Takeuchi (1995) a jejich teo-
rii tvorby znalosti. Zaméfuje se predev§im na vytvareni a vyuZivani tacitnich znalosti.
Resi problémy ve skupinach, fizeni znalostnich pracovnikii a proces uéeni. Ve srovnani
s kodifikacni strategii tato strategie klade diiraz na praktické vyuziti znalosti a sdileni zna-

losti v rdmci organizace (Trunecek, 2004).

This is a ‘person-to-person’ approach that involves ensuring that tacit knowledge is pas-

sed on (Armstrong, 2017, s. 82).

Znalost je vytvofend osobou a je s ni velmi uzce spojena. Ke sdileni znalosti dochazi po-
moci ptfimého kontaktu mezi osobami a jejim hlavnim cilem je pfedavani tacitnich znalos-
ti. Vyuziva se pfitom neformalnich jednéni, jako jsou: brainstorming, rozhovory, setkani
nebo seminare. (Armstrong, 2015, s. 292). Podle Mladkové (2004) je tato strategie vhod-
na pro organizace, jejichz Cinnost je kreativni. Vybér novych zaméstnanct je v takovych

organizacich velmi precizni. S ohledem na skutecnost, Ze hodnota tacitnich znalosti je



velmi vysoka, je tfeba brat v uvahu zkuSenosti a znalosti novych zaméstnanci, stejné tak
jako jejich ,,styl jednani s lidmi, schopnost komunikovat a pracovat v tymu* (Mladkova,

2004, str. 49).
Mezi vyhody patii:

- budovani firemni kultury zamétené na ptimé sdileni tacitnich znalosti,
- rozvijeni kreativity zaméstnavanych expertti se schopnostmi a snahou fesit neob-

vyklé problémy a hledat originalni feseni (Bartoiikova, 2010, s. 60).
Mezi nevyhody patii:

- narocnost na potencial a kompetence ptislusnych expertu,
- vysoké personalni néklady,

- nezbytnost dvoji kompetence expertli (Bartonkova, 2010, s. 60).

2.3 Implementace Fizeni znalosti

Vhodné a kvalitné fizené znalosti v organizaci, jsou jeji vyznamnou konkurenc¢ni vyhodou
a jsou nezbytné pro efektivni fungovani. Cilem implementace fizeni znalosti je zména
organizace ve znalostni organizaci. Z predchozich kapitol plyne, Ze v ramci implementa-
ce fizeni znalosti do podniku, nejde pouze o to, znalosti vlastnit, ale také je dokazat zis-
kavat, vyuzivat, sdilet a uchovavat. Autofi ¢asto uvadi, ze efektivni fizeni znalosti pfinasi
schopnost nabidnout pravé znalosti, pravym lidem a v pravy ¢as. Je dilezité, aby znalos-
ti nebyly jenom hromadény, ale aby byly racionalné v podnicich vyuzivany. Jako u jinych
zavadéni zmén v organizaci, 1 zde existuje potieba jasné vize a strategie managementu.
Vliv implementace systému muize mit rizné podoby, ne kazda z nich je méfitelna ptimym
finan¢nim efektem (BusinessWord © 2007f).

Pro implementaci fizeni znalosti jsou dostupné doporucené strategie a osvédcené praktiky.
Jako nejznaméjsi lze uvést praktiky pro zavadéni znalosti v podniku spole¢nosti Arthur
Andersen nebo Amerického centra pro produktivitu a kvalitu (APQC). Nékolik stupnil
urovné implementace fizeni znalosti v organizaci zahrnuje udélosti, cile, kli¢ové osoby
a jejich role, spravu a strukturu, vliv IT, pfistupy k méfeni a rozpoctovani (Maula, 2006, s.

117-130).

Zavadéni Fizeni znalosti v podniku - podle Arthur Andersen

Zavadéni znalosti do podniku a jejich fizeni je nikdy nekonéici proces. Podle renomované



poradenské firmy Arthur Andersen zahrnuje implementace fizeni znalosti nasledujicich

sedm krokd:

e Jmenovat feditele pro znalosti (Chief Knowledge Officer), ktery ma za ukol vytvofit
strategii managementu znalosti tésn¢ svazanou s cili a strategii organizace.

e Zapojit vyssi management do srovnavani (benchmarkingu) uspéSnych projektt tfizeni
znalosti v jinych podnicich.

e Navazat tizeni znalosti do kliCcovych procesti, eventualné integrovat fizeni znalosti
s projektem restrukturalizace, je-1i to vhodné.

o Vytvofit prostiedi divéry a neustalého uceni v organizaci. Je nutné presvédcit zamest-
nance, ze je pro n¢ i pro organizaci ucelné sdilet znalosti a motivovat je k tomuto sdi-
leni.

e Vytvortit podnikova pravidla, ktera zajisti kvalitni obsah celého projektu a jeho prova-
déni.

e Neustale podporovat vytvareni znalosti a zrychlovat inovace pomoci informacnich
technologii.

» Stanovit metody méfeni piinosu a vykonnosti fizeni znalosti (BusinessWord © 2007f).

Zavadéni znalosti v podniku - podle APQC

Na zakladé¢ svych zkuSenosti od roku 1996 a spoluprace s organizacemi, které jsou nositeli
nejlepSich praktik, vytvofilo Americké centrum pro produktivitu a kvalitu (APQC) imple-
mentacni piistup, ktery je zaloZen na péti jednoduchych krocich:

o ZacCnéte.

e Vytvoite strategii.

o Navrhnéte a spust’te iniciativy fizeni znalosti.

e Rozsitujte a podporujte.

o Institucionalizujte fizeni znalosti.

e Pro kazdy stupenn jsou definovany udalosti, cile, klicovi hraci a jejich role, sprava

a struktura, vliv IT, pfistupy k méfeni a rozpoctovani a dalsi.

Pro zavadéni managementu znalosti v podniku nebo v instituci, je dilezita kvalita projektu
a nezbytné je vyuziti podpory ze strany IS/IT. Vyznamné misto nalezi predevSim vyuziti

programového softwarového vybaveni (epi © 2014f).



3 SDILENI ZNALOSTI V ORGANIZACI

Dvotékova (2012, s. 300) sdileni znalosti formuluje jako: cilené predavani osobnich zna-
losti véetné emocnich zkuSenosti, které jsou tim nejcennéjsim, co spolecnost viastni. Dale
Dvotakova (2012) fizeni znalosti pfedstavuje jako proces ziskdvani, sdileni a uchovavani
znalosti, s cilem zvysit ucetni hodnotu know-how podniku, tzn., aby kazdy podnikovy pro-

ces vytvarel pfidanou hodnotu dan¢ho podniku.

Hendriks (1999) upozoriiuje na mozné poskozeni znalostniho kapitdlu organizace, pokud
sdilené znalosti jsou nespravné nebo jsou neptfesné vyjadieny a prenaseny. Podle Hendrik-
se (1999) znalostni kapital organizace, miize byt sdilenim rozsiten, pokud lidé spravné
ptebiraji znalosti jeden od druhého, ale také poskozen, a to v pfipad¢, kdy sdilené znalosti
jsou nespravné nebo neptesné vyjadieny. Pouhé konstatovani, ze sdileni znalosti je pfino-

sem pro organizaci, nemusi byt proto vzdy zcela pravdivé.

Riege (2005) povazuje proces sdileni znalosti za jeden z nejdileZitéjSich stavebnich
kameni znalostni strategie organizaci. Jako klicové spatfuje sdileni v prvé fad¢ tacitnich
znalosti, jejichZ nositeli jsou zaméstnanci podniku. Nonaka and Takeuchi (1995) poukazuji
na moznost tvorby novych znalosti sdilenim tacitnich znalosti, a to mezi mnoZzstvim jedin-

cl z raznych prostiedi, s riiznymi perspektivami a riznou motivaci.

Efektivni sdileni znalosti vede k vy$§imu povédomi o podnikové strategii, vyuziti tymové
préce, vyssi motivaci zaméstnancl a efektivnimu vyuzivani ¢asu tim, Ze pracovnici netravi
zbyteny &as navic nad tikoly, které sami nedokaZou fesit. Rada autorti se piili§ nelisi
v nahliZeni na problematiku sdileni znalosti. Hendriks (1999) definuje sdileni znalosti jako
proces externalizace a internalizace. Externalizaci se nazyva proces, kdy osoba vlastnici
znalost tuto znalost vyjadfi tak, aby byla pochopitelna pro ostatni. Utelem externalizace
vSak nemusi byt vzdy sdileni znalosti a nemusi se vzdy jednat o védomy akt. Internalizace

je naopak prisvojeni si znalosti.

3.1 Faktory ovliviiujici sdileni znalosti

One of the key succes factors for a successful knowledge flow management initiative is the

availability of longer-term passionate resources that will guide it (Leistner, 2010, s. 24).
Podle Riege (2005) existuje mnozstvi bariér, spojenych s lidskym chovanim, které brani
sdileni znalosti a to faktory jak na strané jedince, tak na stran¢ organizaci. Negativn¢ mtize

ovlivnit tendenci sdilet znalosti jedince lidska prirozenost nechavat si své informace



a znalosti pro sebe a strach z ohroZeni vlastni pozice v zaméstnani (Riege, 2005). Také
Armstrong (2017, s. 81) zminuje fakt, ze si n¢kteti lidé udrzuji znalosti jen pro sebe tak,

jak jen mohou, protoZe ,,poznani je sila®.

Dalsi bariérou dle Riega (2005) muze byt nedostatek ¢asu a neuvédomovani si hodnoty,
kterou sdilenim znalosti 1ze pfinést. Problémem muze byt také pfevaha sdileni explicitnich
znalosti nad tacitnimi, rozdilnost ve véku zaméstnancti, jejich pohlavi, vzdélani nebo délka

praxe v oboru ¢i nediivéra v kolegy (Riege, 2005).

Na stran¢ organizace vidi Riege (2005) bariéru v chybéjici nebo nedostatecné strategii zna-
lostniho managementu v ramci strategickych cilii organizace, nedostatku stimulace pra-
covniki ke sdileni znalosti, nedostatku formalniho i neformalniho prostoru pro sdileni zna-
losti nebo pro vytvéareni novych. Za bariéry Ize podle Riegeho (2005) oznacit také napii-
klad podnikovou kulturu, kterd nedostatecné podporuje sdileni znalosti, nedostatek in-
frastruktury umoznujici sdileni znalosti, jednosmérnou komunikaci (shora-dolil), vysokou
soutézivost mezi jednotlivymi ¢astmi organizace ¢i hierarchickou organiza¢ni strukturu.
Pfidava jesté mezi bariéry sdileni znalosti velikost organizacnich jednotek, fyzické para-

metry pracovisté ¢i vybavenost technologickymi prostfedky pro sdileni znalosti.

Jednou z nejsilnéjSich piekazek pro zapojeni do Cinnosti sdileni znalosti neni z pohledu
Leistnera (2010) nedostatek finan¢nich prostfedkti, ale nedostatek ¢asu. Manazer, ktery
vybizi ¢leny tymu, aby se zapojili do Cinnosti sdileni znalosti, musi pocitat s doCasnym
sponzorovanim tymu. Cas, ktery ¢lenové stravi na téchto &innostech, predstavuje okamzité
naklady, ale Casto ne rychlou névratnost. Leistner (2010) uvadi jako bariéry sdileni znalosti
nejen nedostatek Casu, ale také chybéjici povédomi o znalostnim managementu, chybé&jici
povédomi o znalostech, chybéjici systém odménovani a transparentnost, socializaci, ne-
vhodnou strukturu informaénich technologii, Z4dné organizované sdileni znalosti nebo

nevhodnou firemni kulturu (Leistner, 2010, s. 94).

Matoskova (2018) v ¢lanku pro Ceskou asociaci pro finanéni fizeni, z.s. (CAFIN) uvadi,
ze: Mira, v niz jsou znalosti v organizaci sdileny, je ovliviiovdana v prvé radé motivaci za-
méstnance, ktery znalost md, k tomu, aby tuto znalost predaval ostatnim. Byva castym je-
vem, Ze zamestnanci nejsou ochotni své znalosti sdilet, nebot' maji pocit, ze tak ohrozi svou
vlastni pozici v organizaci. DiileZitd je ale i sebediivera zaméstnance, ze ma znalosti, které
stoji za to sdilet, a Ze svou znalost dokaze vhodnym zpiisobem predat (catin © 2018d). Ma-
toskova (2018) dale, na zaklad¢ nashromazdénych poznatki z vysledkii projektu na Zvyse-

ni vykonnosti organizaci prostiednictvim fizeni lidského kapitalu, poukazuje na skutec-



nost, ze na stran¢ piijemce znalosti je vyznamna piedevsim jeho schopnost zpracovat pie-
davanou znalost a porozumét ji. Nemén¢ dulezitd je také jeho ochota ucit se a pouzivat
firemni databazi znalosti. Nejsiln€j$i motivaci ke sdileni znalosti se ve vyzkumu ukézala
motivace vnitini normativni, diky které lidé sdili znalosti, protoze tak se to ve firm¢, ktera
chce dosahovat vyssich cilii a lepsich vysledkt, délat ma. Podle Matoskové (2018) ma na
sdileni znalosti vliv také vnéjsi motivace, na zdkladé které pracovnik sdili znalosti, protoze
ocekava odmeénu. Pii vnitini hédonické motivaci zaméstnance sdileni bavi a naplituje. Obé
motivace maji na sdileni znalosti také sviij vliv, ale uz ne tak velky, jako motivace vnitini

normativni (cafin © 2018d).

3.2 Praktické komunity

Praktické komunity vznikaji vSude, kde je potteba sdilet a ziskavat znalosti. Mnoho jednot-
livet je ¢lenem nekolika praktickych komunit, aniz by si to uvédomovali a mnoho komunit
vznikd samovolné, aniz by si jejich existenci uvédomovaly organizace (Wenger, McDer-
mott a Snyder, 2002). Praktické komunity jsou pfirozenou soucasti celé¢ fady organizaci.
Naptiklad v Hewlett-Packard je oznacuji jako ,,learning communities®, u Xeroxu ,,family

groups‘ a ve Svétove bance ,,thematic groups®.

Wenger (2002) definoval ti1 zédkladni dimenze praktickych komunit. Nazval je okruhy pt-
sobnosti, komunity a znalosti. Plisobnost formuluje jako oblast znalosti, kterd komunitu
stmeluje a vytvafi jeji identitu. Oblast komunity pak jako skupinu lidi, které se tyka okruh
pusobnosti, kvalita reciprocitnich vztaht a hranice mezi vnitinim a vn&jSim prostiedim této
skupiny. ZkuSenost vyjadiuje samotnou podstatu znalosti (dokumenty, ptipady, metody,

nastroje a ptibehy), kterou ¢lenové komunity sdileji a spolecné rozvijeji.

Podle Wengera (2002) se u ¢lenl praktickych komunit vyrazné rozviji vzdjemna loajalita a
divéra, vyuziva se sada komunitnich ptibeéht a ¢lenové aktivné hledaji materialy, které by
pomohly rozsifit. Zanik komunity nastava expanzi jejich ¢lenti do jiné komunity nebo po-
stupné ztraci své Cleny, az nakonec neni nikdo, kdo by sdilel a rozvijel znalost (napt. konec

projektu na ktery byla komunita vytvotena).

3.2.1 Typy komunit a role v nich

V zavislosti na vztahu mezi organizaci a komunitou lze rozeznavat né€kolik rtiznych typt
praktickych komunit. O komunité nerozpoznané hovoiime v piipad¢, kdy je komunita

»heviditelna™ pro organizaci nebo nékdy i pro vlastni ¢leny. Partyzanska komunita je vi-



ditelna pouze pro uzavieny okruh ¢lend. Pokud byla oficidlné uznana, stdva se komunitou
legitimni. Pokud ¢erpa pfimo ze zdrojui organizace, jedna se o komunitu podporovanou.
Pti dosazeni oficidlniho statutu a funkce v organizaci, mluvime o komunit¢ institucionali-

zované (Wenger, McDermott a Snyder, 2002).

Podle Mladkové (2005) €leny tvoii mala skupina kli¢ovych €lent, aktivni ¢lenové a peri-
ferni ¢lenové. Lze rozlisit Sest riznych roli: Sampiodna, facilitatora, integratora, ¢lena, prak-

tického viidce a sponzora.

Kli¢ovy pro funkénost praktickych komunit je jejich neformalni charakter. Proto je vhod-

né&jsi spiSe vytvaret komunitdm v organizaci vhodné podminky, nez se snazit vyznamnéji

zasahovat do jejich fungovani (Wenger, McDermott a Snyder, 2002).

Rozvoj praktickych komunit zavisi z velké miry na dobrovolném zapojeni jejich Clenil
a zpusobu vidcovstvi uvnitf komunity, aniz by zasahovala pfimo organizace. Hodnota,
kterou vytvareji je vyznamnym zdrojem informaci pro ucely interniho fizeni. Mladkova

(2005) poukazuje na sedm znaki dysfunkéni komunity, které shrnuje nasledujici tabulka.



3.3 Nastroje sdileni znalosti

rwr

Hislop (2013) pfinasi prehled charakteristik ¢tyf forem komunikace, ktery naznacuje efek-

tivnost téchto forem komunikace pii sdileni znalosti (viz tabulka 2).

Tabulka 2 Rizné druhy komunikace a jejich vztah k prenosu znalosti

Médium Charakteristika komunikace

bohata na informace (viditelné socialni pokyny jako vyrazy obliceje, hlas, gestikulace.
Synchronni komunikace, umoziujici rychlou a kvalitni zpétnou vazbu/interakci);
nejvhodnéjsi pro sdileni tacitnich znalosti;

Interakce tvari v tvar |- — — —
jsou mozné spontanni/neformalniinterakce;

vhodné podminky pro rozvoj divéry;
nakladnd, pokud jsou lidé geograficky roztrouseni.

bohata na informace (socialni pokyny, virtualné v realném Case, synchronni médium);
Videokonference nakladna na zfizeni a provoz;
smluvené casy potlacuji spontaneitu.

stfedni bohatost na informace (tén hlasu zprostfedkovava nékteré socidlni pokyny, ale gesta a
vyrazy nejsou viditelné. Rovnéz synchronni, usnadnujici detailnost, okamZita zpétna vazba);
rdzna nakladnost;

jsou mozné spontanni/neformalniinterakce bez ohledu na geografickou vzdalenost;

mUzZe napomoci rozvijet dlvéru, pokud je obtizna komunikace tvariv tvar.

Telefon

vhodny pro sdileni vysoce kodifikovanych znalosti;

relativné chuda na informace (chybéji veskeré socialni pokyny);

nenakladna (naklady nesouviseji s geografickou vzdalenosti);

asynchronni's rliznou rychlosti zpétné vazby;

jsou mozné spontanni/neformalniinterakce bez ohledu na geografickou vzdalenost;
existuje trvaly zapis interakci;

E-mail rozvoj dlvéry zaloZeny pouze na e-mailu je obtizny.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hislopa (2013, s. 213)

Kazda organizace vyuziva mnozstvi komunikacnich kanald, a to jak formalnich, tak i ne-
formalnich. V tabulce 2 jsou uvedeny kandly, kterymi informace mohou plynout. Miize
jimi byt rozhovor tvafi v tvaf, videokonference, skupinovy rozhovor na poradé¢, tymova
diskuse, konference, vyroc¢ni zprava, seminaf, podnikové noviny a ¢asopisy, nasténky. Pat-
i sem také externi komunikace s partnery a zédkazniky, dopisy a pisemné zpravy, e-maily,
telefonovani, dotazniky, prizkum minéni, obézniky, metodické pokyny a ptedpisy (Hislop,

2013).

Leistner (2010) uvadi nastroje, které mohou byt pouzity k posileni toku znalosti organizace

a pracovnik:

e CoPs (Communities of practice) - jsou jednou z nejdulezitéjSich koncepci, pokud
jde o zvySovani toku znalosti, pfedevsim pokud jsou zapojeny do kazdodenniho Zi-

vota Clend komunity tacitni znalosti. CoPs jsou pfevazné soustfedény kolem lidi



a jejich interakce. CoPs potiebuje vasnivého vidce, aby mohl zadit a prezit zava-
déci fazi. Pottebuje vsak i1 dalsi podptrné funkce, aby ptezil dlouhodobé.

e Rizeni dovednosti (databaze dovednosti) - prvni verze této databaze dovednosti
muze byt velmi jednoducha a podpora technologie pouze zékladni, naptiklad vypl-
nit tabulky se seznamem dovednosti a znalosti pracovnikii.

e Znalostni baze — ulozeni znalosti v podnikové databazi.

e Portaly - intranetové portaly, webové stranky, které spojuji celou fadu zdroji na
jednom miste.

e Open space - metoda, ktera se pouziva specialné pro prenos znalosti mezi lidmi,
kdyz jsou skute¢né v jedné mistnosti.

e Vyhledavani - vyhledavace poskytuji rychly zptsob, jak se dostat k fad¢ informa-
ci, které¢ nebyly nutné pfedem organizovany. Nabizi se také jiny zplsob, jak najit
informace, naptiklad prohleddvani dokumenti, e-mailli nebo webovych stranek.

e Pribéhy — Leistner (2010) uvadi ptibéhy jako nastroje, které neni tieba ve firmée
zavadét, protoze uz zde funguji a hraji klicovou roli pfi sdileni urcitého typu zna-
losti. S ptib¢hy to neni ani tak o znalostech samotnych, ale spiSe o urcitych princi-
pech nebo analogiich, které ptendseji zpravu. Dobry piibéh ma vzdy néjaky vy-
znam, ktery nelze uvést naptiklad do prostého informacniho textu.

e Piedavani znalosti — hrozbou byva, kdyz klicova osoba opousti oddé€leni, divizi
nebo organizaci jako celek a mezi oznamenim a skute¢nym poslednim dnem v kan-

celafi této osoby neni mnoho ¢asu (Leistner, 2010).

1t is actually easier to accept a slow start than to work with a standard operational system.
If only a portion of your organizational knowledge flows more effectively, you are still bet-

ter off than if you had no flow at all (Leistner, 2010, s. 26).

