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Abstrakt

Cilem bakalafské prace je postihnout aplikaci znalostniho managementu v kontextu
projektového fizeni v mezinarodnich firméach. Nejprve je pfedstaven koncept znalostniho
managementu a souvisejici teoretickd vychodiska jako intelektudlni kapitdl, znalostni
pracovnici a koncept ulici se organizace. Pozornost je vénovana strategickému pfistupu
k implementaci znalostntho managementu, jeho pfinosim a vyznamu v mezinarodnich
organizacich. Popsano je projektové fizeni, jeho specifika v mezinarodnich organizacich, rizika
ohrozujici jeho tspéSnost a dulezitost znalostniho managementu v projektovém fizeni. Déle
je prace zamétfena na pouceni z projekti (,lessons learned®), jejich identifikaci, ukladani
asdileni a metody vyuzivané v jednotlivych fazich prace s poucfenimi. Soucasti prace
je kvantitativni Setfeni realizované pomoci online dotazniku. Cilem Setieni je zjistit, zda velké
mezindrodni firmy v rdmci projektového fizeni aplikuji znalostni management a zda zachycuyji,
ukladaji a vyuzivaji pouceni z projektd. Respondenty Setieni jsou projektovi manazeti

z prazskych pobocek velkych mezinarodnich firem.

Kli¢ova slova: znalostni management, znalostni ekonomika, znalostni pracovnik, intelektualni
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Abstract

The aim of this bachelor’s thesis is to explore the application of knowledge management in the
context of project management in international companies. First, the concept of knowledge
management and related theoretical foundations such as intellectual capital, knowledge
workers, and the concept of a learning organization are introduced. Attention is paid to the
strategic approach to implementing knowledge management, its benefits and significance
in international organizations. Project management, its specifics in international organizations,
risks threatening its success, and the importance of knowledge management in project
management are described. Furthermore, the thesis is focused on lessons learned from projects,
their identification, storage, and sharing, as well as the methods used in each phase of the
lessons learned process. The thesis includes a quantitative survey conducted using an online
questionnaire. The aim of the survey is to find out whether large international companies apply
knowledge management in project management and whether they capture, store, and utilize
lessons learned from projects. The respondents of the survey are project managers from the

Prague branches of large international companies.

Keywords: knowledge management, knowledge economy, knowledge worker, intellectual

capital, project management, lessons learned
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0 Uvod

Studium znalosti je staré jako lidstvo samo. Proto je az piekvapivé, Ze se koncept
znalostniho managementu, ktery se strategicky zabyva znalostmi a praci s nimi, objevuje
az v 90. letech 20. stoleti. Organizace do té¢ doby spoléhaly na dostupnost znalosti svych
pracovniki a se znalostmi pracovaly jako s jinymi zdroji. Znalosti v§ak maji nehmotnou povahu
a organizace 1 nositelé znalosti benefituji z jejich sdileni. Jejich dilezitost roste s piichodem
VUCA svéta, informacnich a komunikaénich technologii a umélé inteligence, které do svéta
organizaci vnasi nutnost neustdle inovovat, aby si udrzely konkurenceschopnost. Efektivnéjsi
prace se znalostmi a jejich udrzeni v organizaci je dilezité také v okamziku, kdy ji pracovnik
opousti. Uchovat znalosti 1ze naptiklad diky databazim znalosti, jejichZ oblibenost stale stoupa,
ale mély by byt pouze prostiednikem pro praci s nimi. Klicové jsou pfedevsim tacitni znalosti
skryté v hlavach pracovnikd, které 1ze uchovavat pouze tehdy, jsou-li pfevedeny do explicitni
podoby.

Cilem bakalaitské prace je postihnout aplikaci znalostniho managementu v kontextu
projektového fizeni v mezinarodnich firmach. Zvlastni pozornost je vénovana metodé pouceni
z projekti, kterou se ¢esti ani zahraniéni odbornici dostate¢n& nezabyvaji. Cesti akademici
se zamé&fuji na jiné oblasti znalostniho managementu a metodé pouceni se nevénuji vitbec. Toto
téma jsem si zvolila proto, abych jej vice rozpracovala.

Prace je rozdélena do péti kapitol. Prvni kapitola poklada teoreticky zaklad bakalarské
prace. Nejprve se vénuje definici, poc¢atku a vyvoji znalostniho managementu vcéetné vyzev,
se kterymi se dnes organizace potykaji. PostiZen je vztah tohoto konceptu k personalnimu
fizeni. Znalosti jsou definovany a je popsana jejich nehmotna povaha a dileZitost.
Charakterizovan je intelektualni kapital a jeho druhy, znalostni pracovnici a specifika jejich
vedeni, a dale koncept ucici se organizace, ktery je povazovan za piedstupenn znalostni
organizace. Nasleduje popis implementace znalostniho managementu véetné kritickych faktort
jeho tuspéchu a dllezitosti strategického pfistupu, pficemz je odliSena kodifikacni
a personalizacni strategie. Prostor je dale vénovan vyznamu a pifinosim znalostniho
managementu, ale také tomu, co zaruc¢it nemiize a s jakymi problémy se organizace mohou
potykat. Poté se pozornost ptesouva ke specifikiim znalostniho managementu v mezinarodnich
jsou Mladkova (2004, 2005 a 2014), Bartak (2006 a 2008), Trunecek (2004a a 2004b), Bures
(2007), Pettikova a kol. (2010), a ze zahrani¢nich autori Senge (2007) a Hansen, Nohria
a Tierney (1999).



Druha kapitola poskytuje vhled do oblasti projektového fizeni. Kromé zékladnich pojmi
a fazi projektu se vénuje specifikim, vyzvam a rizikim fizeni projekti v mezinarodnich
organizacich a nejcastéjSim pfi¢indm neuspéchu. Piestoze je projektové fizeni znacné
standardizovano, ve skutecnosti je siln€ ovlivnéno narodni kulturou. Vyzdvizena je dilezitost
znalostniho managementu v projektovém fizeni, pii jejichz souhie vznikéd synergicky efekt.
Hlavnimi prameny v této kapitole jsou Dolezal a Kratky (2021), Stefanek a kol. (2011), dale
pak Project Management Institute (2021), Ajmal a Koskinen (2008) a Anantatmula a Thomas
(2010).

Tteti kapitola je zaméfena na pouceni z projekti a jejich vyznam a zabyva se tim,
jak by podle odbornikti prace s nimi méla probihat. Rozdélena je dle fazi prace s poucenimi
na jejich identifikaci, ukladani a nasledné sdileni, véetné metod, které Ize v jednotlivych fazich
vyuzit. Poucenim se vénuji pfedev§im vyzkumy a studie, napiiklad Debs a Hubbard (2023),
Keeganova a Turner (2001), Rhodesova a Dawson (2013), Shokri-Ghasabeh a Chileshe (2014),
Wiewiora a Murphy (2015), Williams (2008) a Yang, Brosch a Yang (2019). Z kniznich zdroji
pfimo zamétenych na pouceni je Cerpano predevsim z Levyové (2018) a Miltona (2010). Barker
a Cole (2009) jsou autory jediné publikace pfelozené do ¢eského jazyka, ktera je alesponl zEasti
zaméiena na metodu pouceni.

Ctvrtou kapitolu tvoii empirické Setfeni, které je realizovano pomoci online dotazniku.
Cilem kvantitativniho Setfeni je zjistit, zda velké mezindrodni firmy v rdmci projektového fizeni
aplikuji znalostni management a zda zachycuji, ukladaji a dale vyuZivaji pouceni z projektu.
Respondenty Setfeni jsou projektovi manaZzeti a dalsi pracovnici fidici projekty, kteti pracuji
v prazskych pobockéch velkych mezinarodnich firem. Kapitola obsahuje cil Setfeni a stanovené
hypotézy, metodiku Setfeni a vybér respondentti, vysledky a statistické testovani hypotéz.
Ziskana data jsou poté interpretovana a komparovana v kapitole Diskuze.