Dalsi vyhodou postupného zavadéni nastroju pro sdileni znalosti je podle Leistnera (2010)
moznost zohlednit n€které konkrétni uspéchy, kterych jiz bylo dosazeno a které mohou
pomoci k efektivni podpote dalSich ucastnikid. Pouziti nové sdilenych znalosti mize zpl-

sobit rychlou navratnost a vyustit ve vysoky vynos.

Uc¢innym motiva¢nim nastrojem pro sdileni znalosti, se mize v organizaci podle Pasher
a Ronen (2010) stat vzajemna spoluprace. Vse se jesté zjednodusi, kdyz se pouziji vhod-
né softwarové nastroje. Lidé nejcastéji vyuzivaji jejich komunikacni funkce, jako je moz-

nost potradat porady online (virtudlni porady) a diskuse s ostatnimi ¢leny pracovni skupiny.



Casto vyuzivanou funkci je podle Pasher a Ronen (2010) fizeni pracovnich postupi -
workflow. Nastroje pro spolupraci umi definovat procesy a zachycovat informace v real-
ném case. Ziskané poznatky a informace se ukladaji do systému pro spravu znalosti. Vzni-
kaji také specializované portaly, které umoziuji lidem sdilet své zkuSenosti, komunikovat
s odborniky a radit se s nimi. V soucasné dob¢ vzrista poptavka po systémech spravy zna-
losti a nastrojich pro spolupréci, jejichz funkce ptesahuji hranice podniku. Dle Pasher
a Ronen (2010) nejsou urceny jen zaméstnancim, ale také externim clenim pracovnich
tymu. Velmi dulezitd je moznost integrace systému pro spravu a sdileni znalosti a spolu-
praci se standardnimi komunikac¢nimi nastroji, jako je e-mail. Systém dok4Ze hromadné

rozesilat e-maily v ptipadé€, Ze do néj nékdo umisti novou informaci (Pasher, Ronen, 2010).

3.4 Vliv ICT na sdileni informaci a znalosti

ICT (z anglického Information and Communication Technology) maji zna¢ny vliv na
efektivitu komunikace. Nespornou vyhodou je, Ze umoziuji pfekonani hranic, ¢asu i pro-
storu. Poskytuji pouze omezenou miru socidlni interakce a tim do velké miry ovliviuji
socialni klima v organizaci. Pouzivani ICT nemize byt samo o sob& povazovéano za konku-
ren¢ni vyhodu (dnes jiZ je samoziejmosti pro kazdou organizaci), ale konkurenc¢ni vyhodou
muze byt zcela jisté fungujici propojeni ICT s podnikovymi procesy a podnikovou kultu-
rou zpusobem, ktery snizi nédklady organizace, podpofi sdileni znalosti a zvysi usporu ¢asu

(Modernirizeni, © 2016).

Leistner (2010) zdiraziuje, ze technické systémy vytvorené pro podporu sdileni znalosti

a fizeni toku znalosti, musi byt velmi flexibilni a agilni.

Podle Hendrikse (1999) mé4 ICT podporujici funkci pro priibéh sdileni znalosti a definuje

Ctyfi oblasti, z nichZ nékteré by mél kazdy typ ICT pozitivné ovliviiovat:

snizovani bariér sdileni znalosti (Casova bariéra),

snadnéjsi pfistup ke znalostem (fizeni elektronickych dokumentil),

snadnéjsi proces sdileni znalosti (podpora a fizeni sdileni znalosti)

lokalizace prvki vztahujicich se k procesu sdileni - kde je znalost dostupnd, kdo ma

znalost k dispozici nebo kdo by znalost mohl vyuzit (Hendriks, 1999).

ICTs are technologies which allow/facilitate the management and/or sharing of knowledge
and information. Thus the term covers an enormous diversity of heterogeneous technolo-
gies including computers, telephones, e-mail, databases, data-minig systems, searchengi-

nes, the internet, and video-conferencing equipment (Hislop, 2013, s. 203). Hendriks



(1999) popsal zpisoby, jakymi muize infrastruktura ICT zlepsit sdileni znalosti. Jednak
muze pomoci omezit pfekazky sdileni znalosti (naptiklad do¢asnou nebo fyzickou podpo-
rou), za druhé muze podpofit nové organizacni formy sdileni znalosti (napt. virtualni zna-
lostni tymy). Dale Hendriks (1999) zminuje, ze podpora ICT miize zvySit motivaci za-
méstnancti sdilet své znalosti. ICT infrastruktura, mize usnadnit tymovou praci a umoznit
proces sdileni znalosti. Vyuziti informacnich a komunikac¢nich technologii pti sdileni zna-
losti by nemélo byt povazovano za absolutni feSeni. Informacni technologie jsou nezbytné

v procesu sdileni znalosti, ale samy o sobé& nestaci ke zlepSeni sdileni znalosti.

Hislop uvadi, ze pouhé zavedeni ICT na sdileni informaci a znalosti samo o sob&é nezna-
mena, ze by ho 1lidé vyuzivali. Uspé$né sdileni znalosti, at’ uz vyuzivajici ICT ¢i nikoliv,
zohlediiuje sociokulturnich faktory (konflikt, diivéra, ¢as nebo obavy ze ztraty postaveni),

které ovliviuji ochotu lidi sdilet znalosti (Hislop, 2013).

Podle Leistnera (2010) je snaz$i pfijmout pomaly start nez pracovat se standardnim ope-
racnim systémem. Pokud pouze ¢ast organizacni znalosti proudi efektivnéji, je organizace

stale lepsi, nez kdyby neméla viibec zadny tok (Leistner, 2010, 26).

Existuje skute¢né mnoho nastroji ICT, které mohou byt pouzity k usnadnéni procesi
sdileni znalosti v organizaci. ICT by mohly umoznit integraci tfi funkénich skupin, které
by mohly usnadnit kolektivni pracovni prosttedi. Tyto funkce jsou: komunikace, ukladani

a vyhledavani informaci a spoluprace (Nelissen, Wenneker & van Selm, 2008).
Mladkova (2005), poukazuje na zakladni principy virtualniho sdileni tacitnich znalosti:

- sdilet pouze relevantni znalosti,

- sdilet je v pravy Cas,

- sdilet znalost v takovém formatu, ktery je pro piijemce Citelny a umi ho pouzivat
(text, video, graf, atd.),

- zajistit zpétnou vazbu od Gcastnikl sdileni,

- aktivné zapojit vlastnika 1 pfijemce pfi sdilent,

- vyuzivat ve vhodnych ptipadech prostiedky, které¢ umoziuji virtualni kontakt v re-

alném case (Mladkova, 2005).

Diky ICT mohou organizace realizovat synchronni i asynchronni komunikaci. Ptikla-
dem nastroji synchronni komunikace jsou videokonference, audiokonference, telefonni
hovory a dalsi. Synchronni komunikace je nezbytna v prostredi, které vyzaduje vysokou

miru spoluprace zaméstnancti v redlném case. Nevyhodou takové komunikace je minimal-



ni historizace znalosti, tzn., Ze po skonceni hovoru je interakce ztracena a to mize snizit
ptesnost nebo produktivitu prace. Asynchronni komunikace umoziuje uzivatelim ucastnit
se prave tehdy, kdyz se jim to hodi. Jedna se o internetové diskuse, e-mailové komunikace,
blogy a dalsi. Asynchronni komunikace jsou vyhodné pro ucastniky na geograficky vzda-

lenych mistech s riznymi ¢asovymi pasmy a synchronni komunikace je tézko pfijatelna.



4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Cilem teoretické ¢asti bylo zpracovat literarni reSersi z oblasti znalostniho managemen-
tu, zaméfenou piedev§im na podporu sdileni znalosti. Teoretické poznatky vychazely
z informaci ziskanych studiem dostupné odborné literatury, bylo vyuzito téméf tficeti jak

domacich, tak zahrani¢nich kniznich zdroja.

Teoreticka cast je rozdélena na tri Casti, které na sebe tematicky navazuji. Prvni ¢ast
vymezuje zakladni pojmy z oblasti sdileni znalosti a popisuje dilezité vztahy a souvislos-
ti. Ve studované literatufe se zdkladnim pojmim vénovala mimotadna pozornost. Mnoho
autor, mezi nimi CeSti tviarci, napiiklad Mladkova (2004), Trunecek (2004), Castoral
(2010), Veber (2014), jakoz i1 zahrani¢nich, naptiklad Armstrong (2015), Davenport
a Prusak (2000), Hislop (2013), Rankov (2014), Becerra-Fernandez (2014), Castells
(2010), Sveiby (1997), a Schreiber (2000).

Druha ¢ast se zaméfuje na management znalosti. Nejprve je podrobné popsana podstata
a definovan management znalosti jako soubor metod a postupi, které¢ umoziuji pracovat se
znalostmi. Déle je rozebiran vyznam fizeni znalosti a definovany jeho pfinosy. Bylo
popsano a vysvétleno také rozdéleni znalostni strategie na kodifikani a personalizaéni.
Kapitola konéi popisem implementace fizeni znalosti. Cerpano je z knihy autorky Mladko-
vé (2005), ale také Trunecka (2004), Dalkira (2017), Leistnera (2010), Burese (2007), Ar-
mstronga (2015) nebo Bartoikové (2010).

Sdileni znalosti v organizaci je obsahem treti ¢asti. Jsou zde vysvétleny faktory ovliviiu-
jici sdileni znalosti, popsany nastroje sdileni znalosti a vliv ICT na sdileni znalosti. Pod-
klady pro tuto tematiku byly ¢erpany od autorti, jako je Dvorakova (2012), Riege (2005),
Hendriks (1999), Nonaka a Takeuchi (1995), Leistner (2010), Wenger (2002) a Hislop
(2013).

Z obsirného a vycCerpavajiciho teoretického zakladu je mozno zpracovat podrobnou analy-

zu v praktické ¢asti diplomové prace.



II. PRAKTICKA CAST



5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI O2 IT SERVICES S.R.O.

O2 ITS vznikla 26. biezna 2014 jako spolecnost s ru¢enim omezenym zapisem do ob-
chodniho rejstiiku u Méstského soudu v Praze. Spole¢nost sidli v Praze 6 Dejvicich. Za-
kladni kapital firmy tvoti 200 000 000 K¢ (eJustice, © 2012 - 2019). Statutdrnim orgadnem

jsou dva jednatel€, ktefi jsou za spolecnost opravnéni jednat vzdy pouze oba spolecné.

O2 IT Services s.r.o. je stoprocentni dcefinou spole¢nosti a ¢lenem koncernu O2 Czech
Republic a.s., coz zajistuje silné finanénimu zazemi a dlouhodobou strategii. V ramci
skupiny O2 vyuziva O2 ITS vzajemnych synergii, které spocivaji v propojeni IT a teleko-

munikacénich sluzeb.

Spolecnost O2 ITS je expertem a respektovanou firmou v oblasti informacnich technologii.
Poskytuje IT sluzby pro komer¢ni trh, statni spravu i vnitiné v ramci skupiny O2. Portfolio
spole¢nosti je tvofeno prevazné oblasti IT/business consulting, systémové integrace, apli-
ka¢niho vyvoje a vyvoj tzv. Managed Services, sluzby provozu a optimalizace IT a feSeni

bezpecnosti IT.

O2 ITS resi komplexné celou oblast zakaznického IT, od analyz a konzultaci pfes navrh
IT infrastruktury, vyvoj a implementaci az po integraci IT systéml a zajiSténi informacni
bezpeénosti. Uzce spolupracuje s renomovanymi dodavateli, ¢imZ zarutuje optimalni pro-
pojeni nejvhodnéjSich technologii na trhu. Nejvétsi konkurenéni vyhodou O2 IT Services
s.r.0. je pfedev§im odbornost, motivovanost a profesionalni pristup jejich zaméstnan-
ci. O2 ITS zaméstnava nejvétsi odborniky ve svém oboru. Zaroven klade velky diiraz na
jejich dalsi vzdélavani i motivaci. Kvalita sluzeb je tak na $pickové trovni. Z hlediska
mnozstvi sluZeb, jejich dostupnosti, kvality a rozsahu, nema takovy provoz IT v Ceské

republice obdoby.

Spole¢nost 02 ITS ma pobocky a lokality rozmistény po celé Ceské republice, je to:
Praha 4 — Gamma, Praha 4 — Chodov, Praha 7 — Art, Praha 3, Usti nad Labem, Brno, Ceské

Budgjovice, Olomouc a Uherské Hradisté.

5.1 Historie spole¢nosti

Kofteny spolec¢nosti O2 ITS sahaji az do roku 1991, do spolecnosti Eurotel Praha, spol. s
r.0. Hlavnim milnikem je pak rok 2014, kdy vznikla spole¢nost PPF IT Services.



V roce 2015 02 Ceska republika koupila stoprocentni podil v PPF IT Services od spoleé-
nosti PPF a.s. Ten stejny rok byla PPF IT Services s.r.o. pifejmenovana na O2 IT Servi-
ces s.r.0. Formou vkladu casti zadvodu byl realizovan pfevod divize Professional Services

do O2 IT Services s.r.o., o ¢emz v roce 2015 rozhodla valna hromada.

Roku 2016 byla divize Professional Services zanesena jako ¢ast zavodu do O2 IT Services
s.r.0. a tim se datuje zacatek fungovani O2 IT Services s.r.o. jako integrované spole¢nos-
ti. Jejim zdmérem bylo tézit predevsim z SirSiho technologického zazemi a upeviovat po-
zici silného hréace na trhu IT sluzeb. Rok 2016 byl zaroven ve znameni akvizice €asti vy-
vojaiské spolecnosti Corpus Solution a.s., ¢imz O2 ITS siln¢ posilila své kompetence v
oblasti vyvoje aplikaci a IT feSeni. Po¢et zaméstnanct se rozsitil o vice nez dvacet kvalifi-
kovanych zamé&stnancl. Nezavisle na tomto obchodné uspésném kroku O2 ITS v Praze
oteviela nové centrum kybernetické bezpecnosti. Na trh byla uvedena nova kompetence,
tzv. Security Expert Center. O2 ITS rozsitila své portfolio o feSeni z oblasti Smart City.
Cilem Smart City bylo vyuzit modernich technologii k rozvoji méstského prostredi, podpo-
fe udrzitelného ekonomického vyvoje a v neposledni fad¢é zvysit kvalitu Zivota obyvatel
mésta. O2 ITS byla prvni, kdo v Ceské republice spustil pilotni projekt v oblasti chyt-

rého odpadového hospodaistvi.

5.2 Cile spole¢nosti

Spolecnosti O2 ITS si klade za hlavni cil zajiStovat vysokou uroven ziakaznikovi posky-
tovanych sluZeb a jejich neustalé zlepSovani. V souladu se snahou o naplnéni tohoto cile
bylo v O2 ITS rozhodnuto o implementaci integrovaného systému Fizeni. Procesy fizeni
v O2 ITS se vz4jemné podporuji a G€¢inné realizuji podnikovou politiku, plnéni cild a pro-
graml s ohledem na spokojenost zaméstnancii, zakazniki, spolecnosti i vlastniki a

dalSich zainteresovanych stran.

Spolecnost si zaklada na ,,prozakaznickém* ptistupu a neustalém rozsitovani portfolia slu-

zeb. Klade dlraz na inovace a vyuziva k vyrobé nejnovéjsich technologii.

5.3 Struktura spolecnosti

V Cele spolecnosti s t¢émét 160 zaméstnanci stoji generalni reditel O2 ITS pan RNDr.
Ing. Zdenék Kaplan, ktery k fizeni spole¢nosti ptistupuje z technologického i businesso-
vého pohledu. Své odborné znalosti a manaZzerské zkuSenosti uplatituje pfi strategickém

rozhodovani a fizeni. O2 ITS mé definovanou divizni organizacni strukturu, ktera je



rozdélend do péti divizi. Jednotlivé divize jsou roz¢lenény na utvary Backoffice, Finance,

Infrastruktura, Delivery, Key Projects & Services a Software Development.

Kaplan Zdenék
CEQ O2 IT Services

Donétovd Eva Hradsky Pavel
Manater pro finance Manater Infrastruktura

Obrazek 3 Struktura spolecnosti (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zaméfeni jednotlivych Utvari se v ramci spolecnosti O2 ITS velmi 1i8i. Predmétem analy-
zy je utvar Aplikaéniho vyvoje, ktery je specificky pouzivanim a sdilenim odbornych zna-
losti. Zaméstnanci vyuzivaji specifické technologie a postupy, o niz musi mit hluboké zna-

losti a ty mezi sebou sdilet.

5.3.1 Utvar Aplikaéniho vyvoje

Reditelem Gtvaru Software Development je ManaZer pro aplika¢ni vyvoj pan Mgr. Ja-
romir Dospiva. K 1. 4. 2019 je v tomto utvaru dalSich 34 zaméstnanci, z toho je 5 ma-
nazerl a 3 systémovi inZenyfi. Déle 4 analytici, 14 programatort (pozice senior programa-
tor, programator, a junior programator), 1 databazovy specialista, 1 mapovy specialista,

4 testefi a 2 pracovnice zakaznické podpory.
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Obrazek 4 - Organizacni struktura utvaru aplikacniho vyvoje (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Velmi vyznamna ¢ast zaméstnanct utvaru Aplikacniho vyvoje ptisla do O2 ITS diky akvi-

zici ¢asti vyvojarské spolecnosti Corpus Solution a.s.

O2 ITS od Corpus Solution a.s. koupila v roce 2016 jiz fungujici vyvojarsky tym o 23 li-

dech, spolu se dvéma prosperujicimi informacnimi systémy. Tato skupina lidi jako velmi

soudrzny a pospolity celek prosla za poslednich 10 let jiz celkem Ctyfmi firmami. Stale

vSak tvoti velmi silné jadro s pevnymi mezilidskymi vazbami, divérou a srde¢nymi vzta-

hy. Kolem tohoto jadra se postupné€ nabaluji a zacleniuji nové ptichozi ¢lenové tymu.



6 ANALYZA STAVAJICI SITUACE SDILENI ZNALOSTI V O2 IT
SERVICES S.R.O.

Spolecnost O2 ITS se pohybuje ve velmi dynamickém oboru informacnich technologii,
jenz vyzaduje velkou miru flexibility a osobniho nasazeni zaméstnancii. Spolecnost je
progresivnim uZzivatelem technologickych novinek, coZz nabizi nebyvalou mobilitu.
Zaroven je velmi daleko v piijeti flexibilni firemni kultury. O2 ITS nema striktné stano-
venou pevnou pracovni dobu, 1ze pracovat v pfipad¢ potieby z domu a tim sladit osobni
a rodinné potfeby zaméstnance s praci. Tato skutecnost vyzaduje zodpovédny a zraly pfi-
stup od vSech zaméstnancii. Pravidla fungovéni jednotlivcl a individualni styl prace, jsou
monitorovany uvnitf tymu, pracovnici se vzajemné respektuji, aby nebyly naruSeny potie-

by a dynamika kolektivu.

Analyza stavajici situace v oblasti sdileni znalosti ve firmé O2 ITS byla provedena
s cilem odhalit moZné opomijené nebo podcenované faktory, které by mohly posilit tok
znalosti v O2 ITS a podpofit sdileni znalosti. Vysledky analyzy budou pouzity pro tfeti

¢ast prace, v projektu na podporu sdileni znalosti v O2 ITS.

Samotné analyze predchazelo studium literatury, zabyvajici se tématem managementu
znalosti a sdileni znalosti. Vyzkum pouzity v této praci ma kvalitativni charakter. Ve sbéru
dat pro analyzu soucasného stavu sdileni znalosti v O2 ITS, byly vyuzity osobni zkuSe-
nosti a znalosti procest ve firm¢ O2 ITS. Dale analyza internich materiala jako je intra-
net a sdilend interni Glozis$té znalosti. V pribéhu zimy 2018 se uskutecnily neformalni
rozhovory s vybranymi zameéstnanci a manazery, jejich vysledky byly priibézné analyzo-
vany. Data pro analyzu souCasného stavu byla sesbirana pomoci polostrukturovaného
rozhovoru s feditelem utvaru Aplika¢niho vyvoje a s manaZery. Mezi zaméstnanci bylo
provedeno dotaznikové Setieni. Z diivodu obsédhlosti dané problematiky a snahy o jeji
pfesné zanalyzovani, bylo polozeno mnoho vyzkumnych otdzek, které jsou podrobnéji

rozebrany v kapitole 6.2 Vysledky rozhovorii se zaméstnanci.

6.1 Nastroje sdileni znalosti

Ve spolecnosti O2 ITS je vyuzivano velké mnozstvi komunikaénich néstroji pro sdileni
znalosti, formalnich 1 neformalnich. Obrovsk4d nevyhoda v soucasnosti nejvice pouZziva-

wer r

nych nastroju je chybéjici historizace znalosti.



Nejcasteji 1ze narazit na interakci tvaii v tvaf, tzn. osobni hovor. Jakmile nastane poptavka
po konkrétni znalosti, mnozi zaméstnanci vznesou dotaz pfimo mezi pracujici kolegy. Po
skonCeni hovoru je interakce ztracena, neexistuje historizace, coz negativné ovliviiuje
presnost 1 produktivitu prace. Vyhodou pro zaméstnance je, Ze je osobni hovor synchronni
v redlném case, tim se velmi hodi na sdileni nejen explicitnich, ale také tacitnich znalosti.
Umoznuje rychlou a kvalitni zpétnou vazbu mezi poskytovatelem a piijemcem znalosti,
jejich spontanni i neformalni interakce. Otazkou ovSem je, zda ostatni pracovnici, kterych
se dand problematika netyka, nejsou ruseni. U zamé&stnanci O2 ITS interakce tvari v tvar
rozviji dtvéru, ale je velmi finanéné¢ a cCasov€é nakladna v piipad¢ sdileni znalosti
s geograficky vzdalenou pobockou. Casto se stavéd, e pracovnici pobocky z Uherského
Hradi$t¢ musi odjet na jednani za kolegy do Prahy nebo Olomouce, ptipadné kolegové

z jinych pobocek do Uherského Hradisté.