Soucasti bakalaiské prace jsou dvé piilohy, a to dotaznik k empirickému Setfeni a tabulky

a grafy prezentujici ziskan4 data.



1 Znalostni management

Znalosti naSich predka se v ddvné minulosti mezi generacemi predavaly Gstné a nabyvaly
podoby piibéhti a myth. Od feckého obdobi byly znalosti sttedobodem zajmu filozofie (Bures,
2007, s. 37; Nonaka a Takeuchi, 1995, s. viii). Za Sokrata byl zdiraziiovan eticky rozmér
vzdélavani, v obdobi renesance filozoficky, a od stiedovéku k novoveku vzrista jeho politicky
a poté ekonomicky vyznam. Na organizacni a pracovni urovni se zdjem o znalosti objevil
az ve 20. stoleti (dle Druckera jiz po roce 1880), kdy doslo k vyraznému rozmachu védy
i znalosti v technické oblasti a primyslova revoluce se premeénila ve védeckotechnickou
(Bartak, 2006, s. 22; Bartak, 2008, s. 11; Bures, 2007, s. 37; Drucker, 1993, s. 17).

V 60. letech Peter Drucker poprvé pouzil termin znalostni pracovnik (viz kapitola 1.2),
80. léta nasledné ptinesla rozsifeni informacnich a komunikacnich technologii a s tim spojeny
pozvolny ptrechod k informaéni ekonomice. Slovni spojeni knowledge management bylo poprvé
pouzito roku 1986 Karlem Wiigem a jiz o rok pozdéji byla v Evropé vyddna prvni kniha
vénovand znalostnimu managementu. V roce 1989 zacalo nékolik specializovanych
konzultaénich firem nabizet sluzby spojené s fizenim znalosti (Bures, 2007, s. 39-40).

Roku 1991 Ikujirdo Nonaka a Hirotaka Takeuchi poprvé vydali svou knihu s nidzvem
The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics
of Innovation, ve které zdlraziiuji, Ze organizace znalosti nejen zpracovavaji, ale také generuji,
coz bylo do té¢ doby opomijeno. Tato kniha zapocCala zdjem o fizeni znalosti (Nonaka
a Takeuchi, 1995, s. viii; Trunecek, 2004a, s. 5). Znalostni management nebyl zcela novym
pristupem, avsak klicovy je jeho diraz na ,, ... diisledné dotazeni kazdého pristupu do poctivého
a uspesného konce. “ (Pettikova a kol., 2010, s. 127) V praxi se se znalostmi vétSinou pracuje
intuitivné, pracovnici znalosti maji, ale nevédéli ¢i stale jesté nevi, jak s nimi nakladat (Bartak,
2008, s. 21).

Peter Drucker roku 1993 ve své knize Post Capitalist Society prohlésil, Ze jedinou
piedvidatelnou zménou je ta v oblasti vyznamu znalosti, které se stanou ekonomickymi zdroji
namisto kapitalu, pfirodnich zdroji a prace, a upozornil na ptichod znalostni spolecnosti,
ve které¢ stoupa vyznam clov€ka jakozto nositele znalosti. Polozil dilezité otazky, jako
naptiklad jak kvantifikovat znalosti a jaka je jejich navratnost. Upozornil na potiebu discipliny
fizeni znalosti, diky které budou znalosti produktivni a neziistanou pouhymi informacemi

(Bures, 2007, s. 40; Drucker, 1993, s. 7, 176, 191, 198; Trunecek, 2004a, s. 4).



Roku 1996 se mnoho organizaci' pustilo do aktivit spojenych s ¥izenim znalosti, a to jak
s internimi zdroji, tak i s pomoci externich organizaci. Téhoz roku OECD zacalo klast dliraz
na nutnost ptizptsobeni se znalostni ekonomice (Bures, 2007, s. 41).

21. stoleti nekteti odbornici charakterizuji jako veék uceni ¢i znalostni spolecnost (Bartak,
2006, s. 22). Jini autofi hovoii o tzv. VUCA svéte. Tento anglicky akronym vyjadiujici
proménlivost, nejistotu, slozitost a nejednozna¢nost moderniho svéta byl poprvé pouzit roku

1987 americkou armadou (Tudler, Verbeke a Jankowska, 2020, s. 1).

Anglicky termin knowledge management Casto neni do ¢eského jazyka prekladan. Lze se
vsak setkat s variantami jako management znalosti, znalostni management, sprava znalosti
¢i fizeni znalosti. Bures$ vSak upozoriiuje na uskali ptekladu tohoto pojmu, protoze management
znalosti a znalostni management nejsou pouze odchylkou v ptekladu, ale jedna se o dvé odlisné
urovné prace se znalostmi, které nejsou anglickym terminem odliSovany a v ¢eské literatuie
jsou proto Casto zaménovany (B&hounkova, 2008, s. 86; Bures, 2007, s. 15). Nejsirsi,
nadnarodni uroven znalostniho managementu je spojena se znalostni spole¢nosti a ekonomikou,
které zdlraznuji vyznam znalosti. Na narodni urovni lze nalézt naptiklad dokumenty
a prohlaseni vlady pojednavajici o znalostech. Organiza¢ni uroven znalostniho managementu
se jiz tyka jednotlivych organizaci. Nejniz$i roven znalostniho managementu je zaméfena
na technologickou stranku prace se znalostmi a nazyva se management znalosti (Bures, 2007,
s. 15, 18, 20-21). V této bakalaiské praci bude pozornost vénovana organiza¢ni Urovni prace
se znalostmi, proto bylo zvoleno pojmenovani znalostni management. Podobna paralela
se objevuje u projektového fizeni a fizeni projektl (viz kapitola 2).

Znalostni management nema jednoznacnou definici (Bartak, 2006, s. 81). Odbornici
se svym pristupem v rtizné mife lisi a jejich definice jako celek ukazuji Siroky zabér znalostniho
managementu. Detailné je analyzuje naptiklad Bure§ (Bures, 2007, s. 63—64). Na zaklad¢
definic odbornikli (srov. Castoral, 2010, s. 98; Cemy, 2017, s. 34; Hronik, 2007, s. 75;
Mladkova, 2004, s. 19; Rankov, 2014, s. 24; Trunecek, 2004a, s. 12; Vymétal, Diacikova
a Véachova, 2005, s. 207) bude znalostni management v této praci chdpan jako cilevédomy
a systematicky proces generovani, identifikace, shromazd’ovani, tvorby, zpracovani, sdileni,
vyuzivani a rozvijeni individudlnich i1 kolektivnich znalosti, ktery je podpofen organizaéni
strategii znalostniho managementu a informac¢nimi a komunikaénimi technologiemi, a diky

kterému se spravné znalosti dostanou ve spravnou chvili ke spravnym lidem.

! Pokud v této praci nejsou mysleny piimo firmy, autorka pise o organizacich tak jako Bure$ (Bures, 2007, s. 20).
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Aby organizace uspéla ve znalostni ekonomice, mé¢la by implementovat znalostni
management, nebot’ ma pfimy dopad na jeji uspéch. Diky lepSimu vyuzivani znalosti
a posilovani ucinku ostatnich zdrojt jako jsou technologie a stroje organizaci pomaha ziskat
konkurencni vyhodu (Pettikova a kol., 2010, s. 117-118; Usman, Zaveri a Hamza, 2021, s. 2,
17). Organizace se kvuli globalizaci a rozvoji informacnich a komunikac¢nich technologii
potykaji s novymi problémy, mezi které patii disruptivni zmény, inovace a predev§im rychle
se ménici trhy. Znalostni management organizaci umoziuje rychleji na zmény reagovat,
prizpusobovat se i t¢ém nepiedvidatelnym a objevovat nové prilezitosti (vice viz kapitola 1.5)

(Idrees a kol., 2023, s. 1; Liebowitz, 2004, s. 64—65).

Znalostni management ma interdisciplinarni zaklad a stavi pfedevsim na filozofii, ekonomii,
psychologii a sociologii (Collison a Parcel, 2005, s. 21; Katuscakova, 2010, s. 28). M4 také
fadu reciprocnich disciplin, z nichz je pro tuto praci nejvyznamnégj$i personalni fizeni
a informa¢ni management, ktery m¢l také klicovy vliv na vyvoj znalostniho managementu
(Hronik, 2007, s. 76; Trunecek, 2004a, s. 29-34).

Ptestoze by odpovednost za znalostni management neméla byt primarné na personalistech
(viz kapitola 2.3), tak jsou to pravé oni, kdo pomahaji utvaret kulturu tak, aby byla oteviena
sdileni znalosti, zajist'uji potfebné lidské zdroje a poradaji rozvojové aktivity a setkdni vedouci
ke sdileni znalosti (Armstrong, 2015, s. 125; Mladkova, 2004, s. 93). Personalisté by se v oblasti
znalostniho managementu méli dobie orientovat. Znalostni management v§ak neni synonymem
pro vzdélavani, protoZe narozdil od n& neni zaméfeno na jedince, ale na tzv. spolecnou
odbornost, a je predevsim o strategické podpote vrcholového vedeni organizace (Hronik, 2007,
s. 75, 84).

Informac¢ni management dodavd znalostnimu managementu nutnou podporu v podobé
databazi. Znalostni management je nékdy povazovan za vrcholnou fazi vyvoje informacniho
managementu (Hronik, 2007, s. 76; Vymétal, Diac¢ikova a Vachova, 2005, s. 207).

Velky vliv na vyvoj znalostniho managementu mé¢l také koncept ucici se organizace
(Hronik, 2007, s. 76). Ta byvd povazovéna za predstupen organizace, kterd plné
implementovala znalostni management a intenzivné se znalostmi pracuje (viz kapitola 1.3).
Neékdy se mluvi o znalostni organizaci, chytré organizaci nebo organizaci tazené znalostmi

(Petiikova a kol., 2010, s. 61; Trunecek, 2004a, s. 97).

Klicovy pojem znalost je dilezité odlisit od termind data a informace, nebot’ jsou n¢kdy

nespravné zaménovany ¢i povaZzovany za synonyma. Napiiklad védomostni soutéze
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se ve skuteCnosti nezaméiuji na znalosti G€astniki, ale na zapamatovani dat (Rankov, 2014,
s. 8). Odbornici vztah data—informace—znalosti ¢asto vizualizuji jako fetézec nebo pyramidu,
kde data tvofi zdklad a znalosti vrchol (napf. Castoral, 2010, s. 97; Mladkova, 2004, s. 26).
nejvyssiho poznani a soustavy znalosti uréitého ¢lovéka (Bures, 2007, s. 27; Castoral, 2010,
s. 98; Hronik, 2007, s. 84; Rankov, 2014, s. 9). V cestin€ lze odlisit i fadu dal$ich pojmii.
Ptechod mezi daty a informacemi ptedstavuji poznatky a véedomosti odpovidaji na otazku jak,
zatimco znalosti odpovidaji na otazku pro¢ (Trunecek, 2004a, s. 14).

Zéakladnu pyramidy tvoti data. To jsou vSechny izolované vjemy, které vnimame nasimi
smysly. Nezodpovidaji nase otazky (Bartak, 2008, s. 21; Katus¢akova, 2010, s. 9).

Informace jsou data se vztahy mezi sebou a pro uzivatele jsou relevantni, protoze jiz
zodpovidaji otdzky kdo, kdy a kde. Je mozné odliSit potencialni informace, tedy informace,
které jsou pouze zaznamenany, nikoliv vyuzivany (Bartdk, 2008, s. 22; Katus¢akova, 2010,
s.9). K informacim se dostane kazdy, kdo k tomu ma prostiedky ¢i opravnéni (Armstrong,
2015, s. 121).

Znalosti jsou Casto chapdny intuitivng, avSak z andragogického pohledu se jedna

0,,... souhrn teoretickych pojmii, komplexnich poznatkovych struktur a teorii nabytych
umyslnym i nezamérnym ucenim ... " (Béhounkova, 2008, s. 62) Jsou komplexnéjsi nez data

a informace, ale odbornici se v jejich definici neshoduji. Nékteii naptiklad uvadéji, Ze znalosti
jsou informace s pfidanou hodnotou, protoZe jiz obsahuji ndzory a presvédceni, byvaji ovéfeny
praxi a v praxi je lze tedy aplikovat (Bures, 2007, s. 27; Collison a Parcel, 2005, s. 23;
Katus¢akova, 2010, s. 9, 12; Mladkova, 2004, s. 25). Jsou vazany na osobu, v jejiz hlave
se nachazeji, a proto je sloZit¢jsi je zaznamenat a snadnéjsi ztratit napiiklad v disledku odchodu
pracovnika (Ajmal a Koskinen, 2008, s. 10; Armstrong, 2015, s. 121).

Pro ilustraci 1ze uvést nasledujici piiklad inspirovany Rankovem (Rankov, 2014, s. 8, 11).
Udaje ziskané v prabéhu kvantitativniho $etéeni jsou pouhymi daty. Po nalezeni vztahti mezi
nimi se jiz jedna o informace. Teprve az interpretované informace neboli poznatky ziskané diky

tomuto Setfeni jsou znalostmi. Smérem od dat ke znalostem také stoupa subjektivnost.

Existuje fada moZznosti déleni znalosti, naptiklad na znalosti individuélni a kolektivni neboli
organizacni, interni a externi (ziskané z vnéjSiho prostedi organizace), teoretické a prakticke,
datové ¢i textové, €i podle obort (Armstrong, 2015, s. 121; Bures, 2007, s. 28; Castoral, 2010,
s. 101, 104; Trunecek, 2004a, s. 18). Dalsi rozdéleni uvadi Bures (Bures, 2007, s. 30). Rahimli
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popisuje strategické¢ znalosti — znalosti, které jsou zvlasté strategicky vyznamné a jsou
charakteristické svou ztizenou ptenositelnosti (Rahimli, 2012, s. 39).

Nejcastéjsi a nejvyznamnéjsi je rozliSovani znalosti na explicitni a tacitni (Bures, 2007,
s. 29; Katuscakova, 2010, s. 15). Podle Mladkové nelze Uplné piesné hovoftit o rozdeleni
znalosti na tyto dva druhy, protoze kazda znalost obsahuje urcity pomér explicitni a tacitni ¢asti
(Mléadkova, 2004, s. 28).

Explicitni znalosti je snadné dokumentovat (napt. pisemnou ¢i grafickou formou) a sdilet
pomoci informacnich a komunikacnich technologii. Ptikladem jsou navody a dokumenty
(Bures, 2007, s. 29; Mladkova, 2004, s. 29). Diky moznosti jejich zachyceni ziistavaji
v organizaci, avSak rychleji zastaravaji a né€kterymi odborniky, jako je Mladkova, byvaji
povazovany za informace (Hronik, 2007, s. 88; Mladkova, 2004, s. 47; Trunecek, 2004a, s. 17).