Jestlize nejsou vlastnici pozadované znalosti pfitomni pfimo na pobocce v Uh. Hradisti,
nejvice se pro komunikaci v O2 ITS vyuziva skype. Nespornou vyhodou je jeho historiza-
ce. V priibéhu Casu se zde vytvofilo nékolik Skype chatovych skupin s tematicky propoje-
nymi ¢leny, at’ uz podle projektl, podle pracovniho zatazeni nebo dle aktualné feSeného

problému. Nevyhodou je ob¢asné zahlceni chatu nerelevantnimi toky znalosti.

V ptipadé vétSich geografickych vzdalenosti je kolegy velmi hojné vyuzivan také telefon
a e-mail. Videokonference je jako nastroj pro sdileni znalosti vyuzivdna v O2 ITS mini-
malné, prestoZe technika na provoz jiz byla pofizena. Problémem byva synchronizace
vSech ¢lenli videokonference a ptizplisobeni se smluvenému casu, coz potlacuje spontanei-

tu.

V O2 ITS po kratkou dobu fungovalo jako néstroj pro sdileni znalosti ,,vypraveéni pribé-
hi“. Byly zavedeny ,,prezenta¢ni patky, kdy vZdy jeden ze zaméstnancii ostatnim kole-
glim pomoci prezentoval urcité téma. Obsahem sdileni znalosti bylo bud’ pfedani znalosti
ze Skoleni, nebo vysledek samostudia predem zvolené problematiky. Vypravéni piibéha
bylo natizeno vedoucim, konalo se vzdy jednou tydné v patek a bylo vazano na systém
odménovani KPI (Key performance indicator). Téma bylo dobrovolné, resp. nadiizeny
vytvofil seznam oblasti, z nichZ si prezentujici vybral sob¢ blizké téma. Vypraveni pribeht
mélo své ptinosy. Ukdzalo se, ze 1 technologie skryvaji fascinujici pfibéhy. Velkd cast
prednasejicich vypravéni brala jako vyzvu. Pfesto ale mohla byt tato forma sdileni znalosti

nepiijemnd pro introvertni typy se zabranami prezentovat pied vétsi skupinou lidi, byt



znamych kolegii. V souasném okamziku u nadfizenych ptevlada ndzor, Ze vSechna témata
k vypraveéni pribéht jiz byla vyCerpana.
Castecn¢ funguji pro sdileni znalosti v organizaci tymové porady a diskuze. Spolu s daty

a informacemi, Ize také zde ziskat a sdilet nové znalosti.

Zavérem lze vyslovit ptedpoklad, ze velkou ¢ast znalosti maji zaméstnanci O2 ITS pouze
ve svych hlavach a je zde na mist¢ obava jejich nenavratné ztraty. U znacné ¢asti komuni-
kacnich nastroji pro sdileni znalosti v O2 ITS hrozi zadna nebo nizka historizace. Tato
hrozba je také pfedmétem provadéné analyzy. Pouzivani néstroji pro sdileni znalosti v O2

ITS lze tematicky rozdélit do nésledujicich okruhi:

e Sdileni znalosti dle pracovnich pozic zaméstnanci
Pracovnici utvaru Aplikaéniho vyvoje jsou piedevsim vyvojafi. Z 35 zaméstnancu Utvaru,
je 22 programatori a specialistl, zbylych 13 pracovnikl jsou také hlavné technicky zalo-
zeni lidé. U kazdé skupiny pracovnikii dané pracovni pozice, 1ze dohledat rozliSnosti
ve sdileni znalosti a v preferenci pouZzivani nastroji pro sdileni. Vyrazna ¢ast technikti
jsou spise uzavien€ a introvertni typy, pro néz je forma sdileni znalosti velmi dilezita. Ne-
preferuji sdileni znalosti tvati v tvar, rad€ji davaji prednost nekontaktni formé& sdileni. Na-
opak business analytici a pracovnici zdkaznické podpory jsou lidé spontanni, komunikativ-

ni a otevreni.

Charakter prace u jednotlivych zaméstnancii umoziuje lepsi ¢i hor§i moznosti sdileni zna-
losti, jinak nez tvafi v tvaf. Naptiklad u databdzového a mapového specialisty je problém
ptenést znalosti do sdileného tlozisté, odkud by si je ostatni kolegové v piipad€ potieby
mohli dohledat. U systémovych inZenyrd, programatorti a pracovnikt zédkaznické podpory
je Sance na sdileni znalosti na sdileném tlozisti vétsi. Sdileni znalosti probiha piredevSim
mezi uzavienou skupinou zaméstnancl na stejné pozici. Analytici sdileji znalosti po nej-
krat$i dobu (tvorba analyzy po urcitou dobu, pak je pfedana jinym pracovnikiim), a ne me-
zi sebou, ale mezi vyvojafe. Znalosti poskytuji predev§im programatoriim a dokumentaris-

tim a testerim. VétSinou tedy musi tiikrat vysvétlovat ty samé znalosti a zkuSenosti.

V O2 ITS se sdili v podobném poméru explicitni 1 tacitni znalosti. Explicitni jsou podkla-
dem k préci 1 pracovnim vystupem ponejvice analytikiim a testerim. Tacitni znalosti jsou
blizké programatoriim, ktefi ale potfebuji mit pro svou praci také dostatek formalizovanych

explicitnich znalosti (zadani, PZ atd.), stejn¢ jako systémovi inzenyfi.



U malo zastoupené pracovni pozice, kuptikladu jednoho databazového a jednoho mapové-
ho specialisty, je vysoké procento drzeni znalosti pouze v hlavé jednotlivce (jednotlivec
spoustu svych znalosti nemé s kym sdilet). VEtsi Sance vzajemné zastupitelnosti a silnéjsi
moznost sdileni znalosti je u programatorské pozice, ktera je v O2 ITS vyraznéji zastoupe-
na. Skupina dokumentaristi, testerti a zakaznické podpory ma velkou Sanci na vzajemnou

zastupitelnost a velmi silnou moznost sdileni znalosti.

Ptestoze naptiklad hardwarovi specialisté nemuseji rozumét vyrazim, projevu a znalostem
databazovych specialistii nebo analytikiim, komunikace v celém utvaru je vstficna a bez-

problémova. U vSech pracovnich pozic dominuje tymova prace.

e Uroven znalosti

Vsichni zaméstnanci spolecnosti O2 ITS jsou znalostni pracovnici, jejichz napli prace je
zalozena na tacitnich i explicitnich znalostech, téméf stejnou vahou. Velmi vyuZivaji ke
své praci nejen znalosti, ale pfedev§im zkuSenosti. VSichni maji vysokou uroven vzdélani
a umérn¢ s délkou praxe disponuji také odbornymi dovednostmi. Kazdy z nich ma schop-
nost tyto dovednosti aplikovat, at’ jiz obratné€ji nebo méné, a vyuzit je k identifikaci a feSe-

ni problémd.

e Vliv povahy tymu na sdileni znalosti

V O2 ITS panuje divéra, srde¢né vztahy, lidské moralni zasady a etika. Zaméstnanci maji
mezi sebou silné vazby a empatii, 1ze zde pozorovat optimismus a chut’ k praci, coz na-
pomaha k bezproblémové komunikaci a ochoté sdilet znalosti. Neni zde nikdo, kdo by citil
ohroZeni své vlastni pozice ve firmé& a nebyl ochoten své znalosti sdilet s ostatnimi. Moto-

rem dobrych vztahti a neformdlni atmosféry je silné jadro kolektivu.

Spolecnost je vedena v duchu maticové organizaéni struktury, kdy klasickd vertikalni
liniova struktura je kombinovana s horizontalné¢ fungujicimi tymy, které se vénuji jednotli-
vym projektiim. Tato struktura umoziuje intenzivni pfedavani znalosti uvniti tymi. Mana-
zet1 vyuzivaji prostoru projevit svou Uctu tymiim tim, ze sva rozhodnuti s nimi ¢asto kon-
zultuji a se zaméstnanci jednaji jako se sobé rovnymi. Reditel itvaru Aplikagniho vyvoje
travi vétSinou 2 pracovni dny na pobocce v Uherském HradiSti a zbyvajici dny v Praze

nebo Olomouci.

e Fluktuace zaméstnancu a vliv na sdileni znalosti

O2 ITS se nepotyka s nezdravou fluktuaci. Fluktuace se zde sice za posledni tfi roky

lehce zvysila z 3 % na 6 %, pfesto je na IT obor velmi nizka. Tato mirna fluktuace sebou



pfinasi nové lidi s novymi znalostmi, coz je vyborny ptedpoklad pro jejich dalsi sdileni
a Sifeni mezi stdvajici zaméstnance. Tym dlouhodobé neopousti ani kolegyné a kolegové
na matefské dovolené. Velmi brzy se vraci na ¢asteCny uvazek a vyuzivaji prace z domova.

Jejich znalosti jsou proto stale pritomny a Ize je sdilet.

Mezery ve sdileni znalosti 1ze dohledat v procesu adaptace novackii a predavani znalos-
ti. Je podcenéno velmi duilezité obdobi, kdy se novy pracovnik v O2 ITS seznamuje s kul-
turou spolecnosti, zpisobem komunikace, s firemnimi postupy a procesy. Hrozbou je také
situace, kdy klicova osoba opousti titvar nebo organizaci jako celek a neni jiz pfilis
mnoho ¢asu na predani znalosti. S ohledem na fakt, ze tyto znalosti nejsou z velké miry

formalizovany a nikde popsany, jde o velky problém.

V nérazovych situacich, kdy se pracovalo na vétSich kratkodobych plnénich a PZ, byli
na omezenou dobu do O2 ITS najati externi IT specialisté. V tomto ptipadé¢ sdileni zna-
losti pfilis dobfe nefungovalo. Externisté se relativné Spatné zaclenovali do kolektivu
a s ukoncenim spoluprace s kolegy odesly také jejich znalosti. To mize byt problém pie-
devsim u programatord, kdy kod psany externistou, mize byt Spatné¢ Citelny pro interniho
zameéstnance. Zaméstnanec si pak kod musi ,,rozlustit samostudiem. Dal$i nevyhodou je,
7ze externi zaméstnanci nepouzivaji obecné zab&hnutou metodiku psani kodu.

S dokoncenim prace, na kterou byli externisté najati, jsou jejich znalosti definitivné ztrace-
ny.
e Sdileni znalosti dle kultivace pracovniho prostredi

Pti navrhovéni pracovniho prostoru a vybéru kancelaiskych prostor, byl preferovan open
space. Ten se na prvopocatku jevil jako vyborna metoda pro pfenos znalosti mezi zamést-
nanci, ktefi jsou skutecné v jedné mistnosti. Snahou bylo, aby byli lidé vice spolu, aby byla
podpofena tymova spoluprace a problémy se fesili rychleji a efektivnéji. Z téchto pohnutek
vznikla hlavni centralni mistnost, coZ je ¢lenity open space ve tvaru pismene ,,L.“, kde
sedi 80 % vSech zaméstnancl. Posledni mésice zaznivaji stale Castéjsi pfipominky k jeho
fungovani z fad zaméstnanci 1 manazert, coz se nezda byt idealni. Zaméstnanci jsou ruSe-
ni pii praci srozumitelnou feci a jejich soustiedénost klesa. Spousta zaméstnancu tak musi
zaslechnout sdileni znalosti, které neni urceno jim. Jestlize chce ne¢kdo dat najevo, zZe
si nepteje byt rusen, da si na usi sluchatka a ponofti se do vlastni prace. Pro komunikaci
je potom vyuzivan predev§im Skype a neni neobvyklé, Ze si pak piSou zpravy kolegové

sedici 2 metry od sebe. Vyhodou je, ze kdo si nepteje byt vyruSovan, nemusi zpravu cist



thned. V prostoru nejsou protihlukové stény, ani optické odd€lovace, coz je také silny ne-

dostatek.

Byt jsou prostory kreativné a stylové zatizeny, nenabizeji klidové relaxa¢ni mistnosti ani
specialni tymové zony. Problémem jsou také Casto telefonujici kolegové, které 1ze jen vel-
mi tézko izolovat od ostatnich, pokud nejdou telefonovat pifimo ven, na spolecné prostory
v patie. S rustem poctu zaméstnancii se jeden z manazeri musel piestéhovat do jediné
zasedaci mistnosti, odkud se v pfipadé potfeby premistuje k pravé volnému stolu do open

space.

Setkavaci mistnosti je kuchyika s kavovarem. Ta je hojn¢ vyuzivana a slouzi k nefor-
malnim diskuzim i sdileni znalosti mezi zaméstnanci. V ptipad¢ velké nutnosti je pouZzita
také jako zasedaci mistnost. Velkym pozitivem je zde firemni bufet, ktery je vlastni ini-
ciativou zaméstnancil a ma jej na starosti jeden z nich. V nabidce jsou sladké i miisli ty¢in-
ky, rizné slané pochutiny a jiné trvanlivé potraviny. Tento napad je tymem pozitivné kvi-

tovan a napomahd k domacké atmosféfe na pracovisti.

e Sdileni znalosti v tymech podle participace na tvorbé IS

Zamgéstnanci riiznych pracovnich pozic se sdruzuji v tymech podle toho, na tvorb¢ jakého
informac¢ni systému pravé pracuji. Jejich sdileni znalosti probihd na zacatku predev§im
pomoci dokumentt, analyz a PZ, postupné se stile vétSsim podilem piidava také sdileni

tacitnich znalosti a zkuSenosti.

IS realizované firmou O2 ITS jsou velmi riznorodé¢. Nekterych se tykaji participace pouze
nékolika malo zaméstnanct propojenych v jeden tym, ktery po ukonceni a pfedani IS za-
nikne. Rychle se ménici projektovy a realiza¢ni tym vyZaduje rychlé sdileni znalosti.
Znalosti se vétSinou §ifi pouze po omezenou dobu a pak jsou uloZeny v hlavach lidi nebo
na sdilenych tlozistich. Pokud vznikne néhla potfeba obnoveni znalosti z jiz ukon¢eného
a predaného IS, vétSinou byva problém, koho s danou problematikou oslovit, nebo kde

znalost vyhledat.

Jiné spolecnosti vytvarené IS jsou dlouhodobé, zastreSujici realiza¢ni tymy 1 po dobu
delsi nez 10 let. Velikost takového realizaniho tymu se 1i$i v pribehu zivotniho cyklu IS.
V dob¢ expanze na projektu pracuje aktivné vétSi pocet zaméstnancli. Vzhledem ke sku-
teCnosti, ze oba velké IS systémy jsou feSeny online pies internet v redlnim case, tak
1 v dobé utlumu zivota projektu se sice velikost tymu zmensuje, ale stale je potfeba pro-

vozni tym udrzovat. Jeden zaméstnanec je tak Casto soucasti n¢kolika pracovnich tymut



soucasné. S ,,cestovanim* v tymech, nastava velmi Casto intenzivnéjsi potieba sdileni zna-

losti.

Spolecnost O2 ITS v soucasné dob¢ realizuje jako dodavatel nebo subdodavatel tyto IS:

ISMS (Informacni systém o majetku statu) = jednd se o on-line informacni systém
pro Utad pro zastupovani statu ve vécech majetkovych, ktery ma piislusnost hos-
podafit s majetkem statu. Majetek se v ISMS pribézné nabyva a eviduje. Zde se
s nim také naklada, hospodari a realizuje. Jednotlivymi moduly v ISMS se prolina;ji
pohledavky, zédvazky, pravni jednani atd. Je zde feSena pasportizace budov, inven-
tarizace, sledovany néklady na spravu nemovitosti. Systém ISMS je propojen
s modulem CRAB, MyFenix, CRS, spisovou sluzbou aj. Do systému jsou nahrava-
ny data z KN a ISIR.

LPIS (Infomacni systém pro evidenci vyuziti zemédé€lské pidy) = v rdmci Ceské
republiky jde o unikatni feSeni v oblasti sledovani vyuziti izemi v redlném case
(on-line systém). Primarné slouzi k evidenci zeméd¢€lské pidy a jevi s ni spoje-
nych. Vysledkem jsou vZdy topologicky cista digitalni data, kterd jsou automaticky
klasifikovana. Data jsou uloZena v jedné centralni databazi, coz znamena, Ze vSich-
ni maji pfistup ve stejny okamzik ke stejnym datiim — fednici, farmafi 1 vetejnost.
Pomoci LPISu zadaji farmati o dotace z EU.

FLPIS (forest LPIS) = eviduji se zde lesy a nasledn¢ kontroluji (a nasledné dotace).
PLPIS (public LPIS) = vetejny LPIS, ze kterého Ize nahlizet do KN, vyhledavat

provozovny, evidence vcel, ptidni bloky nebo dily plidniho bloky.

Znalosti vyuzivanych technologii

Vyvojati O2 ITS ke své praci vyuzivaji technologie: Java (JEE, Spring), JavaScript (Ex-

tJS), ColdFusion, JBoss (aplika¢ni server), Oracle DB a XML. PrestoZe je pouZivino

mnoZstvi rozdilnych technologii, nebyl dohledian problém se sdilenim znalosti. Za-

méstnanci uz do O2 ITS nastupuji s potfebnymi znalostmi, které si dale prohlubuji a na-

vzajem sdili. Z hierarchického pohledu senior programator prubézné predava své znalosti

programatorim a junior programatoriim. Nastrojem pro sdileni znalosti je programator-

sky hromadny Skype chat. Pokud pozadovana znalost v tymu neni, programator se ji

pokousi vyhledat na Google a dodatecné sdili takto nalezenou znalost v Skype chatu. Tim

je zaznamenani znalosti ukonceno, ale velmi slozité historizovano. Nékteti z programéatora

si kli¢ové znalosti zaznamenavaji do svych on-line poznamkovych blokli (napt. Evernote).



e Systém odménovani KPI
V 02 ITS je zavedeno hodnoceni vykont zaméstnancti pomoci klicovych ukazateli vy-
konnosti KPI. Jedna se o ukazatele, indikatory a metriky vykonnosti pfifazené urcitym
procestim a vyjadiujici urcity vykon (efektivnost, kvalitu atd.). Zaméstnanec si sam jednou
za pololeti stanovi cile a hodnotici kritéria, jimz piifadi procenta vahy — musi byt schvale-
no nadfizenym. Pokud si zaméstnanec sam cile nestanovi, domluvi se na nich s nadfize-
nym. Splnéni nastavenych cili je vzdy dvakrat za rok vyhodnocovano a konfrontovano
s realitou. KPI obsahuje ctyfi skupiny: individudlni tkoly a participace na projektech, kul-
turni cile, tymové cile a finan¢ni cile. Pfestoze jsou v cilech napiiklad osobni efektivita
a zodpovédnost, flexibilita, vyjednavani, koncepcni mysleni aj., sdileni znalosti neni
u zadného ze zaméstnancti v KPI zohlednéno. Motivace pro sdileni znalosti pomoci fi-

nanéniho ohodnoceni neni vibec vedenim O2 ITS fizena.

e Teambuilding a firemni akce

V O2 ITS je tradici, Ze vZzdy na jate probihd celofiremni dvoudenni teambuilding.
V prosinci se pofadd vanocéni veéirek. Tym utvaru Aplikacniho vyvoje potfadd né€kolik
dalSich neformalnich setkdni béhem roku, mimo oficidlni akce O2 ITS. Tyto akce jsou

poradany jako soukroma aktivita zaméstnanci, na vlastni naklady.

Vsem vyjmenovanym formélnim i neforméalnim akcim se dari podporovat priznivou at-
mosféru na pracovisti, stmelovat kolektiv, coZ se odrazi v produktivité O2 ITS. Spole¢né
aktivity poméhaji zaméstnancim se jeste 1épe poznat, posiluji vzajemnou diavéru, prohlu-
buji vztahy, zdiraznuji hodnoty spolec¢nosti a vyvolavaji pocit vétsi sounélezitosti. To vSe

vede v konecném disledku v lepsi a efektivnéjsi sdileni znalosti.

¢ Konverze znalosti

Zaméstnanci O2 ITS utvaru Aplika¢niho vyvoje velmi té€zi z faktu, Ze vétSina pracovnikli
jsou pfitomni pfimo na pobocce v Uherském Hradisti. Jen minimalni ¢ast fondu pracovni
doby jsou pracovnici fyzicky na jiné pobodce nebo pracuji z domova. Sifeni tacitnich zna-
losti je tim mnohem jednodussi a frekventovangjsi. V O2 ITS plati stejn€ jako vsude jinde,
ze transformace tacitnich znalosti na explicitni neni viibec jednoducha. U¢enim se a praxi
se neustale méni jedna forma znalosti pracovnikli na druhou a tim se tvofi znalosti nové,
které se ukladaji a sdileji s dalSimi lidmi. Pti nikdy nekoncicim procesu dochazi k neustalé

transformaci pfes nepfetrzité interakce mezi explicitnimi a tacitnimi znalostmi. Spirdla



znalosti se v O2 ITS neustale to¢i a mnozstvi znalosti zde potfad roste. V ramci spirdly

konverze znalosti dochazi v O2 ITS k témto procestim:

6.1.1

Internalizace = explicitni znalost, naptiklad sepsana analyza, je pfeménéna teste-
rem do tacitni znalosti, tzn., ze tester ziskal pfeCtenim analyzy znalost a tu pouzije
pfi testovani nové funkcionality. Zaroven musi vyuzit praxe a vSech znalosti, které
jiz diive ziskal. Tester zde vychazi z u€eni se pfi ¢innosti, coz vyzaduje Cas a trpé-
livost.

Socializace = tacitni znalosti, jako naptiklad vnitini znalosti vlastniho kédu pro-
gramatora, jsou sdileny mezi dal§i programatory jen pomoci jednotlivého sdileni
téchto zkusenosti. Travenim spole¢ného ¢asu je tacitni znalost vlastniho kodu trans-
formovana z jednoho programatora na druhého pomoci sdileni. Nejde zde o pouhé
povidani, ale o spolecné uceni ukazovanim.

Externalizace = tacitni znalost vlastniho kddu programator sice nedokaze piepsat
do dokumentace, ale dokéze zapsat do komentare dotyéného kodu, co tento kod
zpisobi.

Kombinace = proces konverze je dokoncen a explicitni znalosti, napiiklad doku-
menty a analyzy jsou analytikem spojovany do nové a komplexnéjsi pisemné po-

doby.

Informacni a komunikaéni technologie pro sdileni znalosti

Explicitni znalosti ve form¢ pfirucek, starSich uloZzenych dokumentd, testovacich scénarit,

postupll a metod, jsou v O2 ITS uchovany ve sdilenych ulozistich, jako je SVN a Conflu-

Jo4

ence. Tacitni znalosti se nejlépe v O2 ITS sdili tvaii v tvaf. Na trhu existuje skutecné mno-

ho ICT néstrojti ke sdileni, v O2 ITS se pouzivaji nasledujici:

Target 2100 Online Solution — software pro sdileni internich znalosti, personalni
fizeni podniku a zpracovani mezd. Jsou zde ulozeny mimo jiné KPI formulare pro
hodnoceni zaméstnancii, personalni a mzdové udaje, dochazka zaméstnanct a elek-

tronické dokumenty jako jsou cestovni ptikazy, zddanky nepiitomnosti atd.
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Obrazek 5 Target 2100 Online Solution (Zdroj: Interni podnikovy systém)

SVN (Subversion) - je v O2 ITS pouzivany softwarovy systém, ktery se vénuje
spravovani a uchovavani verzi zdrojovych kédi. Je uren k ukladani vyvojo-
vych fad softwarovych projektii. Tvoii jej databdze, rozhrani pro pfistup k databazi
a programy pro pristup k serveru.

Atlassian — podnikovy software pro vyvojafe softwaru, projektové manaZery a
spravu obsahu. Atlassian poskytuje néstroje, které jsou v O2 ITS vice a nckteré
méné pouzivany:

Jira - O2 ITS vyuziva Jiru jako softwarovy néstroj od Atlassianu pro evidenci pro-
blému a chyb pii vyvoji vlastniho softwaru. Chyby a tkoly jsou do Jiry zadadvany
jako ,.tickety*“. Pomoci Jiry jsou v O2 ITS také tizeny projekty a pozadavky. Jsou
zde manazersky vyuzivany nastroje pro fizeni a sledovani pracovnikt pfi plnéni
ukold. V O2 ITS se jevi jako ne piili§ prehledny néstroj. VéEtsinou jsou zde ulozeny
pouze znalosti jednordzového charakteru pro sdileni znalosti mezi analytiky, pro-
gramatory a testery.

Confluence — tloziste sdilenych znalosti seskupenych na jednom misté. Je moznost
zde vytvofit, organizovat 1 diskutovat v tymu. Lze vyuzit piedpiipravenych Sablon
pro zépisy ze schlizek, seznamy soubort, projektovy plan, navody a ¢lanky s feSe-
nim problémt. V O2 ITS tento nastroj neni pln€ vyuZzivan a neni vycerpan cely je-
ho potencidl. Zatim je zde ulozena pouze naptiklad metodika vyvoje a obecné zna-
losti pro zékladni rozbéhnuti vyvojového prostiedi (nastaveni vyvojového prostie-

di, nastaveni webovych servert, aplikacnich servertl). V O2 ITS chybi pfesnd me-



todika pro pouzivani Confluence a motivace jej efektivné vyuzivat. Jedna se o wiki

software, ktery miiZze spojit zameéstnance, obsah a znalosti na jednom misté.

= XConfluence spaces~ People Create e«

Pages / Continuous Integration Home - # Edit Y Save for later < Watch 2 Share
Continuous Integration Yo
[?‘ Pages Created by , last modified on Feb 07, 2019
Blog

AL SHORICUTS Kroky vyvojového tymu pfed nasazenim na produkéni prostredi

1. Oznameni, Ze je jiZ moZné nasazovat novou (a jakou) verzi na servisni prostfedi. Toto se déje v okamZiku, kdy neni

Jenkins potfeba d&lat Zadné opravné nasazeni na servis / provoz a HD potvrdi, Ze posledni nasazeni na provoz je v pofadku
PAGE TREE (Cislo verze fekne v zasadé HD, ale m&lo by byt probrano na planovaci poradé Dale standardné by jiZ m&l byt kad z
cliCD LPIS posledniho nasazeni dam v master vétvi.)
2. Nasleduje standardni postup prace s krabickami a jejich vétvemi.
Plan nasazeni na prostfedi zakaznika 3. Wvojari hlasi nadfizenému / koordinatorovi nasazovani za vyvojarsky tym vyjimky, napfiklad, pokud se nasazuje néco,
Prostredi a servery co mé vysokeé riziko rozbiti koletek apod., tak aby se koletka zavolala dostateéné véas, nebo pokud je potfeba néco

nasadit "ruén&" apod.
- Koordinator nasazovani za vyvojafsky tym komunikuje pfedevsim s testery ohledné vyjimek tak, aby spole€né vyvojafi a
testefi tyto vyjimky "osetfili"

Releases aplikaci
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Obrazek 6 Ulozisté Confluence (Zdroj: Interni podnikovy systém)

Bitbucket — webova sluzba, ktera podporuje vyvoj softwaru. Jedna se o spravu
kodu Git. V O2 ITS je relativné aktivn€ vyuZivan programatory. Tymy zde mohou

na jednom misté planovat projekty, spolupracovat na kodu, testovat a nasazovat.

6.2 Vysledky rozhovori se zaméstnanci

Uz z neformdlnich rozhovorl s vybranymi zaméstnanci a manaZzery v pribéhu zimy 2018
vyplynulo, Ze jednim ze zakladnich pfedpokladi pro sestaveni objektivni analyzy sta-
vajici situace sdileni znalosti v O2 ITS je pfedem jasné definovat pojem ,,znalost*. Mno-
ho zaméstnanct a vedoucich pracovniki ,,znalost* zaménovalo s pojmem ,,data“ a prede-
v§im s pojmem ,,informace®. I pfes spravné pochopeni odborné formulace, byly vedeny
polemiky, co je uz znalost a co jeSté informace. Z rozhovori a zamysleni vyplynulo,
ze konkrétnimi znalostmi, které by se mély v O2 ITS sdilet jsou:
- tacitni znalosti v hlavach lidi,
- explicitni znalosti:
- ptirucky, dokumenty, testovaci scénare a popisy chovani aplikaci,
- analyzy (podklady pro tvorbu novych IT systém),
- PZ - pozadavky na zmény systému (oficialni dokumenty, na zakladé kte-
rych se rozsifuje a upravuje jiz fungujici IT systém),
- zaznamy v databazi,
- technologické postupy a metodiky aj.

Vsichni respondenti byli pfedem sezndmeni s cilem rozhovoru a za jakym ucelem je veden.



6.2.1 Rozhovor s ieditelem oddéleni Aplika¢niho vyvoje

Data pro analyzu soucasného stavu byla sesbirana pomoci polostrukturovaného rozhovoru
s feditelem tutvaru Aplikacniho vyvoje. Rozhovor probéhl na pobocce O2 ITS v Olomouci,
a to 4. biezna 2019. Podkladem pro rozhovor byl dotaznik inspirovany neformalnimi roz-
hovory s vybranymi zaméstnanci a manazery ze zimy 2018 a studovanou literaturou. Polo-
strukturovany rozhovor trval tficet minut a probihal tak, ze feditel oddéleni byl piedem

seznamen s okruhem témat, na které posléze odpovidal:

- organizace a fizeni sdileni znalosti v O2 ITS,

- motivace zaméstnancu pro sdileni znalosti.

Celkem bylo polozeno a zodpovézeno Sest otdzek. V prubéhu rozhovoru byly odpovédi na
kladené otazky zapisovany na papir, jelikoz respondentem nebyl dan souhlas nahravat
si rozhovor na diktafon. Poté byla provedena transkripce, coz poslouzilo ke snadnéjSimu

vyhodnocovani vysledkl a lepsi orientaci v textu.

Na otazku, zda vrcholny management spole¢nosti O2 ITS podporuje sdileni znalosti,
respondent uvedl, Ze pro vrcholny management je sdileni znalosti ve spole¢nosti nutnost,
kterou si dobfe uvédomuje. Znalosti d€li na znalosti z odvétvi zdkaznika a vlastni technic-
ké znalosti. Rozhovor pokracoval dalsi otdzkou mitici na existenci metodiky: ,,Je sdileni
znalosti v 02 ITS néjak organizovino?“ Respondent pfipustil pouze ¢astecnou organizaci
ve sdileni znalosti, naptiklad u pfijiméni novych pracovniki, potadani workshopl a mento-
ring. Nasleduje poloZeni dalsi otazky z oblasti intelektuadlniho kapitalu: ,,Umi O2 ITS vyté-
Zit 7 dovednosti, zkuSenosti a schopnosti svych zaméstnancit a pietavit/pieménit je
do efektivniho sdileni znalosti?“ Respondent piipousti, ze: ,, Tady mame mozna trochu
rezervy. “ Podle n¢j nedochéazi k plnému a efektivnimu sdileni pfenositelnych znalosti, jeli-
koz systém zohlediiuje dobrovolnost, vlastni motivovanost a potencial zaméstnancti veiej-
n¢ sdilet své znalosti. Pfitom respondent zdlraziiuje tymovost a nenaradzi na neochotu za-
meéstnancl své znalosti sdilet. Na otazku pfimo navazuje dalsi: ,, Myslite si, Ze je potieba
piesvédcovat zaméstnance, Ze je pro né i pro O2 ITS ucelné sdilet znalosti a motivovat je
k tomuto sdileni? “ Respondent souhlasn¢€ pokyvuje a motivovanost spatiuje ve vétsi efek-
tivité a piinosech pro zaméstnance, kteti své znalosti sdili. Maji potom vice prostoru a ¢asu
d¢lat kvalifikovangjsi praci. DalSim motivatorem muze byt uznavanéjsi pozice v kolektivu.
S motivaci souvisi také dalsi otazka: ,,Mda kvili zlepSeni sdileni znalosti v O2 ITS smysl

provadét zmeény nékterych faktori, jako je systém odméiiovdani a hodnoceni zaméstnan-



cui, pristup vedoucich pracovnikii, organizacni faktory atd.?“ Respondent odpovidéa sou-
hlasné. Na dopliujici otazku, zda by nehrozilo naptiklad zneuzivani odménovaciho systé-
mu, respondent odpovédél, Ze se zneuzivani neobava s ohledem na fakt, ze v hodnoticich
KPI formuléfich je n€kolik skupin cilti a individualnich ukoli. Tim je vaha rozlozena
a systém odménovani osetfen. Rozhovor je uzavien odpovédi na otazku, jaka jsou silna
a slabé mista sdileni znalosti v O2 ITS. ,, Nastrojii ke sdileni znalosti mame dost a uplatiu-
jeme je. Také motivace je v poradku. “ Problém vidi feditel utvaru v nedostatku Casu a po-

zornosti, a také motivovanosti lidi.

6.2.2 Rozhovory s manaZery

Hlavni ulohou rozhovorti s manazery bylo zjistit, a nasledn¢ analyzovat, jejich pohled na
urovei sdileni znalosti v O2 ITS, ptedevsim otazku podpory sdileni tacitnich znalosti, kte-
ré jsou v hlavach zaméstnancii pfitomny. Jaké jsou soucasné podminky pro sdileni znalosti
a jak jsou pracovnici O2 ITS motivovani a povzbuzovani ke sdileni svych znalosti. Data
byla sbirdna pomoci polostrukturovanych rozhovort s manazery v obdobi od 6. do 12.
bfezna 2019 na poboc¢ce O2 ITS v Uherském Hradisti. Rozhovory byly vedeny individual-
né. Manazefi nemuseli o tomto tématu dlouho pfemyslet, odpovidali na otdzky velmi pfi-
mo a zapalené. Vzhledem k tomu, ze manazeti védéli o dilezitosti vyzkumu a méli zdjem

o téma podpory sdileni znalosti, priimérnd délka kazdého rozhovoru byla 30 minut.

V pribéhu rozhovoru byly odpovédi na kladené otazky zapisovany na papir, jelikoz re-
spondenti nedali souhlas nahravat si rozhovor na diktafon. Poté se provedla transkripce,

coz poslouzilo ke snadné&jsimu vyhodnocovani vysledki a lepsi orientaci v textu.

e Rozhovor s respondentem A

Respondent A je team leader a software designer. Jeho zaméfeni je ryze technického cha-

rakteru, proto také na kladené otazky odpovidal pfedevsim z technického pohledu.

Rozhovor zacal otazkou: ,,Je 02 ITS firmou aktivné podporujici sdileni znalosti?“ Re-
spondent odpoveédél, ze: ,,Sdileni znalosti podporujeme, ale pasivné.“ Dodava, ze firma
neni v podpote sdileni znalosti pfili§ aktivni. Prostor na zlepSeni vidi v dostatku ¢asu vé-
domosti zapisovat a uvazuje nad vhodnosti pouziti Jiry, protoze ne vSe se do ni technolo-

gicky dé zapsat. Respondent pro tyto Gcely upfednostiiuje sdilet spiSe v Confluence.

Druha otazka: ,,Souhlasite s tim, e ,,uceni se“ je proces pievaziné socialniho charakteru,

tedy probiha v interakci s jinymi lidmi, nikoli individualné? “ Respondent odpovida, ze



lidé se uci sami pouze v piipade€, kdy jde o novou technologii, jinak je uceni se otdzkou
spoluprace. Pfimé sdileni tvaii v tvar vidi sice jako efektivni, ale ne trvalé nebo opakova-
telné. Odhaduje, Ze formalizovanych znalosti je v O2 ITS 30 %. U otazky na integraci no-

vacku respondent spatfuje slabé misto O2 ITS.

wJaké ndstroje pro sdileni dat jsou v O2 ITS nejvic vyuZivany a lze pomér priblizné pro-
centudlné vyjadrit? “ Podle respondenta je osobni hovor pouzivany pfiblizné z 30 % veske-
rého sdileni znalosti v O2 ITS, pomoci Jiry také asi 30 % a diky Confluence pouze 10 %.
Ostatnich 30 % patii telefonovani, e-mailu a Skypu. Podle respondenta neni sdileni zna-
losti v O2 ITS organizovano, zapisuje se pouze zadani do Confluence. Vyhodou Confluen-
ce je podle n¢j strukturovanost a trvalost. Naopak v Jife je dodateéné problém dohledat

kompletni znalost, protoze po splnéni zadané¢ho tkolu se ticket uzavie.*

»Bylo by pFinosné, aby programadtor, ktery nalezne samostudiem nové postupy a techni-
ky, tyto zapsal do Confluence?“ Respondent souhlasné pokyvuje a dal by zde zapisoval:

,,technologickeé postupy, chovani aplikaci, zalezitosti kolem provozu a prostiedi *.

wMyslite, Ze je potieba piesvédcit zaméstnance O2 ITS, Ze je pro né i pro organizaci
ucelné sdilet znalosti a motivovat je k tomuto sdileni? Odpovéd’: ,, Vieho s mirou“. Re-
spondent se domniva, ze strukturované zapisovani znalosti mize byt pro firmu drahé. Ces-
tu pro podporu sdileni znalosti nevidi ani v syst¢ému odménovani, kdy se obava neefektiv-
nosti. Navrhuje nejdiive definovat poptavku po znalosti, uchopit ji manazersky, analyzovat

a vyhodnocovat, protoZe ne vSechny posbirané védomosti se musi znovu vyuzit.

e Rozhovor s respondentem B

Respondent B je projektovy manazer se zastoupenim technického, ale také obchodniho
zamgeteni.

Rozhovor zacina otazkou, zda je O2 ITS firma podporujici sdileni znalosti. Podle re-
spondenta je zde sice vytvoreno dostatecné silné prostiedi diivéry, ani vedeni neni ne-
vstticné, presto nevidi zddnou konkrétni aktivitu nebo aktivni kroky v podpote sdileni zna-
losti. V O2 ITS je ochota pracovniki sdilet své znalosti, ov§em chybi metodika. Re-
spondent se vyjadiuje spise k externalizaci, tedy transformaci tacitnich znalosti na explicit-
ni, kdy uvadi, Ze pro vedeni O2 ITS neni sdileni znalosti prioritou. Vyznamna ¢ast znalosti
podle néj neni znovu efektivné€ pouzitelnd, jako je tomu u vétSich firem, kde se znalosti
vice opakuji. Podle respondenta je az 90 % znalosti zamé&stnanci O2 ITS v pravy cas

na pravém miste.



Nasleduje dalsi otazka: ,, Umi vedeni O2 ITS vytéZit 7 dovednosti, zkuSenosti a schopnosti
zaméstnancii a prevést je do efektivniho sdileni znalosti?“ Respondent uvadi, ze vytézit
znalosti vedeni O2 ITS umi Iépe, nez je poté pievést do efektivniho sdileni. Na otazku, zda
je sdileni v O2 ITS organizovano, tizany odpovida, ze pouze Castecné v nékterych oblas-

tech, jako je tvorba zadani nebo testovani.

Co se tyce nastupu novacku, je snaha o efektivni integraci, ale vzdy podle respondenta

zalezi na konkrétnim nadiizeném, neni zde zddna metodika ani fizené postupy.

Rozhovor pokracuje otazkou: ,,Jaké nastroje pro sdileni dat jsou v O2 ITS nejvic vyuZi-
vany a lze pomér piiblizné procentualné vyjadiit?“ Respondent odhaduje podil 30 %
osobni hovor, 30 % Skype, 20 % telefon, 2 % Confluence a zbytek vypravéni piib&ht
a tymové diskuze. Confluence se podle respondenta nepouziva dostatecné, primarné jsou

dokumenty uloZeny spiSe v SVN.

Podle respondenta, kviili podpore sdileni znalosti zaméstnancii, ma smysl provadét
zmény nékterych motivacnich faktort, jako je systém odménovani a hodnoceni i pfistup

vedoucich pracovnik.
¢ Rozhovor s respondentem C

Respondent C je team leaderem vyvojového tymu.

Na otazku, zda je O2 ITS firma podporujici sdileni znalosti, odpovédél respondent,
ze aktivné vedeni spolecnosti sdileni znalosti nepodporuje a mira zajmu spolecnosti by
se v souvislosti s efektivnim sdilenim znalosti mohla zlepsit. Déle pokracuje, Ze sdileni
znalosti je zde organizovano pouze Castecné, kritizuje chybéjici metodiku pro sdileni
znalosti.

Kdyz zaznéla otazka, zda je v O2 ITS ochota pracovnikii sdilet své znalosti, respondent
odpovédél, ze jen naptl. Ochota sdilet znalosti souvisi s dostatkem casu a sebedivérou,
Ze ma zaméstnanec ostatnim co sdélit. Vedeni podporuje vzajemné sdileni znalosti za-
méstnanct, ale je velmi specifickym rozhodnutim, kterd subjektivni znalost zaméstnance
by méla byt pfevedena do snadno sdilené podoby.

U otazky, zda umi O2 ITS podpofrit transformaci zkuSenosti svych zaméstnancu
do sdileni jejich znalosti, odpoveédél respondent, Ze prestoze vykon podpofit umi, sdileni
znalosti ne. Pfesto je respondent presvédCen, ze znalosti jsou predavany pravym lidem
a v pravy ¢as ze 75 %. Procento formalizovanych znalosti je ptitom 70 %. Kdyz dochazi

ke sdileni znalosti, témét polovina vSech sdileni znalosti je formou osobniho hovoru, pies



Skype a telefon se sdili asi tfetina. Confluence je vyuzivana pouze z 10 %, pfestoze re-
spondent spatfuje v tomto néstroji velkou efektivitu. Dle respondenta ma zna¢ny smysl

podporovat sdileni znalosti v O2 ITS i za cenu zmény systému odmén zaméstnanctim.
e Rozhovor s respondentem D

Podle respondenta D, Software Developer Seniora, se vedeni O2 ITS snaZi podporovat
sdileni znalosti v konkrétnich situacich, kdy je predpoklad, ze znalost bude potiebovat
vice lidi. Rad by zavedl pravidelnost ve shromazd’ovani znalosti.

Proces uceni se, probiha podle respondenta kombinaci interakce s jinymi lidmi i individu-
aln¢. Dale sd¢€luje, Ze ochota pracovniki sdilet své znalosti sice je, ale od vedeni firmy
neplynou k zaméstnancim Ziadna ocekavani. Jen tietina znalosti je podle néj ptredana
pravym lidem v pravy ¢as. ,,Jaké procento je zastoupeno v O2 ITS opakované pouzitelnych
znalosti?* Respondent uvedl kvalifikovany odhad 15 %.

U otazky na miru pouzivani Confluence pro sdileni znalosti respondent fekl, ze je zde
sdileno poddimenzované mnozstvi znalosti a proto ne zcela dobie funguji vyhledavaci na-
stroje. Také respondent D vidi velké nedostatky pii integraci novackia a citi obavu

ze ztraty znalosti v piipadé odchodu zaméstnance z organizace.

Z vysledki rozhovorii s manaZery vyplyva, ze vedeni O2 ITS je spiSe pasivni v podpoie
sdileni znalosti, pfestoze feditel Utvaru Aplika¢niho vyvoje ma opacny nazor. Metodika
a organizace sdileni znalosti je podle manazeri pouze Castecna, v ¢emz se shoduji
s feditelem utvaru. Na vysokém podilu sdileni znalosti osobnim hovorem tvari v tvar
se shoduji naprosto vSichni dotazovani respondenti. U otazky podpory sdileni znalosti
pomoci motivace zaméstnancii se shodli vSichni manazefi, pouze v pfipadé¢ jednoho mana-

zera je obava o efektivnost. Apeluje na podrobnou analyzu a vyhodnoceni.

6.3 Vysledky dotaznikového Setieni mezi zaméstnanci

Dotaznik obsahuje celkem 70 otazek a jeho vyplnéni trvalo kazdému z respondentt pri-
mérné¢ 25 minut. Na otadzky respondenti odpovidali ozna¢enim policka miry souhlasu
s vyrokem na péti stupniové Skale 1 - 5. Dotaznikové Setfeni ve spolecnosti O2 ITS probi-
halo v unoru 2019, kdy zaméstnanci vypliovali elektronickou formu dotazniku. Vyplnég-

nych dotaznikl bylo odevzdano 29, coZ znamend navratnost 85 %.