Ne vSechny znalosti 1ze vSak formalizovat a ptfedat. Piikladem muze byt podnikatelsky
usudek nebo zapamatovani si stovek obliceji (Hansen, Nohria a Tierney, 1999, s. 115; Hronik,
2007, s. 87). Jedna se o tacitni znalosti. Ty je slozité ¢i dokonce nemozné prevést do explicitni
(napt. pisemné) podoby. Bure§ jako ptiklad uvadi ziskané zkuSenosti (Bures, 2007, s. 29).
Mladkova pied chdpanim tacitnich znalosti jako zkuSenosti vSak varuje, protoze tacitni znalosti
jsou tvofeny interakeci explicitnich znalosti (¢i informaci) nejen se zkuSenostmi, ale také
s dovednostmi, mentdlnimi modely, pfedstavami, intuici a emocemi, a proto jsou uzce spojeny
s konkrétnim pracovnikem, ktery si jich ani nemusi byt védom, protoze byvaji skryty v jeho
podvédomi (Mladkova, 2004, s. 29). Pfestoze jsou tacitni znalosti pro organizace rozhodujici,
jejich potencial nebyva plné vyuzivan. Organizace ¢asto ani nevi, co vSe ve skutecnosti vi,
a tyto znalosti pak odchézi spolu s pracovniky (Hronik, 2007, s. 88).

Nekdy byva ptidavana tieti kategorie — implicitni znalosti, které maji podobné¢ jako tacitni
znalosti skrytou povahu, ale 1ze je zaznamenat pfevedenim do explicitni podoby. Ptikladem
mohou byt znalosti tykajici se né&jakého procesu, které zatim nebyly transformovany
do explicitni podoby (Bures, 2007, s. 29).

Vztah téchto tii druhti znalosti je znazornén na Obrazku 1. Tato bakaléatska prace po vzoru
Katus¢akové pro zjednoduseni déle pracuje pouze s rozdé€lenim na explicitni a tacitni znalosti.

S implicitnimi znalostmi pracuji jen néktefi odbornici (Katus¢dkova, 2010, s. 16).
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Byla znalost Mize byt
artikulovana? artikulovana?

tacitni

explicitni implicitni

Obrézek 1: Diagram explicitnich, implicitnich a tacitnich znalosti

(Béhounkova, 2008, s. 73; upraveno autorkou)

Znalosti maji jinou povahu nez hmotné zdroje. Hodnota znalosti s jejich pouzivanim
a sdilenim roste, protoze se diky své nehmotné povaze mohou rozsifit do organizace, aniz
by se opotiebovavaly jako naptiklad stroje (Snyman a Kruger, 2004, s. 7). Sdileni tacitnich
znalosti mezi lidmi je mozné i bez nutnosti jejich zaznamendni v pisemné ¢i jiné podobg.
nejsou aktualizovany, a jsou nachylnéj$i k Sifeni mimo organizaci, coz z hlediska
konkurenceschopnosti snizuje jejich hodnotu (Castoral, 2010, s. 181; Hron, 2006, s. 104). Podle
vzdélavaciho modelu 70:20:10 maji 70% vahu praktické zkuSenosti, 20% vahu socialni uceni
od ostatnich a 10% véhu formalni vzdélavani. Socidlni uceni a predavani znalosti mezi
pracovniky spadé do kategorie 20 % a organizace by se na ni méla zaméfit (Clardy, 2018, s. 153,

161).

Podoba znalosti se miize ménit. Tento proces se nazyva konverze znalosti neboli proces
SECI, v ceském jazyce také SEKI (socializace, externalizace, kombinace, internalizace).
Autory tohoto modelu jsou jiZ zminéni japonsti odbornici Nonaka a Takeuchi (Mladkova, 2004,
s. 32-33).

Socializace ptedstavuje konverzi tacitni znalosti na tacitni — jedna se o pfedavani tacitnich
znalosti mezi lidmi, pficemz se jejich podoba neméni. Jde napiiklad o napodobovani
zkusen¢jSiho kolegy, mentoring ¢i ucnovstvi (Bartdk, 2008, s. 28; Trunecek, 2004a, s. 20).

Spociva predevsim v komunikaci, a to 1 v t€ na dalku (KatuS¢akova, 2010, s. 21).
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Externalizace ptfeméiuje tacitni znalost na explicitni a jednd se o kodifikaci neboli
zaznamenavani znalosti, které s sebou nese riziko ztraty Casti tacitni znalosti, a proto je tato
faze znacné problematicka. Piiklady externalizace znalosti jsou pfirovndni, slovni ¢i graficky
popis a vypraveéni piibeha (Katus¢akova, 2010, s. 21; Mladkova, 2004, s. 34, 36).

Kombinace ptedstavuje konverzi explicitni znalosti na jinou explicitni znalost. Napiiklad
diky setkdvani ¢i s pomoci databdzi znalosti, kde jsou znalosti ulozeny, dochéazi ke spojovani
explicitnich znalosti (Barték, 2006, s. 41; Trunecek, 2004a, s. 20).

Internalizace spociva v prevodu explicitni znalosti na tacitni. Ten probiha diky skute¢nym
¢i simulovanym situacim (Bartak, 2008, s. 31).

Tyto typy ¢i faze tvorby znalosti pfedstavuji tzv. zmalostni  spirdlu
(socializace — externalizace — kombinace — internalizace — socializace ...). Znalost
zaznamenanou jednim ¢lovékem ziskd jiny pracovnik a jeho zkuSenost mize vést k vytvoteni
novych znalosti. Jedné se o zjednoduSené schéma, vSechny faze ve skutecnosti ¢asto probihaji
souCasn¢ a kazda potiebuje jiny pristup (Mladkova, 2004, s. 34; Trunecek, 2004a, s. 21).
Pti transformaci a sdileni znalosti je uplatiovana fada metod znalostniho managementu, které
Hronik rozdé€luje na ohrani¢ené (napft. pfipadova studie) a neohrani¢ené (napi. vypravéni

pibehit) (Hronik, 2007, s. 91-92, 96).

Organizace znalosti ziskavaji externé od jinych podnikid nebo intern¢, pfi¢emz znalosti
vytvofené v ramci organizace byvaji unikatni a hiife napodobitelné a maji tak vyssi konkurencni
hodnotu (Denford a Chan, 2011, s. 104; Polyakov a kol., 2023, s. 461). Znalosti nestaci vlastnit,
roli hraje to, jakym zplisobem je s nimi dale nakladano, a velmi dtlezité je jejich sdileni mezi
pracovniky (Armstrong, 2015, s. 124; Katus¢akova, 2010, s. 23). Existuje fada moznosti, jak
proces prdce se znalostmi rozdélit. Jednou z nich je rozdéleni na vytvéreni, identifikaci, sbér,
uspoiadani, aplikaci a sdileni neboli §ifeni znalosti. Casto se mluvi o kodifikaci, tedy
o zachyceni znalosti (Bures, 2007, s. 65—-66). Znalosti je mozné také prodat na trhu znalosti,
ktery se nachdzi v kazdé organizaci a mize mit 1 virtudlni podobu (Mladkova, 2004, s. 61;

Trunecek, 2004a, s. 59).