Dotaznik je tvofen soustavou ukazatelti méticich kvalitu a troven sdileni znalosti, a zaro-

veil podminky pracovniho zivota v O2 ITS. Ukazatele byly sloueny do nékolika zaklad-



nich tematickych celkli. Dotaznik byl ptedlozen elektronicky v§em zaméstnancim firmy,
a jeho analyza podé uceleny obrazek o firemnim klimatu sdileni znalosti, z pohledu sub-

jektivniho hodnoceni zaméstnanci.
Skladba dotazniku podle modulu:

e Struktura respondentii
Sest otazek bylo vénovano identifikaénim udajim. Otazky byly sméfovany na pohlavi,
vek, vysi dosazen¢ho vzdélani, pracovni pozici, pocet odpracovanych let na dané pozici

a praxi v oboru celkem.

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 5 Zen a 24 muzil. Procentudlni podil 17 % Zen a 83 %

muzt odpovida celkové skladbé zaméstnancti v O2 ITS podle pohlavi.

Z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze nejvice respondentil, a to 40 % spada do vékové
skupiny 26 az 35 let. Dvé totozné 28 % skupiny zaméstnancti O2 ITS spadaji do vékové-
ho rozmezi od 36 do 45 let a od 46 do 55 let. Ve vékové skupiné do 25 let je 4 % re-

spondent.

Graf 1 Struktura respondentii podle véku

@ do 25 et
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Zdroj: Google dotaznik

Déle byli respondenti tdzani na nejvyssi stupent dosazeného vzdélani. Celych 80 % re-
spondenti ma vysokoskolské vzdélani, 20 % stiedni s maturitou.

Dotaznik vyplnili 2 manaZzeti, 2 systémovi inZenyii, 4 analytici, 14 programatord, 1 data-
bazovy specialista, 1 mapovy specialista, 3 testefi a 2 pracovnice zdkaznické podpory.

Z dotazovanych respondentl méné nez 3 roky odpracovalo na dané pozici 25 %, od 3

do 6 let 35 % respondentt, od 7 do 10 let 25 % respondentl a vic nez 11 let odpracovalo

na dané pozici 15 % respondentii.



e Oblast organizacni struktury

Z grafu lze vycist, ze v O2 ITS jsou jasné stanoveny vztahy nadrizenosti a podiizenos-

ti, kdy 44 % respondentii uvedlo silny souhlas a 40 % spise souhlasi.

Velmi podobné respondenti hodnoti zarazeni jednotlivych pracovnich pozic v organi-

zacni strukture O2 ITS. Podle 80 % respondentt je zafazeni pevné dano nebo spise déno.

U otazky na pracovni napli jednotlivych pracovnich pozic v O2 ITS, zda je pevné sta-
novena, uz nebyly odpovédi tak jednoznacné. 48 % respondentli se nepiiklani ani

k silnému souhlasu ani k silnému nesouhlasu.

Stejné€ nejednoznacna je odpovéd’ na otazku striktni kontroly plnéni ukoli nadrizenym,
kdy vice nez polovina respondentt, piesné 52 % nevyjadtilo souhlas ani nesouhlas. Striktni
kontrolu nadiizenym neuvedl ani jeden zaméstnanec. SpiSe striktné kontrolovano se citi

28 % a spiSe nekontrolovano 16 % pracovniki.

Komunikaci v O2 ITS probihajici smérem od nadrizenych k podfizenym citi jenom
4 % respondentil, 60 % nema vyhranény nadzor, 12 % spiSe souhlasi, 16 % spiSe nesouhlasi

a 8 % dotdzanych zcela nesouhlasi.

Direktivni Fizeni vrcholovym vedenim neciti 16 % respondentti, 20 % spise neciti, 12 %

spiSe citi a 52 % se nepfiklonilo ani k souhlasu ani k nesouhlasu.

e Oblast kultivace pracovniho prostredi
S tvrzenim, Ze v O2 ITS jsou vyhrazeny dostatecné prostory, kde mohou zaméstnanci
spole¢né travit pracovni prestavky nebo relaxacni chvilku, souhlasi nebo spise souhlasi
celych 64 % respondentl. 8 % z dotdzanych nema ndzor a 28 % dotazanych dostatecné

prostory postrada nebo spiSe postrada.

Dotaz kolegy v pritbéhu prace na jiném vlastnim ukolu neobtéZuje 23 % respondentii

(odpovi a pracujete dal). 60 % respondenttl se tim citi byt ruSeno a 17 % nema nazor.

Na otazku: ,,Sdileni znalosti ostatnich kolegu tistni formou Vas od prace nerusi, nao-
pak, rad se od nich néco nauéite* odpovédelo souhlasné 55 % respondentd, 25 % se citi

byt ruseno a 20 % se nevyjadiilo.

Open space pro praci nevyhovuje nebo spiSe nevyhovuje 64 % respondentim. 20 %

nema vyhranény ndzor a 16 % pracovnikil je spokojenych nebo spiSe spokojenych.



Graf 2 Open space
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e Spoluprace v tymu
53 % respondentii vykonava jen minimalni ¢ast své prace mimo pobocku (prace z
domova, prace z jiné pobocky, schiizky mimo pracovisté atd.), 35 % zaméstnanct pracuje

spiSe na pobocce a 12 % pracuje vyznamny ¢as mimo pobocku.

Pri vykonu své prace pravidelné spolupracuje s kolegy z jinych pobocek 76 % re-

spondentii a 24 % pracovniku s kolegy z jinych pobocek pracuje nebo spise pracuje.

Celych 84 % respondenti uvedlo, Ze O2 ITS pravidelné poirada neformalni akce (te-

ambuilding, spolecenské akce atd.), na kterych se setkavaji s kolegy z jinych pobocek.

e Podnikové vize, strategie

SpiSe nezna nebo viibec nezna podnikové vize a cile celych 52 % respondentii, 28 %
si neni jistych kladnou ani zdpornou odpovédi a jen 20 % podnikové vize a strategie spiSe

Zna.

56 % respondentu spiSe souhlasi, Ze v O2 ITS jsou piedavany informace o vysledcich
hospodareni (napt. o zvySeni zisku, snizeni ndkladl, maximalizace trzeb, také zavedeni
novych zplsobll prace nebo vytvoteni novych piilezitosti na trhu). 4 % zcela souhlasi,

12 % zaméstnanct spiSe nesouhlasi a 28 % pracovnikli nema vyhranény ndzor.

Vice nez polovina (56 %) respondenti nema pocit, Ze by se mohla podilet se na vytva-
feni podnikové strategie prostiednictvim svych navrha a pfipominek. 24 % pracovnikl

si mysli, Ze by se podilet mohla a 20 % zamé&stnanct se nepfiklani ani na jednu stranu.

Celych 60 % respondentii ma pocit, Ze jejich nadfrizeny dokaZe jasné a nékolika slovy
formulovat atraktivni vizi toho, co by mohli délat. 8 % podfizenych si to spiSe nemysli

a 32 % se nevyjadfilo.



e Vztahy s nadiizenymi
U 56 % respondentii existuje presvédceni, Ze jejich nadfizeny jim dokaZe pomoct na-
jit smysl jejich prace. 18 % zaméstnanci si to nemysli nebo spiSe nemysli a 26 % se ne-
vyjadiilo
Vice nez polovina respondentii se nevyjadrila k otazce, zda jejich vedouci vénuje

osobni pozornost tém, ktefi se tolik neprosazuji a mohli by se zdat opomijeni. 20 %

respondentt s tim nesouhlasi a 28 % z dotazanych si to mysli nebo spiSe mysli.

Na otdzku, zda vedouci dava zaméstnanci najevo hodnoceni zaméstnancova pracovni-

ho vykonu, odpovédélo 84 % respondentil, Ze ano nebo spise ano, 16 % se nevyjadiilo.

Vedouci pomaha nebo spiSe pomaha rozvijet se 72 % respondentii. 28 % nevyslovilo

souhlas ani nesouhlas.

Vedouci pomaha premySlet svym podrizenym o komplikovanych problémech novym
zpusobem u 60 % respondentli. 16 % respondentli tento pocit spiSe nemé a 24 % se nevy-
jadftilo.

O starych problémech novym zptisobem pomaha piremyslet 48 % zaméstnancu jejich

nadfizeny. 28 % si to spiSe nemysli a 24 % nema vyhranény nazor.

Na otazku, ze v O2 ITS manaZefi se zaméstnanci pravidelné sdili své znalosti, odpove-

délo kladné 20 % respondentt, 28 % reagovalo zaporné, 52 % nema nazor.

»V O2 ITS jsou zaméstnani pracovnici, ktefi jsou respektovanymi odborniky v da-
ném oboru.“ S timto vyrokem 48 % respondentli souhlasi nebo spise souhlasi, 8 % nesou-

hlasi a 44 % se nevyjadtilo.

e Komunikace a sdileni znalosti
S tvrzenim, Ze nadFizeny poskytuje dostatek ¢asu pro sdileni a ziskavani znalosti svym
podrizenym souhlasi nebo spisSe souhlasi 68 % respondentti, 12 % spiSe nesouhlasi a 20 %

nema nazor.

V pribéhu vykonu své priace vétSinou zaméstnanec nemuZe dohledat veSkerou po-
tifebnou znalost, tvrdi 76 % respondentii. 20 % respondentil se nevyjadtilo a 4% s timto

problém spise nemaji.

Na otazku: ,,MuZete, prosim, odhadnout kolik ¢asu stravite dotazovanim se na znalosti

nebo jejich vyhledavanim?* odpovédélo 40 % respondentti, ze stravi denné 16 — 30 mi-



nut, 36 % respondentt 31 — 90 minut, 16 % maximaln€¢ 15 minut a 8 % vSech respondentt

vice nez 90 minut denné.

Graf 3 Cas straveny dotazovanim se na znalosti
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Zdroj: Google dotaznik

28 % respondenti nema problém s tim, Ze by se mu néktera formalné neuloZena zna-

lost nenavratné ztratila. 31 % s tim ma nebo spiSe ma problém, 41 % se nevyjadrilo.

»V kolektivu O2 ITS prevlada tymova prace miize prohlasit 79 % respondenti.

7 % respondentt si to nemysli a 14 % se nevyjadiilo.

»Mezi kolegy v O2 ITS je velmi dobra vzijemna komunikace a vyména znalosti®,
s ¢imz souhlasi nebo spiSe souhlasi 69 % respondenttl, 7 % spiSe nesouhlasi a 24 % se ne-
vyjadtilo.

Pro komunikaci s kolegy béZné vyuZziva osobni hovor 76 % respondentii, 10 % spise

nevyuziva a 14 % nema néazor.

Pro komunikaci s kolegy béZné vyuziva skype a email 90 % respondentii a 10 % je bez
nazoru.

Bézné vyuZiva nebo spiSe vyuziva sdilené ulozisté Confluence 24 % respondenti,
42 respondenti Confluence nevyuziva nebo spise nevyuziva a 34 % se nevyjadtilo.

Znalosti vyhledivd mimo jiné také na specidlnich serverech 73 % respondenti,

7 % nevyhledava nebo spise nevyhledava a 20 % nema nazor.

Takto nabyté zkuSenosti sdili nebo spiSe sdili dal mezi kolegy v O2 ITS 52 % respon-

denti, 21 % nesdili nebo spise nesdili a 27 % se nevyjadiilo.

Se sdilenim znalosti formou prezentace svym kolegiim nema problém 66 % respon-

denti, 14 % by s tim problém mélo nebo spiSe mélo a 20 % je bez nazoru.



Za sdileni znalosti byva oceiiovano pouze 25 % respondenti, 55 % odménu nedostava a

20 % se nevyjadiilo.

O jasné stanovené strategii pro sdileni znalosti v O2 ITS (neformalnich i formalnich)
ma povédomi pouze 17 % respondentii, 24 % nema néazor a o strategii nevi nebo spise

nevi 59 % respondentd.

Sdileni znalosti jako prostiedek pro plnéni kaZzdodennich pracovnich ukoli vyuZiva

34 % respondentii, 18 % nevyuziva a 48 % je bez nazoru.

vvvvvv

41 % respondentt, ze se jednd o neformalizované znalosti, napt. zkuSenosti, Ustni pfedav-
ku od kolegy a mentoring. Pouze 4 % respondentii uvedlo formalizovany druh znalosti,
napt. dokumenty, manudly, postupy, popis procesti. Obé& formy jsou pro 55 % respondentil
stejné dulezité.

Graf 4 Nejdulezitéjsi druh znalosti v O2 ITS
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Zdroj: Google dotaznik
Prehled, kde (pripadné u koho) najde znalosti, které potiebuje ke své praci ma 65 %
respondenti, 7 % nevi kde znalosti hledat a 26 % respondentii nemé néazor.

Na otazku, zda sam zaméstnanec sdili své znalosti s kolegy, odpovédélo 66 % respon-

dentii souhlasné, 3 % nesouhlasné a 31 % se nevyjadrilo.

Na otazku, zda zaméstnanec sim zaznamenava pisemné své znalosti na sdilena tlozis-

té, reagovalo 28 % respondenti souhlasné, 42 % nesouhlasné a 30 % nevi.

Dostupnost znalosti potiebnych pro napli prace citi jako dobrou 66 % respondenti,

3 % s dostupnosti neni spokojeno a 31 % se nevyjadfilo.

»02 ITS poklada sdileni znalosti za dilezité* si mysli 38 % respondentti. Nemysli si to

7 % respondentd a 55 % nevi.



S kolegy sdili nebo spiSe sdili spole¢né zajmy v pracovni oblasti 69 % respondenti,

4 % nesdili a 27 % nema nazor.

S kolegy se shodujete na oblastech podstatnych pro naplnéni cila O2 ITS 61 % re-

spondentii, 10 % se spiSe neshoduje a 29 % nevyslovilo nazor.

»S kolegy uzivate spolecny slovnik a stejné chapete i vyznam uZivanych pojmi tvrdi

73 % respondentii, 7 % spise neuziva a 20 % nema nazor.

»S kolegy se setkavate (osobné nebo prostfednictvim informacnich technologii), abys-
te resili pracovni zalezZitosti“, muze tvrdit 76 % respondentd, 3 % se nesetkavaji a 21 %
se nevyjadrilo.

S kolegy ma zavedeny zpiisob FeSeni problémii 72 % respondenti, 7 % spiSe nema a 21

% se nevyjadiilo.

Spole¢né s kolegy nachazi nova reSeni pracovnich problémi 77 % respondentii, spise

nenachazi 3 % respondentil a bez vyjadieni je 20 % respondentl.
Ke kolegtim pocit’uje diivéru 83 % respondentii a 17 % nema nazor.
Ke kolegtim pocit’ujete respekt 90 % respondentii a 10 % nema nazor.

e Podnikova kultura
»Podnikova kultura (zvyklosti, sdilené nazory, uznavané hodnoty a pravidla chovani
pracovniki uvnité podniku a zpisob jejich prezentace vii¢i vnéjSimu okoli) je v O2
ITS dobra* si mysli 45 % respondentti, 10 % respondentt si to nemysli nebo spiSe nemys-

li a 45 % je bez nazoru.

»Podnikova kultura neni Fizend vedenim O2 ITS*“ si mysli 35 % respondenti,

14 % si to nemysli nebo spiSe nemysli a 51 % je bez ndzoru.

Silnou sounaleZitost k firmé citi 60 % respondenti, 21 % ji spiSe neciti a 19 % se nevy-
jadtilo.

»KdyZ jste nastupoval/a do O2 ITS, kolegové Vam predali ziakladni znalosti tykajici
se VaSi naplné prace“, souhlasné odpovedélo 50 % respondentil, 24 % ten pocit nemaji
a 26 % je bez nazoru.

»KdyZ zhodnotite predavku znalosti zpétné, byla vyCerpavajici.* Souhlasné odpovede-

lo 32 % respondentil, nesouhlasné 45 % respondenti a 23 % se nevyjadiilo.



»Vase pracovni znalosti povaZujete za klicové pro O2 ITS, a pokud by nedoslo k je-
jich predani, vzniknou dopady na zikazniky nebo finance firmy.*“ S vyrokem souhlasi

45 % respondenttl, 38 % respondentil nesouhlasi a 17 % se nevyjadtilo.

»KdyZ byste odchazel/a z O2 ITS, vite komu predat své znalosti.“ S vyrokem souhlasi
nebo spise souhlasi 44 % respondentti, 39 % respondentl nesouhlasi nebo spiSe nesouhlasi

a 17 % je bez nazoru.

»KdyZ byste odchazel/a z O2 ITS, stihl/a byste predat v§echny své znalosti svému na-
stupci (kolegiim).“ Souhlasné se vyjadiilo 44 % respondentli, nesouhlasné 23 % respon-

dentu a 13 % nema nazor.

U posledni otdzky bylo mozno vepsat respondentem podnétu, ktery by vedl ke zlepSeni
sdileni znalosti ve firm¢. Nepovinnou otdzku vyplnil pouze jeden respondent, ktery by pii-
vital, jestlize by nékdo objevil zajimavy program, technologii atp., aby mohl volné uspota-
dat prezentaci, na které by se kolegové mohli pfiucit a ptipadné vlozit své podnéty k na-

vrhlim. V soucasnosti to podle respondenta mozné, ale jen v omezené mifte.



6.4 Prednosti souc¢asného stavu a prostor pro zlepSeni

Velkou ptednosti soucasného stavu sdileni znalosti ve spolecnosti O2 ITS je velka ochota
zaméstnancu své znalosti sdilet. Ve firm¢ neni nikdo, kdo by si chtél nechavat své zna-
losti pouze sam pro sebe, nikdo se neciti byt sdilenim znalosti ohrozen ve své vlastni pozici
v tymu. Tato pfednost souvisi s dobrou atmosférou v kolektivu, kde jsou velmi srde¢né

vztahy a divéra

Znalosti se nyni nejvice sdili mezi zaméstnanci tvaii v tvar, coZ nejcastéji lze narazit na
interakci tvari v tvar, tzn. osobni hovor. Vyhodou pro zaméstnance je, ze je osobni hovor
synchronni v redlném case, tim se velmi hodi na sdileni nejen explicitnich, ale také tacit-
nich znalosti. UmozZiuje rychlou a kvalitni zp&tnou vazbu mezi poskytovatelem a piijem-
cem znalosti, jejich spontanni i neformalni interakce. Nevyhodou ovSem je, Ze ostatni pra-
covnici, kterych se dand problematika netyka, jsou ruseni. Dal$i vyhodou interakce tvari
v tvar je rozvoj duvéry, nevyhodou finanéni a ¢asova nakladnost v ptipadé sdileni znalosti
s geograficky vzdalenou pobockou. Nejvétsi nevyhodou je, Ze po skonceni hovoru je inter-
akce ztracena, neexistuje historizace, coz negativné ovlivituje pfesnost i produktivitu prace.
Prostor pro zlepseni je také v dobrém zpracovani metodiky pro sdileni znalosti, inten-
zivnim pouZivani internich webovych nastroji pro sdileni znalosti a pfedevSim moti-

vaci zaméstnancu ke sdileni znalosti ze strany vedeni spole¢nosti.

Dale neni dobfe podchycena integrace novackii a odchod znalosti spolu se zaméstnan-

cem, odchazejicim z organizace.
Dobry vliv na sdileni znalosti piestavd mit open space, ktery se na prvopocatku jevil jako
vyborna metoda pro pienos znalosti mezi zaméstnanci, ktefi jsou skute¢né v jedné mistnos-

ti, ale postupem let zacina byt nevyhovujici.



7 PROJEKT NA PODPORU SDILENI ZNALOSTI

Projekt je zamétfen na podporu sdileni znalosti v O2 ITS. Projekt odrézi zavéry analyzy
stavajici situace sdileni znalosti provedené a popsané v piedchozi ¢asti této prace, kde po-
moci provedenych prizkumi soucasnych nastroji a procest sdileni znalosti, dotaznikové-
ho Setfeni mezi zaméstnanci, rozhovorl s manazery a feditelem oddéleni Aplikacniho vy-
voje, byly zjiStény nazory, pfipominky, piedstavy a ocekavani, jak by se stavajici situace
sdileni znalosti dala zlepsit. Snahou je, aby se znalosti uloZzené pouze v hlavach lidi neztra-
tily nebo neodesly spolu se zaméstnanci. Soucasné aby se vice podporovala konverze zna-

losti.

Se skutecné efektivné fungujicim sdilenim znalosti ve spolecnosti O2 ITS je tfeba piede-
v8im zacit. Proto tento projekt zacina zaloZzenim tymu, ktery seskupuje 5 ¢lenii zodpovéd-
nych za vSechny aktivity v ramci projektu. Projekt konci zavére¢nou zpravou s identifikaci
klicovych znalostnich pracovnikti, shrnuti celého projektu véetné casového harmonogramu

a prehledu nakladl. Zprava bude prezentovana vrcholovému managementu O2 ITS.

Cinnosti souvisejici s timto projektem se mohou struéné rozdélit do i skupin (jsou detail-

n¢ popsany v kapitole 7.2 Klicové aktivity projektu):
1. Pfedprojektové aktivity v pripravné fazi — aktivity nutné pted zahdjenim projektu.

2. Projektové aktivity - aktivity od zacatku tohoto projektu az do jeho ukonceni. Jsou

popsany s ohledem na ¢as, ndklady a rizika.

3. Poprojektové aktivity - mély by se uskutecnit po skoneni projektu. Tyto aktivity jsou

dualezité pro dal$i rozvoj sdileni znalosti v O2 ITS, ale vyZaduji jiz jiny projekt.

Projekt vyuziva v co nejvétsi mife v O2 ITS jiz existujicich ndstrojii pro sdileni znalosti
(lidské, materidlni, technické), coz predstavuje velkou vyhodu pro projekt, a tim se oc¢eka-

va jeho implementace s velmi hladkou realizaci.

7.1 Cile projektu

Hlavnim cilem projektu je zvysit mezi zaméstnanci zajem o sdileni znalosti a vytvofit ta-
kové prostiedi a podminky pro efektivni sdileni znalosti, které¢ podpoii jesté vice tymovy
duch kolektivu. Projekt zohlediiuje velmi pozitivni zjisténi, Ze pro manazery spole¢nosti
02 ITS je dulezité, aby zaméstnanci byli dostate¢né motivovani sdilet svoje znalosti. At uz

je motivatorem uspora Casu, veEtsi prostor pro odbornéjsi préci, prestiznéjsi pozice



v kolektivu, pochvala od nadfizeného nebo finan¢ni ohodnoceni. Vedeni spole¢nosti ma
preferenci v dobrovolnosti, tzn. nenutit do vefejného sdileni znalosti (pfedevsim téch tacit-
nich) své zaméstnance direktivnimi ptikazy a povinnou metodikou. Je vSak snahou zabez-
petit, aby sdileni znalosti bylo pro zaméstnance p¥irozenou samoziejmosti. Zadouci je také

pozvolna a nendsilna transformace tacitnich znalosti na explicitni.

Dil¢im cilem projektu je zvysit produktivitu a kvalitu odvedené prace. Snizi se Casova na-
rocnost plnéni tkoll, coz v konecném dusledku bude pro firmu znamenat névratnost a
vys$§i vynos. Sou€asné se ocekava zefektivnéni pouzivani stavajicich nastroji pro sdileni

znalosti a zavedeni novych nastrojt.

Pti vytvateni projektu jde o dlouhodobé feseni, které je dilezité udrzovat a spravovat, roz-
vijet a inovovat, v zavislosti na aktualnich potifebach spolecnosti. Zavaddéni zmén je po-
stupné, tim budou zohlednény pribézné Gspéchy implementace projektu, kterych jiz bylo
dosazeno a které mohou dopomoci k jesté vetsi uspéSnosti zavadéni projektu. Projekt na
podporu sdileni znalosti v O2 ITS se bude realizovat od 1. ¢ervna 2019 do konce roku

2019.
Cile projektu jsou navrzeny podle metody SMART:

e S — specific = specificky: cilem je podpora sdileni znalosti v O2 ITS, ktera bude
obsahovat alespon 7 klicovych aktivit, a kterd bude implementovana ve druhém po-
loleti roku 2019.

e M - measurable = méFitelny: kvantifikovatelny cil je plnéni PZ a tvorba novych
projektl pfed stanovenym deadlinem (méfeno srovndnim deadlinu a redln¢ho data
dokonceni tikolu), zvySeni kvality odvedené prace (métfeno zpe€tnou vazbou nadri-
zenych) a vyssi zisk firmy (méfeno vysi fakturace a cenou spotfebovanych man-
days).

e A - acceptable = akceptovatelny: projekt musi byt schvalen vedenim spolecnosti,
a feditelem oddéleni Aplika¢niho vyvoje.

e R - realistic = realisticky: prostifedky k realizaci projektu jsou vSechny
k dispozici.

e T — time specific = ¢asové specificky: navrhovany projekt na podporu sdileni zna-

losti miize zacit byt implementovan 1. Cervna 2019.



7.1.1 Podstata, struktura a ucel projektu

Podstatou projektu je v souladu s klicovymi aktivitami a po vyhodnoceni nakladové, ¢a-
sové a rizikové analyzy splnit stanovené cile projektu a tim dosahnout vytycenych piinosi

projektu podpory sdileni znalosti ve spolecnosti O2 ITS.

V nasledujicim textu je zpracovana struktura projektu podpory sdileni znalosti ve spo-
lecnosti O2 ITS. Tento projekt zac¢ina informovanim vedeni spole¢nosti o kli¢ovych aktivi-
tach projektu. Tato cast definuje tkony, které jsou dilezité pro uskutecnéni jednotlivych
aktivit. Posledni a zavérecnou Casti projektu je zjiSténi UspéSnosti a splnéni cill. Zprava

0 uspésnosti projektu bude prezentovana vrcholovému managementu O2 ITS

Ukelem je vytvofit propracovany systém, ktery v O2 ITS piipravi vhodné podminky pro
efektivni pfenaSeni, vyhledavani, sdileni, opakované vyuzivani a konverzi znalosti. Jedna
se 0 proces narocny jak z ¢asového hlediska, tak personalniho. Velmi vyznamna je podpo-
ra ze strany vrcholového a stfedniho managementu O2 ITS, ktery si uvédomuje diilezitost
a vyznamnost efektivniho sdileni znalosti. Zmény v souvislosti se zavadénim projektu
podminuji kooperaci vSech ¢lent tymu. Pro zajisténi efektivnosti musi byt dodrZzovéana

ramcova metodika pro procesy sdileni znalosti.

S ohledem na aktudlni rozsifovani tymu a zvySeni pfilivu novych zaméstnanct, je tieba
v projektu pamatovat také na novacky a jejich plynulé, ale zarovein rychlé a efektivni za-
¢lenéni do tymu. Zaméstnanci uz do ITS pfichdzeji se znalostmi, kterych je tfeba vyuZzit

a soucasné zajistit predani novych znalosti od zkuSené&jSich a zapracovanych kolegt.

Projekt téZi z velmi pratelskych a neformélnich vztaht v O2 ITS, napfi¢ organiza¢ni struk-
turou. Cely proces zavadéni projektu je rozdélen do nésledujicich bodi, nékteré se mohou

vzajemné prolinat:

¢ Dokumentace znalosti pomoci jiz existujicich softwarovych nastrojt Atlasian

Je nutno zjednodusit sdileni znalosti a vice dokumentovat jiz existujici znalosti pomoci
softwarovych néstroji Atlasian. Pro zefektivnéni sdileni znalosti je dilezité naplno vyuzi-
vat centralni nastroj pro sdileni znalosti — webovou aplikaci Conflunce. Confluence

je soucast balicku Atlasian, ktery jiz O2 ITS v minulosti zakoupila.
Dulezité je také zajistit integraci systému se standardnimi komunika¢nimi néstroji, jako
je e-mail. Tim bude zajiSténo hromadné rozesilani e-maila v ptipad¢ umisténi nové infor-

mace, souboru nebo dokumentu na sdilené ulozisté. Sledovani e-mailem je mozno nastavit



tak, ze se lze pfihlasit jen k odesilani téch zapisii znalosti, o které ma zaméstnanec kon-
krétné zajem.
V Confluence lze vyuzivat vyhledavac, ktery funguje na stejné bazi jako wiki vyhledavac,

tzn., ze po vlozeni klicového slova vyhleda z ulozenych znalosti, které nemusely byt pie-

dem nutné¢ organizovany a strukturovany.

e Podporovat existenci pracovnich komunit

Je vhodné, aby si vedeni O2 ITS uvédomilo existenci praktickych pracovnich komunit
na pracovisti a nendsilng jim vytvéielo vhodné podminky k fungovéni a vzajemnému sdi-
leni znalosti. Je dulezit¢ zachovat jim neformalni charakter a nezasahovat vyznamné
do jejich fungovani, ale zaroven vysledovat a nechat vyprofilovat vasnivého viidce a ta-
houna komunity. Jeho pfirozeny respekt strhne sebou periferni ¢leny a ¢lenové budou sami
aktivné vyhledavat materialy, ktery by jim pomohly ziskat a sdilet znalosti. Je vSak potieba
objevit 1 dal$i podpirné funkce, aby komunita ptezila dlouhodob¢.

,,,,,

e Podpora vypravéni pfibéha

Klicové pro sdileni znalosti je také obnoveni vypravéni piibéhit v O2 ITS. Kazdy patek by
byl ve znameni vypravéni piibehti. Obsahem vypravéni miize byt jakékoliv téma vztahujici
se k ndplni prace v O2 ITS nebo novym technologiim, které by §li k ¢innostem v O2 ITS
vyuzit. Je dobré oslovit vS§echny zaméstnance, ktefi si pfedem vyberou téma k vypravéni,
rezervuji datum jeho prezentace a pfipravi prezentaci v PowerPointu. Kazdy zaméstnanec
by pro své téma schvalené nadfizenym vybral jeden termin tak, aby se kazdy patek prezen-
tovalo jedno téma. DileZité je vymezit dostate¢ny ¢as na prezentaci jednotlivce pied ostat-
nimi kolegy, prostor pro dopliuji otdzky, cas k diskuzi a zachyceni myslenek, napadii
1 naméti. Mohou nastat dvé eventuality vypraveéni piibéhi. V prvnim ptipad€ se jedna
o téma, ve kterém ma zaméstnanec znalosti, jeZ by mohly obohatit ostatni kolegy. Ve dru-
hé roviné¢ miiZe jit o problematiku zcela novou, u které zaméstnanec ma opravnénou pied-
stavu, ze by mohla zaujat a byt pfinosem pro ostatni. Je diillezité piibéhy znovu zavést, pro-
toze dobry piibéh ma vzdy néjaky vyznam, ktery nelze uvést do prostého informacniho

textu. Stanovi se principy a analogie, které pifenesou znalost.

e Databaze znalosti

Vytvoteni sdilené databdze jako fora pro Sifeni schopnosti a odbornych znalosti.



e Metodika pro sdileni znalosti

Je vhodné vytvotit metodiku sdileni znalosti pro programatory, systémové inzenyry a data-
bazové 1 mapové specialisty. Zatim existujici metodiku z oblasti tvorby a sdileni metodic-
kych znalosti (pfedev§im pro analytiky, testery a programatory ,,vyvojaie®) je potieba zak-
tualizovat, rozsifit a zpfesnit. Vytvofit jednozna¢ny rdmec pro postupy a zasady pfi sdileni
a pri transformaci znalosti. Vymezit procesim sdileni znalosti jasnou pozici v tymovych
cilech. Bude jednozna¢né definovana strategie pro ziskavani, rozvijeni a sdileni znalosti,
zaclenéni sdileni znalosti ptimo do strategie organizace a do hlavnich podnikovych proce-
st. Diky metodice bude urcena specifickd zodpovédnost za rozvoj procest a programil pro
sdileni znalosti, a zaroven zohlednén individualni zptisob potieb a zajmi jedinct pro sdile-

r

ni.

Pro podporu sdileni znalosti na pracovisti je vyznamné to, aby znalosti aktivné sdilely oso-
by, které jsou v podniku respektovany. Jedna se piedev§im o manaZzery na stfedni urovni
a zamgstnance, ktefi predstavuji cenéné odborniky v daném oboru. Vedeni ptikladem, kdy
manazefil se zaméstnanci pravidelné sdili své znalosti. Sdileni znalosti se stane prostied-
kem pro plnéni kazdodennich pracovnich tkoll a u€ini ze sdileni nedilnou souc¢ast pracov-

nich postupli. Metodika zajisti dostatecny ¢as pro sdileni a ziskavani znalosti.

e Vypracovani pfripadovych studii spravovanych informacnich systémi (IS)
Pro lepsi adaptaci novackl 1 plynuly ptfechod a participaci stavajicich zaméstnanci mezi
vytvafenymi a spravovanymi IS, je vhodné zpracovat ke kazdému IS interni pfipadovou
studii, ktera by stru¢né systém pfibliZila. Povéfeny znalostni pracovnik s dlouhodobou pra-
xi by dokument zpracoval ve formatu pdf a v rozsahu 10 az 40 stran, podle velikosti IS.
Obsahem by bylo zakladni ptfedstaveni IS, jeho historie, komu slouZi a jakym je pfinosem.
Dale jaké je jeho vyuZiti, co obsahuje, jak funguje, jaké technologie vyuziva a jeho inte-

grace s jinymi IS. Zavérem by byly shrnuty hlavni vyhody a pfipadné slaba mista systému.

e Vypracovani pfipadovych studii na pouZivani internich aplikaci
Pro nové ptichozi zpracovat piipadovou studii k pouzivani internich webovych aplikaci,
jako je Jira, Confluence, Service desk a Bitbucket.Novy zaméstnanec by mél byt pii ¢teni
ptipadové studie sezndmen s vizi, poslanim a hodnotami spolec¢nosti. Dllezité je také obe-
znameni a zakladni orientace v portalu O2 ITS, v¢etné praktickych informaci napft. o Cer-
pani dovolené, sickday, praci z domova, o benefitech, o datu zasilani mzdy na tcet, o jed-

notlivych formulatich atd.



e Vypracovat adaptaéni program novych pracovniki

Vypracovat podrobnou metodiku adaptace, ze které¢ budou jasné vyplyvat terminy a osoby,
které¢ budou zodpovédné za jednotlivé Casti adaptace. Metodika adaptacniho programu
musi obsahovat zakladni body pfed nastupem pracovnika, v pribéhu jeho adaptace i vy-

hodnoceni a kontrolu procesu.

Piimy nadfizeny musi ziskat veskeré informace o novém zaméstnanci jesté pred jeho na-
stupem. Zaroven je dilezité¢ obdrzet pro nového zaméstnance navedeni piistupu a opravne-
ni do firemni vpn. Nadfizeny musi mit pfedem k dispozici také vstupni kartu a klice. Ne-
zbytnosti je pfiprava drobného hmotného majetku (monitor, notebook, mobilni telefon).
V okamziku piedem znamého telefonniho ¢isla, mize nadiizeny jesté pred nastupem pra-
covnika pozadat o zfizeni pristupii do informacnich systémut zakaznika. Zakaznik méa lhitu
na vytvofeni a predani ptistupu, ktera by se timto ptesunula do obdobi pfed nastupem za-

meéstnance.

Pro podporu budovani silnych vztahii a podniceni eldnu a angazovanosti novacka do nové
prace, bude dobré zaclenit do procesu adaptace osobné také firemni individuality s viid¢imi
schopnostmi, které by mohly zprostfedkovat poznani firemni kultury a zajistit rychlejsi

pochopeni nékterych firemnich procest.

e Vypracovat program na fizeni odchod{i zaméstnanct

Ptestoze je mira fluktuace v O2 ITS na zdravé Grovni 6 %, 1 nizkd mira fluktuace mize byt
v budoucnu problém. Je potfeba minimalizovat hrozbu odchodu znalosti se zaméstnancem,
ktery opousti firmu a snizit riziko ztraty jeho cennych znalosti. Reflektovat kratky ¢asovy
usek mezi ozndmenim a skutenym odchodem zaméstnance a zvladnout predat co nejvice

znalosti ve vypovédni lhute.

e Systém hodnoceni pracovniho vykonu a systém odménovani

Zohlednit sdileni znalosti do hodnoceni vykonnosti, jako soucast hodnoceni pracovniho
vykonu. Sdileni znalosti bude zohlednéno v jiz fungujicim pololetnim systému hodnoceni
KPI. Zaméstnanec a jeho piimy nadfizeny se vzdy pfedem dohodnou na cilech a klicovych
ukazatelich, na indikatorech ¢i metrikach, pfifazenych konkrétnimu zaméstnanci k jeho
konkrétnimu sdileni znalosti. Kazdy zaméstnanec se dohodne se svym nadfizenym a zava-
ze se k takovému sdileni znalosti, které mu vyhovuje za pouziti takovych nastroji, které

jsou mu pfirozené a blizké. Transparentné tim bude nastaven systém odménovani, kdy bu-



de proces sdileni znalosti zohlednén v pololetnich hodnoticich formuléfich zaméstnanci,

a to v individualnich cilech, s vahou 20 %.

e Kultivace pracovniho prostiedi

v v r

Zajistit rozsifeni stavajicich kancelaiskych prostor ve stavajici budové tak, aby nebyli za-
meéstnanci v open space navzdjem ruseni napiiklad telefonujicimi a diskutujicimi kolegy.
Od meésice srpna 2019 se uvolni kancelar v tésné blizkosti stavajicich kancelatskych pro-
stor na pobocce v Uherském Hradisti. Bude proto vhodné zazadat vedeni O2 ITS a majitele
budovy o pronajem. Optické rozdéleni mistnosti a ¢astecné ztlumeni hluku zajisti pofizeni

kancelaiskych paravand.
e Poradani akci
Je vhodné vice podporovat potfadani firemnich akci, kde mohou zaméstnanci navazovat

neformdlni vztahy.

7.1.2 Prinosy realizace projektu

Nekteré z prinost projektu jsou jen tézce méfitelné. Vliv na ekonomické ukazatele HC
ROI, EVA a produktivitu prace Ize jen tézko prokéazat. Nicméné uz v prubéhu realizace
projektu se ocekava eliminace moZnosti nendvratné ztraty znalosti ulozenych pouze
v hlavach zaméstnancli. Zaméstnanec nemusi nutné z firmy odchazet, proto aby se znalost
vytratila. Znalost miize byt zapomenuta nebo o jeji existenci nemusi byt povédomi. Diky
rychlejSimu a efektivnéjSimu sdileni znalosti bude zaméstnancem odvedena prace presnéjsi
a na odborngjsi urovni. Zameéstnanci vstiebaji vice znalosti a tim se zvysi jejich hodnota
na trhu prace. Zlepsi se kvalita odvedené prace. Dojde k uspofe Casu tim, Ze se sniZi Casova
naro¢nost plnéni ukoli. Zvysi se spokojenost zaméstnancu s vlastnim vykonem a budou
motivovani k jesté lepSim pracovnim vysledkiim. Dale povede k pfesvédceni zaméstnancii
o tom, Ze pracuji pro spravnou véc a k upevnéni jejich divéry ve vlastni schopnosti. Zvysi
se loajalita zamé&stnanct, spokojeni a respektovani zaméstnanci budou vice propagovat
dobré jméno spole¢nosti. Zvysi se mira identifikace s organizaci. Nebude se zvySovat fluk-
tuace zaméstnanci, tzn., udrzi se maximalné na urovni 6 %. Pracovnici se budou vice rea-
lizovat v tymech a podilet na pozitivnim vyvoji a rustu spolecnosti. S dobfe zavedenym
a dynamickym sdilenim znalosti se zajisti rychld ndvratnost. Sdileni znalosti povede
k lepsimu a rychlejSimu feSeni problém, ke snizovani ndkladi a zvySovani zisku. Nékla-
dy klesnou také v oblasti adaptace novackua. Opakujici se vyuziti znalosti pomiize vyhnout

se opakovani stejnych chyb, coz vyusti v dalsi redukci naklad. Podpora sdileni znalosti



ptisp&je k lepSimu porozuméni zédkazniktim a bezproblémové akceptaci odevzdavané prace

objednatelem. Vznikne vétsi sebejistota v uskutecniovani strategickych plant podniku.

Jako meétitelny SMART cil se oekdva zvySeni loajality zaméstnancii (méfeno zpétnou

vazbou nadfizenymi), zvySeni motivovanosti pracovnikii (méfeno vyhodnocenim brain-

stormingu), zachovani fluktuace zaméstnancli maximalné na miie 6 %.

Jednotlivé cile projektu prinesou spolecnosti, ale také samotnym zaméstnancim tyto

konkrétni prinosy:

Zavedeni a zautomatizovani procesu sdileni znalosti v Confluence, bude zna-
menat zptehlednéni a efektivni seskupeni vSech dokumenti a pracovnich postupti
pro vSechny zaméstnance i manazery. Zvysi se flexibilita a agilnost.

Usnadni a podpoii se tymova prace a zvysi se ptehlednost, pfesnost i produktivita
prace.

Zna¢ny vliv na efektivitu komunikace, propojeni ICT s podnikovymi procesy
a podnikovou kulturou, znamené konkuren¢ni vyhodu.

Snadnéjsi piistup ke znalostem a jednodussi proces sdileni, lokalizace prvku vzta-
hujicich se k procesu sdileni (kde je znalost, kdo ji ma, kdo by ji mohl vyuzit).
Snizeni Casové bariéry (kazdy sdili nebo vyhledava znalost pravé v okamziku po-
tieby, v realném case). Bude podpofena asynchronni komunikace mimo reélny cas.
Integrace s e-mailem piinese okamzZity ptehled o vloZeni nové udélosti.
Vyhledavaci nastroj zajisti rychlou odpovéd’ na poptavku po dané znalosti a lepsi
pfistup k odbornym znalostem, coZ povede k casové uspofe a zefektivnéni prace.
Snizovani bariér pro sdileni znalosti. Lépe se uplatni introvertngjsi ¢lenové tymu,
ktefi se ve sdileni znalosti doposud pfili§ neangazovali, a to ani z pohledu tazatele
na znalost (ostych se zeptat ostatnich) ani z pohledu vysilace znalosti (nevéii si to-
lik, obava Ze nemaji co ve znalostech nabidnout).

Uvolni ruce klicovym osobdm, které budou mit vétsi prostor pro svoji odbornou
praci.

Praktické komunity zvysuji tok znalosti, brani pfed stagnaci a podporuji kreativitu
a inovativnost. Vyznamny piinos v tymovosti, kdy spolu samotni zaméstnanci ne-
soutézi, ale kooperuji. Zvysi se aktivita vyhledavani materiala a znalosti, coz pove-
de k rozsiteni znalosti i jejich sdileni.

Vypravéni pribéha jako nastroj sdileni tacitnich znalosti pfinese rychlejsi a pies-

né&jsi pochopeni znalosti, tim zefektivni samotné sdileni.



e Databaze znalosti bude mit pfinos jak pro manazerska rozhodovani, tak pro sa-
motné zaméstnance. Podpofi Sifeni odbornych znalosti mezi zaméstnanci.

e Rozsireni a zpresnéni metodiky sdileni znalosti pfinese jistotu zaméstnancim,
ze jejich procesy sdileni znalosti jsou v souladu se strategii firmy. Vznikne také
jasny rdmec pro fizeni sdileni znalosti manazery. Budou zaméstnavani respektovani
odbornici v oboru. Dojde k podpoie znalostné orientované kultury a chovani v O2
ITS. Vznikne Casovy prostor pro sdileni znalosti.

e Jasn¢ definovany a pfedem planovany systém integrace novackua pomize efektiv-

nimu pfedavani znalosti od zkuSené¢jSich zaméstnancii tém méné zkuSenym. Zrychli
se jejich zaskoleni a samostatnost pii plnéni zadanych ukolu.
Ptedem naplanovany proces piedani znalosti ze spolecnosti odchazejiciho zamést-
nance, bude minimalizovat hrozbu definitivni ztraty znalosti, které odchézejici za-
meéstnanec ziskal po celou dobu piisobeni ve firmé. Snizi se dopady fluktuace za-
méstnanci.

e Zohlednéni fungujicich a metodikou podpotfenych procest sdileni znalosti do sys-
tému odmeénovani zajisti vét§i motivovat zaméstnancl ke sdileni znalosti. Tim po-
vede k vétsi produktivité a spokojenosti zaméstnancu.

e Rozsifeni kancelafskych prostor zajisti vetSi soustfedénost zaméstnancli na praci.
Nebudou ruseni ostatnimi hovoticimi kolegy a v kone¢ném dtsledku podpoii sdile-

ni jejich explicitnich znalosti (naptiklad zapisy znalosti do Confluence).