Odborné zdroje Casto uvadi, Ze uspesSny znalostni management propojuje lidi, procesy
a technologie, nebo ze jsou dokonce jeho zdkladnimi prvky ¢i pilifi. Pozornost musi byt
vénovana kazdé z téchto tii oblasti (Collison a Parcel, 2005, s. 21). Trunecek tyto aspekty,
na kterych znalostni management zavisi, rozSifuje o lidsky kapital (viz kapitola 1.1),

organizacni strukturu, organizani kulturu a procesy a technologickou infrastrukturu.
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Na pomysIném vrcholu stoji strategie (viz kapitola 1.4). Soulad téchto prvkl vytvaii synergii
(Trunecek, 2004a, s. 53). Tato témata se budou prolinat celou bakalaiskou praci.

Veskeré déni v organizaci je ovlivnéno jeji strukturou, pomyslnou kostrou organizace
(Katuscakova, 2010, s. 86). V tradicni hierarchii jsou znalosti sdileny pievazné shora doli
a v pfipadé potfeby sdileni znalosti zdola nahoru tento proces trva dlouho, coz mutze vést
ke ztraté kontextu znalosti. Oproti tomu ploché struktury pfinaseji nové ptilezitosti uceni naptic¢
organizaci, usnadnuji vytvafeni novych znalosti a pravomoci v nich se odviji od znalosti
konkrétniho pracovnika (Castorél, 2010, s. 186; Mladkova, 2004, s. 54, 56). Nonaka a Takeuchi
navrhli kombinovanou, tzv. hypertextovou organizacni strukturu, ktera kombinuje vyhody
strmé a ploché struktury — vrcholové vedeni urCuje strategii a tidi Sifeni znalosti, zatimco
pracovnici vytvareji nové znalosti (Nonaka a Takeuchi, 1995, s. 160; Trunecek, 2004a, s. 52).

Volnému toku znalosti zabranuje kromé hierarchické organizaéni struktury také soutéziva
¢1 jinak neptizniva organizacni kultura. Organiza¢ni kulturou je mySlen soubor norem, hodnot,
zvyklosti a tradic organizace (Mladkova, 2004, s. 111; Trunecek, 2004a, s. 57). Kultura
organizace vyrazn¢ ovlivituje sdileni znalosti — dilezita je jeji otevienost. Dulezitou roli zde
hraje pfistup vedeni organizace (Armstrong, 2015, s. 124; Bartak, 2008, s. 89; Collison a Parcel,
2005, s. 46). Je nutné mit na védomi také kulturni rozdily. Vliv na sdileni znalosti ma
i uspotradani kancelafi, vhodné je otevieni prostori. Pracovnici musi nejen védét a umét,
ale také chtit (Mladkova, 2004, s. 111, 115; Pettikova a kol., 2010, s. 158).

Procesy orientované na praci se znalostmi vyzaduji, aby byla vénovana pozornost sdileni
a dal§im aspektiim prace se znalostmi (Castoral, 2010, s. 186).

Pro efektivni znalostni management je potieba znalostni infrastruktura, ktera usnadiuje tok
znalosti v organizaci. Piiklady téchto technologii jsou napiiklad datova lozisté, intranet,
workflow systémy usnadiiujici spolupraci, databaze pro pouceni, ale i e-learningové aplikace
(B€hounkova, 2008, s. 100; Bures, 2007, s. 69-73; Pettikova a kol., 2010, s. 253). Pokud pfi
vytvareni znalostni baze neni brano v potaz, kym bude vyuzivana, dochazi k vytvotreni zbyte¢né
platformy, kterou pracovnici nebudou vyuzivat. V ptipadé¢ odchodu pracovnika je mozné
pfipadné ztraty minimalizovat napfiklad diky vytvofeni osobni znalostni baze. Znalostni baze
mohou slouzit také ke sdileni znalosti mezi organizacemi (Collison a Parcel, 2005, s. 177, 187,
189; Pettikova a kol., 2010, s. 257). V poslednich letech stoupéd vyuzivani umélé inteligence,
ktera muze také usnadinovat vyhleddvani ve znalostnich databazich (Chen a Nonaka, 2022,
s. 153-154). Vice pozornosti je ¢asto chybné vénovano informa¢nim technologiim a systémtim

nezli obsahu a jeho distribuci (Vymétal, Diac¢ikova a Vachova; 2005, s. 34).
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Podle Armstronga by databdze meély byt pouze prostiedkem komunikace, nikoliv
prostiedkem ukladani znalosti (Armstrong, 2015, s. 124). Jak jiz bylo zminéno, nécktefi
odbornici tvrdi, ze znalost diky svému zachyceni ptechdzi do podoby informace a ztraci tak
cast své hodnoty. Shoduji se v tom, Ze podstatou znalostniho managementu neni pouhé
hromadéni znalosti v databazich bez jejich aktivniho vyuzivéani, protoze to neni piinosné
(Collison a Parcel, 2005, s. 173; Petiikovd a kol., 2010, s. 119). Organizace vénujici
se znalostnimu managementu se ¢asto chybné zaméfuji pouze na jeho technologickou stranku.
Bures$ nabizi vysvétleni, Ze za to mohou poskytovatelé softwaru, kteti ze stale rozsifené¢jsiho
konceptu znalostniho managementu chtéli profitovat, a tak toto oznaleni ptidavali svym
produktim, aby zvysili jejich prodeje (Bures, 2007, s. 69). Ve znalostnim managementu lze
podle Trunecka dokonce vysledovat dvé odlisna pojeti. Tvrdy neboli technologicky pftistup
se zamé&fuje na explicitni znalosti a databaze a mé tak blize k informa¢nimu managementu.
Me¢kké ¢i socidlni pojeti zdiraziuje tacitni znalosti a pracovniky a odpovidd zaméteni této
bakalarské prace. Je tfeba tato dvé pojeti propojit, avSak v organizacich se vyvijeji spise

oddélené (Trunecek, 2004a, s. 25, 27).

Znalostni management ma své zastance i kritiky a je s nim spojeno mnozstvi sport. Tento
koncept je jiz od 90. let velmi populdrni, avSak predevs§im ve svych zacatcich byl kritizovan
a povazovan za pomijivy trend, pfestoze v urcité podob¢ existoval jiz diive (Béhounkova, 2008,
s. 12, 33; Hronik, 2007, s. 75; Trunecek, 2004b, s. 183). Neékteii odbornici upozoriiuji
pfedevsim na to, Ze slovni spojeni fizeni znalosti si odporuje, protoze znalosti, které jsou
v hlavéch lidi, nelze fidit. Navrhovan je proto naptiklad nazev sdileni znalosti ¢ lepsi vykon
prostrednictvim uceni. Collison a Parcel vSak trefn€ poznamenali, Ze pfestoZe fidit znalosti jako
takové skuteCné nelze, je mozné fidit prostfedi, se kterym tyto znalosti interaguji (Collison
a Parcel, 2005, s. 24-25). Dale nékteii odbornici tvrdi, Ze znalosti nelze zaznamenat, na coz
Mladkova reaguje argumentem, Ze znalostni management je primarné o praci s nositeli znalosti,
nikoliv o databéazich (Mladkova, 2004, s. 26). Firmy by vSak znalostni management nemély
izolovat od dalSich oblasti jako je personalni fizeni, IT nebo strategie, protoZe to mize vést
ke ztratdm jeho ptfidané hodnoty (Hansen, Nohria a Tierney, 1999, s. 116). Znalostni
management byva kritizovan také pro svou sloZitou implementaci a nejistou ndvratnost
investic. Mél by byt vyhodnocovan prostfednictvim méfeni hodnoty znalosti (B&hounkova,

2008, s. 136; Petiikova a kol., 2010, s. 118).

17



1.1 Intelektualni kapital

Koncept intelektudlniho kapitalu vznikl v Evropé, piicemz kofeny ma predevSim
ve Skandinavii. Tento pojem ma sviij pocatek jiz v roce 1969, roku 1988 jej definoval Karl
Sveiby a od roku 1996 se mu vénovala fada dal§ich vyznamnych osobnosti managementu
(Katuscakova, 2010, s. 52; Khalique, Shaari a Isa, 2013, s. 126, 130).

Znalostni management je spojen s teorii intelektudlniho kapitalu, protoze se zaméiuje
na jeho rozvoj (Armstrong, 2015, s. 120; Bartak, 2008, s. 85). Bure§ pouziva pojmy
intelektualni  kapitdl, znalostni aktiva a znalostni zdroje jako synonyma, prestoze
pii detailnéjSim zkoumani Ize naptiklad v kontextu ucetnictvi vnimat jejich drobné odlisnosti
(Bures, 2007, s. 33). Trunecek ptidava pojmy nehmotna aktiva a nehmotny majetek (Trunecek,
2004a, s. 36). Také OECD tyto terminy pouZziva jako synonyma (OECD, 2006, s. 9). V této
bakalaiské praci proto budou uzivany jednotn¢ jako intelektudlni kapital.

Mezi svétovymi odborniky na tuto problematiku neexistuje konsenzus v tom,
jak intelektudlni kapital definovat. Jeho definice se obecné shoduji ve tiech charakteristikach:
intelektualni kapitdl je zdrojem potencidlniho finan¢niho zisku, nemé fyzickou podobu
a do jisté miry muize byt organizaci zachycen a zpenézen (OECD, 2006, s. 9). Naptiklad podle
Bartaka se jedna jak o znalosti, kterymi dana organizace disponuje, vyuziva je a vytvari diky
nim bohatstvi, tak i o aplikované zkuSenosti, dovednosti, technologie, postupy a procesy.
Predstavuji konkuren¢ni vyhodu organizace na trhu (Bartak, 2008, s. 85).

Zatimco donedavna byly organizace fizeny diky planovani a piedpovédim na ziklade
meéfitelnych a prevazné materidlnich zdroji, v soucasné dobé€ je jiz znamo, Ze o uUspéchu
a konkurenceschopnosti organizace rozhoduji pfedev§im nehmotné zdroje (Trunecek, 2004b,
s. 157). V této dob¢, kdy se jedinou jistotou stava nejistota a zmeéna, je kli€ovym zdrojem
konkurenceschopnosti znalost. Pozornost, jez byla diive soustfedéna na nejnovéjsi technologie,
se obraci k intelektudlnimu kapitalu (Petfikova a kol., 2010, s. 105).

Nehmotny kapital narozdil od toho hmotného, jako jsou naptiklad penize a stroje, mize byt
pouzivan vice osobami najednou, jeho hodnota pouzivanim a sdilenim neklesi, nybrz
se zvysuje, a ndklady spojené s jeho skladovanim jsou nizké. Na druhou stranu je zptsob jeho
skladovani komplikovany a jeho métfeni problematické (Katusc¢akova, 2010, s. 54).

Intelektualni kapitél, jehoz vyznam dnes neustéle stoupd, dohromady s finanéni hodnotou
pfedstavuje hodnotu organizace na trhu. Zatimco moderni technologie si lze koupit,
kompetentni pracovniky organizace musi umét ziskat a dale rozvijet. Naptiklad trzni hodnota

spolec¢nosti Coca-Cola je z 96 % tvotena jejim intelektualnim kapitdlem (Bartak, 2008, s. 85;
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a je dokonce nadfazena ostatnim kapitaliim véetné financi a technologii (Pettikova a kol., 2010,

5. 107).

V odborné literature existuje fada modeld, druhti a moznosti clenéni intelektudlniho
kapitalu. Mezi nejCastéjsi patii déleni znalostnich zdroja ¢i dimenzi intelektualniho kapitalu
na lidsky, organizac¢ni a zdkaznicky kapital (napt. Bures, 2007, s. 34; Bartak, 2008, s. 86).
V organizacich byvaji jednotlivé Casti intelektudlniho kapitalu fizeny oddélené, coz je Casto

Lidsky kapital se tyka znalosti pracovnikil a tymu 1 schopnosti tyto znalosti dilezité pro
organizaci vytvaret (Cegarra Navarro a Wensley, 2014, s. 7). Krom¢ znalosti predstavuje také
vrozené 1 ziskané schopnosti a dovednosti, motivaci a pfistup k praci, a pfinosné mize byt i to,
co s danou praci na prvni pohled nesouvisi (Armstrong, 2015, s. 111-112; Mladkova, 2004,
s. 78). Zodpovédnost za rozvoj lidského kapitalu, jenz je zadkladem pro vytvareni dalSich dvou
typt intelektudlniho kapitalu, maji personalist¢ (Cegarra Navarro a Wensley, 2014, s. 7;
Mladkova, 2004, s. 79).

Lidsky kapital je ,, ... vdzdn na individualitu kazdého pracovnika. “ (Pitra, Mohelska a kol.,
2015, s. 33) Petiikova a kol. vSak upozoriuji, ze schopnost vytvaiet jej nemaji vSichni
pracovnici (Petfikova a kol., 2010, s. 105-106).

Pracovnik neni zdrojem, ale investorem — jak svého Casu, tak i svych znalosti (Mladkova,
2004, s. 79). Bures zdiraziluje, Ze organizace znalosti v hlavach zaméstnancti nevlastni a méla
by se tedy snazit tento kapital systematicky transformovat do organizacni podoby (Bures, 2007,
s. 36).

V pojmenovani dalSich dvou typl kapitdlu se odbornici rozchdzeji. Organizacni kapital,
ktery je nckterymi autory nazyvan strukturdlni, je tvofen procesy, strukturou a kulturou
organizace. Jedna se o kapitdl vlastnény organizaci, tedy o znalosti ulozené¢ v manualech
a databazich (Armstrong, 2015, s. 113; Bures, 2007, s. 34). Pfedstavuje tedy to, co v organizaci
zustava 1 po odchodu pracovnikil, usnadiiuje tok znalosti a pfispiva ke zlepSeni efektivity
organizace (Cegarra Navarro a Wensley, 2014, s. 7).

Nekteti autofi organizacni kapital dale rozdé€luji na procesni a inovaéni kapital. Procesni
kapital se tykd znalosti, které se vztahuji k systémim fizeni organizace. Inovacni kapitél
zahrnuje moznosti inovace a obnovy (Pitra, Mohelské a kol., 2015, s. 33; Trunecek, 2004a,

s. 37).
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Nejvetsi nejednota je spojena s nazvoslovim tietiho druhu intelektudlniho kapitalu. Nékteti
autofi hovofi o rela¢nim (vztahovém) kapitalu, jini o zakaznickém c¢i spolecenském kapitalu
(srov. Armstrong, 2015, s. 113; Bartak, 2008, s. 87; Bures, 2005, s. 32; Mladkova, 2004, s. 89;
Pettikova a kol., 2010, s. 106). Zakaznicky kapital se tyka vnéjSich vztahii dané organizace.
Kvalita vztahii se zakazniky a potencial vytvareni novych zakaznikt jsou klicové pro tspéch
organizace (Cegarra Navarro a Wensley, 2014, s. 7). Vhodnéjsi je vSak pojmenovani relacni
kapital, které poukazuje na to, ze tento kapital predstavuje nejen hodnotu vztahli vytvorenych
s externimi partnery, ale 1 té¢ch mezi pracovniky organizace (Pitra, Mohelska a kol., 2015, s. 33).
V této praci je zékaznicky kapital povazovan za podiazeny relacnimu kapitalu, jak
je znazornéno na Obrazku 2. Po odchodu pracovnika v organizaci setrvava formalizovana ¢ast

relacniho kapitalu (tzv. externi znalosti) a jeho tacitni slozka v podobé¢ internich znalosti

organizaci opousti (Pitra, Mohelska a kol., 2015, s. 33).