7.2 Klic¢ové aktivity projektu

Pro zajisténi Gspésnosti projektu a jeho bezproblémovou realizaci, je nezbytnosti provést
v O2 ITS mnozstvi aktivit, které jsou klicové. Koncept klicovych aktivit je ovéfen u orga-
nizaci, které projekt na podporu sdileni znalosti jiz implementovali. Nejednd se tudiz

o teoreticky navrh, ale osvédceny model. Mezi vybrané klicové aktivity patfi:
Zacatek - pripravna faze (od 1. ¢ervna do 30. ¢ervna 2019)

Prvni, ale nejpodstatnéj$i fazi je nepodcenit riziko, Ze zaméstnanci neporozumi spravné
celému konceptu projektu. Jelikoz se jednd o zavadéni novych nebo rozsifovani stavajicich
metod a postupt v procesech sdileni znalosti, je mozné, Ze se projekt shleda se skepsi nebo
podceniovanim. Ne kazdy zaméstnanec je naklonény zménam a radé¢ji preferuje jiz zab¢h-
nuté a zazité postupy. Z toho diivodu je nezbytné, aby stézejni osobou vedeni projektu byl

manazer s ptirozenym respektem, a aby Sifeni konceptu probihalo shora dolt. Na intranetu



bude vyvésen Clanek seznamujici zaméstnance se vSemi vyhodami a pozitivnimi dopady
efektivniho sdileni znalosti. Ptipravna faze je dulezitd také z dlivodu nutnosti vyvoléani
z4jmu o realizaci projektu na podporu sdileni znalosti v O2 ITS u rozhodujicich fidicich
pracovnikil. Na zacatku je nezbytné objasnit jednotlivé kroky realizace projektu vSem pra-
covnikiim. Dilezité je formulovat vyhody, které z projektu plynou, a poté zaméstnance
motivovat k jeho pfijeti. Demonstrovat projekt na realnych situacich, vyvolat mezi zamést-
nanci oteviené diskuze, organizovat konference a ptfednasky s vedoucimi pracovniky. Vy-
stupem piipravné faze projektu je identifikovat jedince a skupiny, kteti budou tahouny
a motorem projektu, protoze maji s efektivnim sdilenim znalosti pozitivni zkuSenosti.
U ostatnich zaméstnanct bude timto vyvolan z4jem o realizaci projektu a o implementaci
zmén v O2 ITS. Definitivnim zavérem piipravné faze, je rozhodnuti o pokra¢ovani nebo

zamitnuti projektu podpory sdileni znalosti v O2 ITS.
Faze poznavani a experimenti (od 1. ervence do 31. €ervence 2019)

Nasleduje komunikace s generalnim feditelem, jeho informovani o aktualnim stavu projek-
tu a pozitivnim vnimani zameéstnanci. Cilem je harmonizace projektu podpory sdileni zna-
losti a hlavni podnikové strategie. Je diileZité, aby strategie podniku byla jasné vymezena
a povédomi o ni rozSifené mezi zaméstnance. Dochazi k podrobnéjSimu popisu problema-
tiky podpory sdileni znalosti v O2 ITS. Skupina lidi sestavena v ptipravné fazi a sestavajici
z péti zaméstnancti O2 ITS, ma nyni za ukol pracovat s konkrétnimi ulohami v podpoie
projektu sdileni znalosti. Tyto osoby budou odpovédné za vSechny nésledujici Cinnosti
souvisejici s projektem podpory sdileni znalosti. Doporucuje se, aby se tito znalostni pra-
covnici vénovali aktivitdm spojenym s projektem kazdy alespoii 12 hodin tydné. V ptipadé
potieby se pocet hodin muze zvysit. Doporucuje se pro né rezervovat zasedaci mistnost,
kde se budou schazet dvakrat tydné a diskutovat o projektu. Jejich tkolem je propagovat
zavadeéni, Sifit podpltirné myslenky ke strategickym i lokalnim pilotnim projektiim. Strate-
gické pilotni projekty, jako je zavedeni zcela nového procesu podpory sdileni znalosti, jsou
rizikovéjsi, ale vyhodou je vyssi vynos. Lokalni projekt na upravu stavajiciho nastroje
na podporu sdileni znalosti neni tolik rizikovy. Oba druhy projektii musi korespondovat
s podnikovou strategii, musi byt odsouhlaseny vedenim O2 ITS a musi je fidit schvélena
skupina znalostnich pracovnikli. Takto schvalené projekty vstupuji do tieti implementacni

faze.



Pilotni projekty (od 1. srpna 2019 do 31. srpna 2019)

Po tspésném rozbéhnuti pilotnich projektt (snaha o plny provoz a vyuzivani Confluence,
pilotni testovani vytvorené metodiky pro sdileni znalosti a pilotni nastaveni KPI na druhé
pololeti roku 2019, kde budou procesy a nastroje sdileni znalosti jiz uvedeny jako jeden
z klicovych ukazateli v hodnoceni vykonnosti zaméstnance v systému odménovani) je na
fad¢ zahajeni metodologie projektu a hlubsi prace s projektem samotnym. Aktivity jsou
inspirovany a podlozeny studovanou odbornou literaturou. Hlavnim bodem této faze
je identifikovat soucasné znalosti v ramci O2 ITS a pfifadit jim ndstroje pro jejich dalsi
efektivni sdileni. Vstupem nemohou byt jiz jednou v minulosti zpracované, ovsem neaktu-
alizované a netplné materidly, ale zaméfeni na uz zabehnuté komunity, ze kterych se ma-
gie vrcholnym managementem O2 ITS. Predpoklada se, ze spolecnost bude tento projekt
respektovat a nebude branit jeho realizaci. Nasleduje uréeni zdroju financovani jednotli-
vych krokt. Pokud by ke schvéleni vedenim O2 ITS nedoslo, je tfeba vSech aktivit jeste
v této fazi zanechat. Pfi ¢aste¢ném schvéleni vedenim, lze zvolit cestu pouhého vylepSeni
stavajicich procest sdileni znalosti. Pokud O2 ITS zcela pfijmula navrhovanou strategii,

1ze ptistoupit k nasledujici fazi.
Rozsifovani a podpora (od 1. zaii 2019 do 30. zari 2019)

Nejvic naro¢na na Cas a provedeni je pfedposledni faze. Jejim cilem je rozSifeni projektu
podpory sdileni znalosti v O2 ITS na celou organizaci. Je nutné rozsifeni poctu realizac-
nich skupin, ustanoveni jednotlivych zodpovédnych pracovnikii, vytyceni kazdodennich
aktivit a specifikace néstrojii na méfeni vSech piinost, které budou zavedenim projektu
dosazeny. Pozornost musi byt vénovana také mozné ptitomnosti krizovych situaci. Je nut-
no zavést preventivni opatieni se schopnosti neodkladného tfeSeni. Vzhledem k velikosti
spolecnosti O2 ITS, relativné snadné dostupnosti tacitnich znalosti a spole¢nému sdileni
podnikové IT siteé, se neoCekavaji vétsi problémy. Nadale je potieba organizovat setkdni

skupin a komunit, diskutovat a prezentovat splnéni vytyCenych cila.
Institucionalizace (od 1. Fijna 2019 do 31. Fijna 2019)

V posledni fazi uz je kazdodenni prace na podpote sdileni znalosti v O2 ITS zcela zavede-
na a funkéni a Ize piistoupit k fazi institucionalizace. Nejedna se o zcela uceleny proces,

proces podpory sdileni znalosti je potieba stale zlepSovat a vyvijet. Je nutno piijmout velké



mnozstvi zmén v ramci celé O2 ITS. Je schvalen findlni rozpocet financovani projektu,
zaméstnanci jsou nov€ motivovani, je Sifena podnikova strategie, pfipominany dil¢i cile
organizace a jsou formulovany kazdodenni aktivity. Mize dojit ke zménam v organizacni
struktufe. Nesmi byt upusténo od udrzeni komunikace, vedeny diskuze a konference.
Na intranetu O2 ITS bude uvefejnén ¢lanek pripominajici a podporujici obecné zasady

podpory sdileni znalosti.
Shrnuti a zavérecna zprava (listopad 2019)

Je nezbytné, aby jednotlivé kliCové aktivity byly plnény postupné, podle dosazené miry
pripravenosti O2 ITS. Vystupem prvnich dvou fazi budou skupiny a jednotlivci, kteti maji
o efektivnich nastrojich na podporu sdileni znalosti povédomi a sezndmeni zaméstnanct
s projektem. Budou pfichystany pilotni projekty (aktualizovana i nové zpracovana metodi-
ka na sileni znalosti, plné vyuzivani Confluence), na zakladé kterych lze projekt prakticky
vyzkouset. Na zaklad¢ toho bude ve tfeti fazi rozhodnuto o zachovani nebo opusténi od
projektu. V poslednich dvou fazich dochazi k osvojeni projektu na podporu sdileni znalosti

v O2 ITS, jeho $ifeni, podporu a dalsi vyvoj.

Na zavér bude do konce mésice listopadu 2019 sepsana detailni zprava o minimalné 20
stranach, kde budou identifikovani znalostni pracovnici z klicovych skupin, uveden detail-
ni seznam ¢innosti planovanych po ukonceni implementace projektu a seznam navrhova-
nych poprojektovych ¢innosti, které¢ vyzaduji druhy projekt. Zprava bude obsahovat takeé
shrnuti celého projektu véetné harmonogramu a piehledu ndkladt. Tym znalostnich pra-
covniki, ktefi jsou za projekt zodpovedni, vyjadii podékovéani vS§em zaméstnancim a vr-
cholovému managementu za podporu béhem projektu. Zprava bude prezentovana vrcholo-
vému managementu O2 ITS. Na zaklad¢ vysledkl se pfedpokladd, ze vyznam projektu na

podporu sdileni znalosti bude pro vrcholovy management O2 ITS dulezity a pfinosny.

Zadna z vyse uvedenych ¢innosti nepfedstavuje dodate¢nou mzdu zaméstnanctim O2 ITS,

ani jiné finan¢ni odmény pro znalostni pracovniky.
Zpétna vazba (prosinec 2019)

Konec¢nou fazi projektu musi byt zjisténi ucinnosti a splnéni cild projektu. Bude zorgani-
zovan brainstorming s cilem identifikovat pfinosy a hmatatelné vysledky implementace
projektu na podporu sdileni znalosti v O2 ITS. Tim bude zajiSténa zpétna vazba od za-

méstnancu.



Cinnosti po realizaci projektu (prosinec 2019)

Jedna se o jednotlivé ¢innosti, které jsou prozatim povazovany jen za mozné navrhy. Kdy-
by doslo k jejich schvaleni, byl by nutny druhy podrobny projekt pro vyhodnoceni aktivit,
jejich naplanovani a realizaci. Jestlize se realizuje druhy projekt, slozeni znalostnich pra-

covnikl je zachovano.

7.2.1 Matice odpovédnosti

Ptfifazeni a zobrazeni odpovédnosti jednotlivych osob ke kliCovym aktivitdim v projektu

je provedeno matici odpovédnosti, kde zkratky odpovédnosti znamenayji:

e PA - pfipravi.

e PE - provede.

e K - zkontroluje.
e S -schvali.

e [ -informuje.

Matice zodpovédnosti je podrobnéji popsana v tabulce 3 niZe.



Tabulka 3 Matice odpovédnosti

Aktivita

Generalni feditel

Personalistka

Asistentka

Reditel divize

Zefi

Mana

odpovédnych
znalostnich pracovniku

Skupina péti za projekt

Zaméstnanci

Zacatek - pripravna faze

Vyvolédni zdjmu o realizaci projektu u rozhodujicich fidicich
pracovnika.

PA, PE

Zajistit spravné pochopeni celého konceptu projektu,
jeho pozitivni vnimani a pfijeti zaméstnanci (¢lanek na
firemnim intranetu, ktery bude obsahovat popis
jednotlivych kroku realizace projektu, formulovat vyhody
a zaméstnance motivovat k jeho pfijeti).

PE

PA

Demonstrovat projekt na realnych situacich, vyvolat mezi
zaméstnanci oteviené diskuze, organizovat konference a
prednasky s vedoucimi pracovniky.

PA, PE

Identifikovat jedince a skupinu, ktera bude tahounem a
motorem projektu.

PA, PE

Rozhodnuti o pokracovani nebo zamitnuti projektu.

PE

PA

Faze poznavani a experimentu

Komunikace s generalnim feditelem.

PE

PE

Priprava strategickych a lokélnich projektd skupinou
znalostnich pracovnika.

PA, PE

Komunikace skupiny znalostnich pracovniki se
zameéstnanci (propagovat zavadéni projektu, Sirit
podpurné myslenky ke strategickym i lokalnim pilotnim
projektim).

PA, PE

Pripravené a detailné zpracované strategické i lokdlni
projekty, korespondujici s podnikovou strategii, predlozZit
vedeni 02 ITS.

K, |

PA

PA, PE

Pilotni projekty

10.

Pilotni provoz webové aplikace Confluence, resp. jeho
plné vyuZivani zaméstnanci k dokumentaci a sdileni
znalosti.

PE

PA, PE

PE

11.

Pilotni testovani vytvorené metodiky pro sdileni znalosti,
kdy bude aktivné vyuZivana a pouzivana zaméstnanci.

PE

PA, PE

PE

12.

Pilotni nastaveni KPI na druhé pololeti roku 2019, kde
budou procesy a nastroje sdileni znalosti jiz uvedeny jako
jeden z kli¢ovych ukazatel pfi hodnocenivykonnosti
zaméstnance v systému odménovani.

K, 1

PA, PE

13.

Identifikovat soucasné znalosti v rdmci O2 ITS a pfifadit
jim nastroje pro jejich dalsi efektivni sdileni.

K, 1

PA, PE

14.

Urceni zdroju financovani jednotlivych krokl a predlozeni
navrhované strategie vedeni O2 ITS.

S, K

K, I

PE

PA, PE
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IV. |RozSifovani a podpora
Rozsiteni poctu skupin a ustanovenijednotlivych
15. v 0 S | K PA, PE
zodpovédnych pracovnikd.
16. | Vyhodnoceni pilotnich projekta. S | K PA, PE
17. |Podporovat existenci praktickych komunit. S K PA, PE PA, PE
18. | Zahajena realizace vypravéni pfibéhu. S K PE PA, PE PE
19. | Kultivace pracovniho prostredi. S PA, PE, | K
Vytyceni kazdodennich aktivit a specifikace nastroji na
20.) ., . o 9 S | K PA, PE
méfenivsech prinosa.
Identifikace vSech mozZnych krizovych situaci a zavedeni
21. - el S, K K PE PA, PE
preventivnich opatreni.
Organizace setkaniskupin a komunit, diskuze a
2.|® ANl skupin a komur s K PE PA, PE PE
prezentace splnéni vytycenych cilQ.
V. |Institucionalizace
23. |Vytvoreni databdaze znalosti. S, K K PE PA, PE PE
Vypracovani pfipadovych studii spravovanych
24, .yp i prip a ,,y P Y S | K PA, PE PE
informacnich systéma.
Vypracovani pfipadovych studii na pouzivaniinternich
25. VF.J , prip Y P S | K PA, PE
aplikaci.
26. |Vypracovani adaptacni program novacku. S | PA, PE
27. |Vypracovani programu na fizeni odchod(i zaméstnancu. S | PA, PE
Je udrzovana komunikace se zaméstnanci, vedeny
diskuze, zaméstnanci jsou nové motivovani, je Sifena
28. . a . o e P . S, K PE PA, PE PE
podnikova strategie, pfipomindny diléi cile organizace a
jsou formulovany kazdodenni aktivity.
Podpora poradani neformalnich podnikovych akcije
29. |spusténa halloweenskym vecirkem na pobocce v Uh. S PA, I, K K PE PE PE
Hradisti.
VI. |Shrnuti a zavérecna zprava
Sepsani detailni zpravy o minimalné 20 stranach a jeji
rezentace vrcholovému managementu véetné
30, [Prezemate IO OVEmE manageme | s K K | papE
podékovani zaméstnanciim a vedeni 02 ITS za spolupraci.
31. |Zpétna vazba od zaméstnanct - brainstorming. S, K I K PE PA, PE PE
32 |Pribézné vyhodnoceni pilotnich projektt. S, K | | K K PA, PE
33 |Vyhodnoceni KPI. S PA, PE PE

Zdroj: Vlastni zpracovani

7.3 Nakladova analyza

Vice nez nékladové naro¢ny, je tento projekt pracny predevsim cCasove. Vyzaduje spolu-
préaci tymu, komunikaci zaméstnancii a zménu jejich mysleni. K zajisténi dil¢ich aktivit
budou proto potieba ptedevsim lidské zdroje, spiSe nez financni prostfedky, coz miize byt
velkou vyhodou. Participace na projektu bude probihat piredev§im na arovni feditele divi-

ze,

manazeru a zamestnancu.




Pro zajisténi administrativnich zalezitosti se pocitad se zasedaci mistnosti v prostorach po-
bocky v Uherském Hradisti. Materidlni a technické zdroje jako notebook, tiskarna, flip-

chart a psaci potieby jsou jiz pfitomny.

Realizace tohoto projektu vyzaduje alokaci 5 znalostnich pracovnikli z fad zaméstnanct
02 ITS. Tato skute¢nost nepiedstavuje pro firmu zadné dodatecné naklady, neplanuji
se ani finan¢ni odmény pro tyto znalostni pracovniky. Projekt nekalkuluje s dal§imi nakla-
dy jako je spotieba energii (elektiina, vytapéni, voda) s ohledem na fakt, ze pracovnici

nepiekro¢i bézny fond pracovni doby.

V tabulce jsou zobrazeny poéty mandays (pracovni ¢as jedné osoby odpovidajici jednomu
pracovnimu dni), které vSichni zaméstnanci O2 ITS spotiebuji pfi zavadéni projektu na
podporu sdileni znalosti. Ve vypoctu je zohlednéno také 5 znalostnich pracovnikil, ktefi
byli na projekt vy€lenéni. Celkova suma je 532,5 MD za obdobi od 1. ¢ervna 2019 do
31. prosince 2019. V ptipad¢, kdy zaméstnanci nejsou utilizovani na zadny jiny projekt,

mohou touto ¢innosti vyplnit ,,hluchd mista“ jakozto rezijni ¢innosti.

Tabulka 4 Nadkladova analyza
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I Zacatek - ptipravna faze
Vyvoldni zajmu o realizaci projektu u rozhodujicich
1. 0,3MD | 0,5MD 0,1 MD

fidicich pracovnik(.
Zajistit spravné pochopeni celého konceptu projektu,
jeho pozitivni vnimani a pfijeti zaméstnanci (¢lanek na

firemnim intranetu, ktery bude obsahovat popis

2 jednotlivych krok( realizace projektu, formulovat 0,2MD 1MD 0,2MD 0,1MD

vyhody a zaméstnance motivovat k jeho pfijeti).

Demonstrovat projekt na realnych situacich, vyvolat
mezi zaméstnanci oteviené diskuze, organizovat

- 53 i q 0,2MD | 0,2MD | 0,2MD 0,1 MD
konference a prednasky s vedoucimi pracovniky.

Identifikovat jedince a skupinu, ktera bude

4. . 0,2MD | 0,2MD | 0,2MD 0,1 MD
tahounem a motorem projektu.