INTELEKTUALNI KAPITAL

LIDSKY | | ORGANIZACNI | | RELACNI
, . L. interni externi vztahy
procesnt HOVaEnt—y tahy (zékaznicky kapital)

Obrazek 2: Vlastni interpretace slozek intelektualniho kapitalu (Cegarra Navarro a Wensley,

2014, s. 7; Pitra, Mohelska a kol., 2015, s. 33; upraveno a pielozeno autorkou)

Pro zefektivnéni prace s intelektudlnim kapitadlem, odhad skute¢né hodnoty organizaci
a jejich porovnavani navzajem ¢i v prubéhu let je dulezité mereni intelektudalniho kapitalu.
Existuje fada metod méfeni 1 moznosti jejich rozdé€leni, avSak jejich pouzivani v praxi neni
prilis rozsitené (Jurczak, 2008, s. 37, 40; Veltri a Bronzetti, 2015, s. 306).

Megéfteni je mozné realizovat na zaklad¢ vysledkd, ¢innosti ¢i vypoctenim skute¢nych vydaja
a prijmt. Dale je sledovano zlepSeni vykonu, tzv. naklady nevédomosti ptedstavujici naptiklad
ztracené prileZitosti ¢i nekvalitni vyrobky, a ceny akcii organizace, ptficemz inteligentni firmy
maji vétsi hodnotu (Trunecek, 2004a, s. 37-38). Odhad hodnoty intelektudlniho kapitalu lze
provést na zéklad¢ rozdilu mezi trzni a cetni hodnotou organizace (Pitra, Mohelska a kol.,

2015, 5. 32).
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Jednou z nejpouzivanéjSich metod je The Balanced Scorecard. Tato metoda bere v potaz
¢tyfi hlavni perspektivy, a to zékaznickou a finan¢ni perspektivu, uceni a interni procesy. Jejim
ukolem je pfenést misi a strategii organizace do komplexnich opatieni (Jurczak, 2008, s. 44).

vvvvvv

(Cegarra Navarro a Wensley, 2014, s. 12).

1.2 Znalostni pracovnik

Téma znalostniho managementu je spjato s kliCovym pojmem znalostni pracovnik, jehoz
autorem je Peter Drucker, ktery s nim pfisel jiz v 60. letech. Alternativnimi pojmenovanimi
jsou téz pracovnik disponujici znalostmi nebo technolog. Narozdil od manualniho pracovnika
je pro organizaci aktivem a nikoliv ndkladem (Armstrong, 2015, s. 125; Bures, 2007, s. 38;
Trunecek, 2004a, s. 21, 23-24). ProtoZe jsou tito pracovnici velkym pifinosem, byvaji téz
oznacovani pojmem zlaté limecky (Vymétal, Diacikova a Vachova, 2005, s. 216).

Trunecek uvadi dvé mozné definice znalostniho pracovnika — prvni z nich pojednava
o intelektudlni elité, druhd se tyké pravidelného vzdélavani kazdého pracovnika. Déle podle
néj musi byt manazer provéifeny casem, aby o ném bylo mozné prohldsit, Ze je znalostnim
pracovnikem, a jako ptiklad uvadi Henryho Forda (Trunecek, 2004a, s. 21-22). Toto vice
odpovida ,, tezi o elite “ (Trunecek, 2004b, s. 161).

Podle Bartdka by mél znalostni pracovnik disponovat tfemi druhy gramotnosti,
a to znalostmi, gramotnosti v technologické oblasti a m&kkymi dovednostmi (Bartak, 2008,
s. 40). Jedna se o pracovnika, jehoZz prace je pievazné zaloZena na praci se znalostmi, a jenz ma
znalost ¢i znalosti dilezité pro organizaci, ktera si je nemuize opatfit jinym zptusobem
(Mladkova, 2005, s. 1). Ostatni pracovnici touto znalosti nedisponuji — jejich piistup k ni je
omezen, nemohou se ji naucit ¢i nemaji opravnéni (napf. certifikat) k tomu ji pouZit. Znalostni
pracovnici vétSinou vykonavaji duSevni praci, neni to vSak podminkou (Mladkova, 2004, s. 16).

Mezi vlastnosti znalostniho pracovnika by méla patfit 1 schopnost dal§iho rozvoje,
vyuzivani hlubokych znalosti z oboru v SirSich souvislostech, analyticko-syntetické mysleni
a prirozena autorita (Vymétal, Diacikova a Vachova, 2005, s. 216-217). Prace se znalostmi
je neoddg¢litelné spjata s kontinudlnim ucenim a inovovanim (Trunecek, 2004a, s. 24).

Znalostnim pracovnikem miize byt uznavany specialista (naptiklad 1€kaft, ucitel ¢i pilot),

ale také nenapadny pracovnik, o kterém to neni znamo — kuptikladu kli¢ovy udrzbart. Pti zadani
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prace tomuto pracovnikovi ocekavame proaktivitu, zdokonalovani cesty k cili ¢i dokonce
vytvareni novych cilii a sdileni znalosti s okolim (Mladkova, 2005, s. 1, 5).

Od znalostnich pracovnikl 1ze odlisit obsluzné ¢i manualni pracovniky neboli také modré
limecky. Mezi jejich typické ptiklady patii uklizecka a kopac. Organizace, ve které pracuji, vSak
nese odpovédnost za vytvareni podminek pro rozvoj znalostniho managementu a znalostnich
pracovniki (AlmaCareer, 2022, nestrankovano; Trunecek, 2004a, s. 23-24). Téz Mladkova
uvadi jako ptiklad uklizecku, avSak takovou, kterd musi v provozu ndro¢ném na Cistotu
dodrzovat ptisné standardy a znat téz vliv prostfedki na rizné povrchy, a je tak cennym
znalostnim pracovnikem (Mladkova, 2004, s. 15).

Uz pted dvaceti lety se produktivita znalostnich pracovnikl stala faktorem, jenz je pro
vétSinu primyslovych 1 jinych odvétvi vyspélého svéta zdsadni (Vymétal, Diacikova
a Vachova, 2005, s. 216). Lze predpokladat, ze jejich dilezitost je v dnesni dob¢ plné inovaci
a technologii vcetné umélé inteligence, kterd jiz v mnoha ohledech a oblastech (vcetné
napfiklad mediciny) dokédze nahradit ¢lovéka, jest€é umocnéna.

Organizace se znalostnimi pracovniky vsak zatim neumi efektivné pracovat a naplno vyuzit
jejich potencial. M¢ly by jim nabidnout takové podminky, za kterych budou ochotni se o své
znalosti vyménou za umoznéni seberealizace a dal§iho ristu podélit. Organizace na téchto
pracovnicich zavisi, zatimco oni na ni ne — uvédomuyji si svou cenu a kviili atraktivnéj$i nabidce
mohou snadno zménit zaméstnavatele (Vymétal, Diacikova a Vachova, 2005, s. 218-219).