Rozhodnuti o pokracovéni nebo zamitnuti projektu.
5. 0,1mMD | 0,1MD | O,1MD | O,1MD | O,1MD | 0,2MD | O,5MD | 0,2MD 0,1 MD

r

Znacna c¢ast piinosu je té¢Zko mefitelna a nelze ji konkrétné reflektovat ve finan¢nim planu.
Finan¢ni plan obsahuje odhadované po¢ty mandays, které zahrnuji celkové ndklady v rea-
liza¢ni a provozni fazi projektu. Vynosy jsou prognoézovany jako pozvolny rust trzeb pod-
niku nésledkem zavedeni znalostniho managementu a uplatnéni vyhod podnikového intra-

netu.
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. Faze poznavani a experimentu
6. Komunikace s generalnim reditelem. 0,5MD | O,5MD | O0,5MD | O,5MD | O,5MD | O,5MD | O0,5MD | 0,5MD
Pfiprava strategickych a lokalnich projektt skupinou
7. , e 1MD 1MD 1MD 1MD 1MD 0,2MD | 0,2MD | 0,2MD
znalostnich pracovnikd.
Komunikace skupiny znalostnich pracovnikd se
Est . t zavadani projektu, it
p | (e A E R ey, HIf oMb | 2mp | 2mp | 2mo | 2mp | o5mD | o2mMD | smD | 1somp | o,1mD
podptirné myslenky ke strategickym i lokalnim
pilotnim projekttim).
Pfipravené a detailné zpracované strategické i lokalni
9. projekty, koresponduijici s podnikovou strategii, 2MD 2MD 2MD 2MD 2MD 0,2MD | 0,5MD | 0,2MD
predloZit vedeni 02 ITS.
1. Pilotni projekty
Pilotni provoz webové aplikace Confluence, resp.
10. jeho plné vyuzivani zaméstnanci k dokumentaci a 6 MD 6 MD 6 MD 6 MD 6 MD 0,5MD 1MD 4 MD 6 MD
sdileni znalosti.
Pilotni testovani vytvofené metodiky pro sdileni
11. znalosti, kdy bude aktivné vyuzivana a pouzivana 5MD 5MD 5MD 5MD 5MD 0,5MD | 0,2MD 5MD 5MD
zaméstnanci.
Pilotni nastaveni KPI na druhé pololetiroku 2019, kde
budou procesy a nastroje sdileni znalosti jiz uvedeny
12. jako jeden z kli¢ovych ukazateld pfi hodnoceni 5MD 5MD 5MD 5MD 5MD 0,2MD | 0,5MD | 0,2MD
vykonnosti zaméstnance v systému odmeériovani.
Identifikovat soucasné znalosti v rdmci 02 ITS a
13. R ., . - Y o, 2MD 2MD 2MD 2MD 2 MD 0,2MD | 0,2MD | 0,2MD
priradit jim nastroje pro jejich dalsi efektivnisdileni.
o o h Tivveh kroka
pp, |l irEmEsEi e e e de omMp | 2mp | 2mp | 2mo | 2mp | o5mD | o5MD | 2MmD
predloZeni navrhované strategie vedeni 02 ITS.
V. Rozsifovani a podpora
15.  |Rozsiteni poctu skupi ij livych
5. ozsnrer}l pc{ctu skupin ? l:stanovenljednot ivycl 1MD 1MD 1MD 1MD imp | 02mp | 02MD | 02MD
zodpovédnych pracovnikd.
16. PriibéZné hodnoceni pilotnich projektd. 1MD 1MD 1MD 1MD 1MD 0,2MD | 0,2MD | 0,2MD
17. Podporovat existenci praktickych komunit. 5MD 5MD 5MD 5MD 5MD 0,5MD | 0,5MD 8 MD
18. Zahajena realizace vypravéni pfibéh. 5MD 5MD 5MD 5MD 5MD 0,5MD | 0,5MD 6 MD 0,2MD
19. Kultivace pracovniho prostredi. 1MD 1MD 1MD 1MD 1MD 0,5MD 2MD
20, |Vviveenikas ch aktivi ik —
0. ytycvevnl lazvdoderifuc ? tivit a specifikace nastrojl 1MD 1MD 1MD 1MD imMp | 02mp | 02Mp | 02MD
na mérenivsech prinost.
21 e g g ——— A
Identlflk?ce vsech mj:)znych lfrlz?vych situacia 2MD 2MD 2 MD 2MD 2 MD o2mp | 02mp | 02MD
zavedeni preventivnich opatreni.
22, Organizace setkeinllskupin alkom}J:\lt, diskuze a 1MD 1MD 1MD 1MD 1MD 02MD | 02MD | 02MmD | 0,2MD
prezentace splnénivytycenych cil (.
V. Institucionalizace
23. Vytvoreni databdze znalosti. 4MD 4MD 4MD 4MD 4MD 0,5MD | 0,2MD 8 MD 0,2 MD
24. ?/ypracoi/a!'n prlpatyjovﬂych studii spravovanych 1MD 1MD 1MD 1MD 1MD 05MD | 0,2MD 2MD 0,2MD
informacnich systémda.
25. Vy;?rac?vanl pfipadovych studii na pouzivaniinternich 1MD 1MD 1MD 1MD 1MD o5MD | 0,2MD 2MD
aplikaci.
26. Vypracovéni adaptacniho programu pro novacky. 1MD 1MD 1MD 1MD 1MD 0,5MD | 0,2MD 2MD
27. Vyprvacovanlgprogramu na fizeni odchodu 1MD 1MD 1MD 1MD 1MD 05MD | 0,2MD 2 MD
zaméstnancl.
28. Je udrZovdna komunikace se zaméstnanci, vedeny
diskuze, zaméstnanci jsou nové motivovani, je Sitena
. . . \. .. fvr . 3MD 3MD 3MD 3MD 3MD 0,2MD | 0,2MD | 0,2MD | 0,2MD
podnikova strategie, pfipominany dil¢i cile organizace
a jsou formulovany kazdodenni aktivity.
29, Podpora poradani neformalnich podnikovych akcije
spusténa halloweenskym vecirkem na poboéce vUh. | 0,2MD | 0,2MD | 0,2MD | 0,2MD | 0,2MD | 0,5MD | 0,2MD 0,2MD 2MD
Hradisti.
VI. Shrnuti a zévéreéna zprava
30. Sepséni detailni zpravy o minimélné 20 stranéch a jeji
t holové tu véetné
prerzn a(,:e,vrc OV Oveml{ manageme,n u veetne 1MD 1MD 1MD 1MD 1MD 0,2MD | 0,2MD 0,2 MD 0,2 MD
podékovani zaméstnanciim a vedeni 02 ITS za
spolupraci.
31. Zpétnd vazba od zaméstnancll - brainstorming. 2,5MD | 25MD | 25MD | 25MD | 25MD | 25MD | 25MD | 25MD | 60MD | 0,2MD
32 PriibéZné vyhodnoceni pilotnich projektd. 5MD 5MD 5MD 5MD 5MD 0,2MD | 0,2MD | 0,2MD 0,1 MD
33 Vyhodnoceni KPI. 1MD 1MD 0,2 MD 0,2MD | 0,2MD

Zdroj: Vlastni zpracovani




Pocita se s ndklady na kultivaci pracovniho prostiedi ve vysi 16.250 K¢ (v mésici srpnu
2019 nakup 5 ks paravanu za cenu 5 x 3.250 K¢) a jednorazovym prispévkem v mésici
listopadu 2019 z finan¢niho odboru na podporu poiadani neformalnich podnikovych akci

(halloweensky vecirek) ve vysi 5.000 K¢.

7.4 Casova analyza

Casova analyza je rozdélena do tii fazi projektu, na piedprojektovou, projektovou a aktivi-
ty po skonceni projektu. Cilem ¢asového harmonogramu je dodrzet dobu trvani navazuji-
cich aktivit projektu. V ptehledu uz jsou zohlednény také Casové rezervy trvani projektu.
Zacatek projektu je stanoven na 1. ¢ervna 2019 a predpokladané ukonceni na 31. prosince

2019, vice je uvedeno v nésledujici tabulce.

Tabulka 5 Casova analyza

Aktivita

Pracnost (prac. dny)
Zahajeni
Ukonceni
Predchidci

Doba trvani (prac. dny)

I Zacatek - pripravna faze

1 Yly\’/c?lénizéjmu’o:'ealizaci projektu u rozhodujicich 3 ) 1.6.2019 5.6.2019 «
fidicich pracovnik.

Zajistit spravné pochopeni celého konceptu projektu,
jeho pozitivni vnimani a pfijeti zaméstnanci (¢lanek na
firemnim intranetu, ktery bude obsahovat popis
jednotlivych krok realizace projektu, formulovat

vyhody a zaméstnance motivovat k jeho pfijeti).

4 4 6.6.2019 | 11.6.2019 1

Demonstrovat projekt na redlnych situacich, vyvolat

mezi zaméstnanci oteviené diskuze, organizovat
3 8 5 12.6.2019 | 21.6.2019 1,2

konference a prednasky s vedoucimi pracovniky.

Identifikovat jedince a skupinu, kterd bude

. 3 1 24.6.2019 | 26.6.2019 1
tahounem a motorem projektu.

Rozhodnuti o pokrac¢ovani nebo zamitnuti projektu.
5 2 1 27.6.2019 | 30.6.2019 1,23,4
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. Pilotni projekty
Pilotni provoz webové aplikace Confluence, resp.
10 jeho plné vyuzivani zaméstnanci k dokumentaci a 22 22 1.8.2019 | 31.10.2019 9
sdileni znalosti.
Pilotni testovani vytvorené metodiky pro sdileni
11 znalosti, kdy bude aktivné vyuzivana a pouZivana 22 22 1.8.2019 | 31.10.2019 9
zaméstnanci.
Pilotni nastaveni KPI na druhé pololeti roku 2019, kde
budou procesy a nastroje sdileni znalosti jiz uvedeny
12 jako jeden z klicovych ukazatell pfi hodnoceni 22 22 1.8.2019 | 31.12.2019 9
vykonnosti zaméstnance v systému odmérovani.
Identifikovat soucasné znalosti v ramci O2 ITS a
13 TR ] 2 . - o il v il 6 4 15.8.2019 | 22.8.2019 9
priradit jim nastroje pro jejich dalsi efektivni sdileni.
Urceni zdroju financovani jednotlivych kroku a
14 predloZeni navrhované strategie vedeni 02 ITS ke 6 3 23.8.2019 | 31.8.2019 9
schvdleni.
V. Rozsifovani a podpora
15 Rozsifeni poctu skupi t i jednotlivych
ozswerjlpo’c u skupin :i\ LiS anoveni jednotlivyc 3 1 192019 | 4.9.2019 14
zodpovédnych pracovnika.
16 Pribézné vyhodnoceni pilotnich projektl. 4 3 5.9.2019 | 11.9.2019 11, 12,13
17 Podporovat existenci praktickych komunit. 16 16 9.9.2019 | 31.12.2019 9
18 Zahdjena realizace vypravéni pribéha. 16 3 9.9.2019 | 31.12.2019 9
19 Kultivace pracovniho prostredi. 3 2 12.9.2019 | 16.9.2019 9
20 Vytyceni kazdodennich aktivit ifik astroju
yycvevnl lazv ol erlruc :'—,1 ivit a specifikace nastrojl 3 1 17.9.2019 | 19.9.2019 16
na méfeni vsech pfinosu.
21 Identifik Sech moznych krizovych situaci
entifi lace vsec‘ mf)znyc vrlz?vyc situacia 4 5 20.9.2019 | 25.9.2019 16, 20
zavedeni preventivnich opatreni.
22 Organizace setkani skupin a komunit, diskuze a
Co R e 3 1 26.9.2019 | 30.9.2019 20,21
prezentace splnénivyty¢enych cilG.
V. Institucionalizace
23 Vytvoreni databaze znalosti. 4 2 1.10.2019 | 4.10.2019 9
24 \% ani pripadovych studif ych
. ypracoyalnl prlpa’ ovﬂyc studii spravovanyc 2 2 1.10.2019 | 31.10.2019 9
informacnich systémd.
25 v ni pfinadovveh studil ~vaniinternich
y?rac?vanl pripadovych studii na pouzivani internicl 4 3 2.10.2019 | 10.10.2019 9
aplikaci.
26 Vypracovani adaptacniho programu pro novacky. 4 3 11.10.2019 | 16.10.2019 9
27 Vyprvacovanlbprogramu na fizeni odchod(i 4 3 17.10.2019 | 22.10.2019 9
zaméstnancl.
28 Je udrzovdna komunikace se zaméstnanci, vedeny
T, Sst . S Al T
is u.ze z?mes na.nu Jiou n(iv? moll\v/'c)\{am je 5|.rena 5 3 23.10.2019 | 30.10.2019 9
podnikova strategie, pfipominany dil¢i cile organizace
a jsou formulovany kazdodenni aktivity.
29 Podpora poradani neformalnich podnikovych akcije
spusténa halloweenskym vecirkem na pobocce v Uh. 1 1 31.10.2019 | 31.10.2019 9
Hradisti.
VI. Shrnuti a zavérecna zprava
30 Sepsani detailni zpravy o minimalné 20 stranach a jeji
prezentace vrcholovému managementu véetné 10, 11, 12, 17, 18, 19,
N , . . , 10 7 18.11.2019 | 29.11.2019
podékovani zaméstnanciim a vedeni 02 ITS za 23, 24, 25, 26, 27
spoluprdci.
31 Zpétna vazba od zaméstnanct - brainstorming. 3 1 11.12.2019( 13.12.2019 | 10, 11, 12, 17, 18, 19,
23,24, 25, 26, 27
32 Priibézné vyhodnoceni pilotnich projektd. 5 16.12.2019 | 20.12.2019 11,12,13
33 Vyhodnoceni KPI. 1 7.2.2020 | 7.2.2020 12

Zdroj: Vlastni zpracovani




Doba od prezentace projektu do jeho konce trva 186 pracovnich dni. Nejdulezitéjsi ¢innos-
ti v predprojektové fazi je jeho schvaleni vedenim O2 ITS. Nejdelsi je projektova faze
v délce 108 pracovnich dni. Poprojektova faze zacCina ihned nésledujici pracovni den po

ukonceni projektové. Celkového hodnoceni projektu je naplanovano v poprojektové fazi.

7.5 Rizikova analyza

Implementace projektu na podporu sdileni znalosti v O2 ITS miize byt ovlivnéna situace-
mi, které mohou projekt narusit nebo ohrozit. Zda je Grovenr moznych rizik pro realizaci
jesté tinosna, pomiize zhodnotit nasledujici analyza, jejimz vysledkem bude identifikace
rizik. Jednotliva rizika jsou posuzovana z pohledu pravdépodobnosti vyskytu a dopadu na
implementovany projekt. Na zdklad¢ analyzy je pak mozné predvidat n€kterd rizika a rea-

govat na né.

Vynasobenim hodnoty pravdépodobnosti vyskytu a hodnoty dopadu na projekt je vypocte-
na hodnota rizika. Ze zvolené pétistupiiové skaly vyplyva, ze 25 jednotek by bylo nejvétsi
mozné riziko a 1 jednotka nejmensi riziko. Mira pravdépodobnosti a dopadu byla konzul-

tovana s pracovniky O2 ITS oddéleni financi a back office.

Tabulka 6 Rizikova analyza

.. Pravdépodobnost L.
Aktivita p Dopad Hodnota rizika
vyskytu

I. |Zacatek - pfipravna faze

1 Nebude zajem o realizaci projektu u rozhodujicich fidicich pracovnikd. 5 5 10
Cely koncept projektu nebude zaméstnanci spravné pochopen a

2 nebude pozitivné vniman. 2 > 10
Nepodafise demonstrovat projekt na redlnych situacich, oteviené

3 |diskuze, konference nebo prednasky mezi zaméstnanci se neuskutecni. 2 4 8

a Nepodafise ildentifikovat jedince a skupinu, ktera by méla byt 3 4 1
tahounem a motorem projektu.

5 |Projekt nebude schvalen. 3 5 15




Aktivita Pravde’podobnost Dopad Hodnotarizika
vyskytu
Il. |Faze poznavani a experimentu
6 |Neuskutecnise komunikace s generdlnim reditelem. 2 5 10
2 Stjategické a lokalni projekty nebudou skupinou znalostnich pracovnik 3 4 12
pfipraveny.
3 Nevyv/daﬁ'se komunikace skupiny znalostnich pracovnikl se 5 4 8
zaméstnanci.
9 Pfipravené a detailné zpracované strategické i lokalni projekty 3 5 15
neschvalivedeni 02 ITS.
lll. |Pilotni projekty
10 |Nepodafise pilotni provoz webové aplikace Confluence. 4 3 12
11 |Nepodafise pilotni testovani vytvorené metodiky pro sdileni znalosti. 4 3 12
Nezdafi se pilotni nastaveniKPI na druhé pololeti roku 2019, kde by
o mély byt zohlednény procesy a nastroje sdileni znalosti jako jeden z 4 3 i
klicovych ukazateld pfi hodnocenivykonnosti zaméstnancl v systému
odménovani.
13 Nebudou identifikovany soucasné znalosti v rdmci O2 ITS a nebudou jim 3 5 6
pfifazeny nastroje pro jejich dalsi efektivni sdileni.
Zdroje financovani a predloZena strategie nebude vedenim 02 ITS
14 ) 3 5 15
schvalena.
IV. |RozSifovani a podpora
15 |Skupiny nebudou rozsiteny o dalsi znalostni pracovniky. 3 3 9
16 |Nedojde k pribéznému vyhodnoceni pilotnich projekta. 3 3 9
17 |Nebude podporena existence praktickych komunit. 2 4 8
18 |Nebude zahajena realizace vypravéni pribéhu. 2 4 8
19 |Nebude kultivovano pracovni prostredi. 3 4 12
20 |Nebudou vytycéeny kazdodenni aktivity a specifikace nastroji na méfeni 5 3 15
vsech pfinosU.
21 |Nebudou identifikovany vsechny mozné krizové situace a zavedeny 4 3 12
preventivni opatieni.
22 |Nebude zorganizovano setkaniskupin a komunit, diskuze a prezentace 4 3 12
splnénivytycenych cil .
V. [|Institucionalizace
23 |Nebude vytvorena databaze znalosti. 2 3 6
24 |Nebude vypracovana pripadova studie spravovanych informacnich 3 4 12
systéma.
25 |Nebude vypracovana pripadova studie na pouzivaniinternich aplikaci. 3 4 12
26 |Nebude vypracovan adaptacniho program pro novacky. 3 4 12
27 |Nebude vypracovan program na fizeni odchod zaméstnancu. 3 4 12
28 |Nebude udrzovana komunikace se zaméstnanci, vedeny diskuze,
zaméstnanci nebudou nové motivovani, nebude Sifena podnikova ) 4 8
strategie, pripominany dil¢i cile organizace a nebudou formulovany
kazdodenni aktivity.
29 |Nebude poradana neformalni podnikova akce halloweensky vecirek na 4 3 12
pobocce v Uh. Hradisti.
VI. |Shrnuti a zavérecna zprava
30 |Nebude sepsdna detailnizprava o minimalné 20 stranach a neprobéhne
jeji prezentace vrcholovému managementu véetné podékovani 2 5 10
zaméstnancim a vedeni 02 ITS za spoluprdci.
31 |Nebude uskuteénéna zpétnd vazba od zaméstnancl - brainstorming. 2 5 15
32 |Pilotni projekty nebudou priibéZzné vyhodnoceny. 3 5 15
33 |Nebudou vyhodnoceniKPI. 3 4 12

Zdroj: Vlastni zpracovani




V tabulce je zobrazeno vysledné hodnoceni a rozdé€leni rizik do tii skupin.
Faktory s nizkou rizikovosti vyznacuje zluta barva, kam nepatii zadny faktor.

Faktory 10, 11, 12, 21, 22, 29, 13, 15, 16,4, 7, 19, 25, 26, 27, 33, 23, 3, 8, 17, 18 a 28 jsou

vyznaceny oranZovou barvou, coZ znamena stfedni miru rizikovosti.

V cervené barvé nejvice rizikového faktoru je faktor 20. Pokud by tento faktor nastal, byl

by jim cely projekt nebo jeho ¢ast ohrozen.

Tabulka 7 Rozdéleni rizik do skupin

10,11, 12,

=}
=
c
N
> 21,22,29
o)
(7]
o 4,7,19,
S 3 13 15,16 |25,26,27,
©
0 33
Q.
O 3,8,17, | 1,2,6,5,
T 2 23
> 18,28 31
S
a
1
1 2 3 4 5
Dopad/zavainost

Zdroj: Vlastni zpracovani

Opatieni:

Jestlize se vytvari opatfeni u jednotlivych nalezenych rizik, musi byt brana v uvahu také
finan¢ni stranka opatifeni. Pokud by takové opatfeni mélo byt finanén€ narocné a vyssi nez

samotny dopad rizika, je lepsi opatfeni nerealizovat.

Opatieni pro faktory s nizkou rizikovosti:

15 - Nebude schvaleno pofadani firemnich akci — zdlraznit piinosy, apelovat na dileZitost

navazovani neformalnich vztahy v organizaci.

Opatieni pro faktory se stfedni rizikovosti:

1 - Nespoluprace znalostnich pracovnikil — informovat o jejich dilezitosti a pottebe



pro tym.

2 - Nespoluprace ostatnich zaméstnancti - navozeni pratelské atmosféry a motivace.

3 - Vedeni spolecnosti projekt nepodpoii — presvédcit vedeni kvalitni prezentaci a piipra-
vou.

4 - Zkraceni finan¢niho rozpoctu — zohlednit nakladovou analyzu a pro realizaci projektu
mén¢ dilezité, ale finan¢né naro¢né aktivity zrusit.

5 - Piekroceni finanéniho rozpoc¢tu — vyhodnocovani stavu finan¢niho rozpoctu pribézné
pii kazdé realizované aktivite, piipadné snizeni planti nakladu.

6 - ZruSeni projektu — management a zaméstnanci by méli byt soucasti planovani a infor-
movani o projektu.

7 - Zaméstnanci nebudou vyuzZivat Confluence — apelovat na zaméstnance a vysvétlit pii-

nosy.

8 - Nebudou podporovany praktické komunity — poukdzat na zvySeni toku znalosti, zabra-

néni stagnace a podporu kreativity a inovativnosti.
9 - Nebudou vypravény piib&hy — zdiiraznit podporu sdileni tacitnich znalosti.

10 - Nevznikne databaze znalosti — informovat o pfinosu pro manazerskd rozhodovani

a moznosti sdileni odbornych znalosti.

11 - Manazefi nevytvoii metodiku pro sdileni znalosti — zminit pfinos zaméstnancim, pod-

pora znalostné orientované kultury a chovani.

12 - Nedojde ke zpracovani fluktuace — poukdzat na potiebu efektivniho pfedavani znalosti

od zkuSen¢jSich zaméstnancl tém mén¢ zkusenym.

13 - Nebude zohlednéno sdileni znalosti do systému odménovani — apelovat na potiebu

vys$8i motivovanosti zaméstnancil.

14 - Nebude investovano do novych kancelaii — zdliraznit potiebu vétSiho soustiedéni se

na praci.



ZAVER
Diplomova prace byla zamétena na efektivni sdileni znalosti a vyuzivani vSech moznych

nastrojl, které jsou nebo mohou byt k dispozici pro spésné sdileni znalosti.

Hlavnim vysledkem diplomové prace bylo vypracovani projektu na podporu sdileni zna-
losti ve firm¢ O2 IT Services s.r.o., u kterého se predpokladd, ze bude v mésici Cervnu
2019 piijat vedenim firmy. Neni diivod se obavat, ze by nebyl akceptovan také vSemi za-
meéstnanci. Projekt se bude drzet nastavenych klicovych aktivit, bude dodrZzena matice

zodpovédnosti, v§e v souladu s ndkladovou, ¢asovou i rizikovou analyzou.

Projekt mé perspektivu, protoze problematika vyvolala oteviené diskuze a o efektivné;si

sdileni znalosti je ve firmé velky zajem.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

KN Katastr nemovitosti

MD Manday

ISMS  Informacni systém pro majetek statu
KPI Key performance indicator

O2 ITS O2 IT Services s.r.0.

SVN Subversion
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