I vedeni znalostnich pracovnikd, kterych diky spolecenskému vyvoji a rostoucimu vyznamu
znalosti pribyva, ma sva specifika a problémy, v jejichZ diisledku musi organizace ptehodnotit
svij pristup k nim. Nastroje pro fizeni t€chto pracovniki nabizi pravé znalostni management.
Tradi¢ni styl vedeni skrze ptikazovani a kontrolu nefunguje, protoze znalostni pracovnici ¢asto
védi o své praci vice neZ jejich nadfizeni. Jejich prace je ¢astecné podvédomad a zauCovani
nastupcii je obtizné (Mladkova, 2004, s. 16—-17). Proto upadd vyznam moci zaloZené
na formalni autorit¢ a dochazi k ristu moci zalozené na znalostech a spolupraci, kdy se vztah
meéni na rovnocenné partnerstvi. Kontrolovany jsou vysledky prace a piinos znalostniho
pracovnika, nikoliv on sam, jako je tomu v piipadé manudlnich pracovnikii. Manudlni
pracovnik ma roli nastroje, kdezto znalostni pracovnik ma roli prostfednika (Mladkova, 2005,
s. 2-3). Spolecnost a organizace se vyvijeji, proméiuji se paradigmata a dochazi k posunu
od tvrdych smérem k mékkym faktoriim fizeni, pficemz stoupa napiiklad vyznam motivace

a klimatu v organizaci (Kocianova, 2012, s. 79).
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1.3 Ucici se organizace

Peter Senge koncept ucici se organizace zpopularizoval ve své knize The Fifth Discipline:
The Art & Practice of The Learning Organization z roku 1990, ve které ucici se organizace
definuje jako ,,... organizace, v nichz lidé nepretrzité rozsiruji své schopnosti dosahovat
vysledkii, po nichz skutecné touzi, kde se vénuje péce novym a objevnym zpusobiim mysleni
a kde se lidé neustale uci, jak se spolecne ucit. “ (Senge, 2007, s. 21)

Ptistupy k udici se organizaci lze rozd¢lit do tii skupin. Prvni pfistup, kam spada naptiklad
uceni a praktické komunity (Ticha, 2005, s. 24).

Druhé skupina pfistupil je zamétena na zhrouceni uceni v pfipadech, kdy mentalni modely
nejsou vyjadieny explicitné a nejsou proto zpochybnovany, coz zabranuje jejich dal§imu
vyvoji. Mezi ptedstavitele tohoto ptistupu patii naptiklad Chris Argyris a Donald Schon, kteti
o ucicich se organizacich psali jiz v 70. letech 20. stoleti (tamtéz, s. 23—24). Podle Trunecka
tito odbornici psali spiSe o uceni se v organizaci a v tehdejsi dobé nezaznamenali velky ohlas,
protoze tehdejsi spolecnost nebyla ptipravena se touto myslenkou vice zabyvat. Prave tito autofi
ptisli s konceptem jednoduché a dvojité smycky uceni (Trunecek, 2004a, s. 90). Jednoducha
smycka uceni jen linedrné hledd a fes$i akutni problémy, coz je dilezité, ale nedochézi
k vylepSovani metod. Dvojita smycka uceni odhaluje pfic¢iny Gspéchi i netispéchti a mize diky
ni dochazet k zasadnim zménam (Rankov, 2014, s. 121). Dale mluvi o tzv. duetero-learning
neboli uceni o uceni, diky kterému organizace napiiklad objevuji, co proces uceni zménilo
&i co mu brani. Uspéch organizace zavisi na rychlosti, kterou se posune mezi témito stupni vyse
(Katus¢ékova, 2010, s. 117).

Tteti ptistup reprezentuje vyse zminény Peter Senge (Ticha, 2005, s. 23-24). Tvrdi, Ze ucici
se organizace se od tradi¢nich organizaci odliSuje ovladanim tzv. péti disciplin, kterymi jsou
osobni mistrovstvi, mentalni modely, sdilené vize, tymové uceni a systémové mysleni (Senge,
2007, s. 24-27). Disciplinami rozumi ,, ... soubor teorii a metod, které je treba studovat a osvojit

si je, aby mohly byt uplatneny v praxi. “ (tamtéz, s. 28)

Osobni mistrovstvi ptedstavuje zavazek pracovnikii k uceni se. Nahodilost vzdélavani podle
momentalnich potfeb musi byt v ucicich se organizacich nahrazena systematickym
vzdélavanim (Pettikovéa a kol., 2010, s. 47). Pojem mistrovstvi nema vyvolavat predstavu

panovani nad ostatnimi, ale jedna se o specialni uroven dovednosti, jako v pfipad¢ mistra
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femesla. Podminkou ucici se organizace jsou ucici se pracovnici, prostiednictvim kterych
se tato organizace uci (Senge, 2007, s. 145, 148).

Mentalni modely jsou ptredstavami o fungovani svéta kolem nds. V ucici se organizaci
se musi ménit — organizacni kultura podporujici ditvéru a sdileni znalosti nahradi tradicni tok
informaci shora dolti (Hronik, 2007, s. 80; Petiikova a kol., 2010, s. 47). Pfikladem mentalniho
modelu mtize byt napiiklad domnénka typu Pokud v této situaci budeme jednat takto,
diisledkem bude toto (Ticha, 2005, s. 18). Tato disciplina vyzaduje odhaleni, provéfeni
a zlepSovani nasich piedstav o fungovani svéta. To pomuze ve chvilich, kdy nejlepsi myslenky
nebyvaji tspésné a nedaii se je uplatnit, protoZze odporuji naSim pfedstavam fungovani svéta,
kterymi jsme svazani (Senge, 2007, s. 177).

Disciplina sdilené vize spociva v odbourani obav ze sdileni své osobni vize s ostatnimi. Tyto
sdilené osobni vize poté predstavuji zaklad celkové vize organizace (Petiikova a kol., 2010,
s. 48). Senge sdilenou vizi nazyva silou lidskych srdci (Senge, 2007, s. 205).

Tymové uceni se nepiedstavuje jen souhrn uceni se jednotlivel, ale souhru, kdy skupina
funguje jako celek. To zabranuje ztrdtdm energie (tamtéz, s. 229). Ucici se organizace
podporuje formy takového uceni se — naptiklad sebehodnoceni, dialog, vzdjemnou komunikaci
a feSeni problému v tymech (Hronik, 2007, s. 80; Pettikova a kol., 2010, s. 48).

Organizace funguji jako systémy slozené z ruznych prvkd od lidi, pfes informace,
az po zafizeni a procesy, jejichz vazby musi byt sladény. Rada specialistli na uréitou oblast vak
neuvazuje v souvislostech a nemd zakladni znalosti o systémech. Pravé boj s nedostatky v této
oblasti dal vzniknout koncepci ucici se organizace. Patou disciplinou je proto systémové
mysleni, tedy schopnost uvédomovat si disledky aktivit a souvislosti mezi procesy a prvky
(Petfikova a kol., 2010, s. 48, 51). Tato disciplina integruje predchozi discipliny a vznika
synergicky efekt (Trunecek, 2004a, s. 93).

Pétice disciplin se rozviji pospolu a vSechny celky musi pracovat dohromady, coz €ini
systémového mysleni stavaji pouhé snové predstavy o budoucnosti a chybi pochopent sil, které
budou pro dosaZeni tohoto cile potieba (Senge, 2007, s. 29).

Sengeho pojeti vSak komplexné nevysvétluje déni v organizaci a je vhodné jej rozsifit
o informaci, ze k ufeni dochazi dlouhodobé na tUrovni organizace, tymil i1 jednotlivych
pracovniki. Organizace uceni pracovnikii podporuje a postupné se diky nému transformuje
do podoby ucici se organizace. Diky uceni dochazi k obohaceni vSech skupin spojenych
s organizaci vCetné zdkaznik a spolecnosti (Tichd, 2005, s. 58—59). Kli¢ové je predevsim uceni

v tymech, uceni se celé organizace je az kone¢ny idedlni stav (Pettikova a kol., 2010, s. 55).
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Je klicové, aby uceni bylo soucésti strategie organizace a bylo podporovano vrcholovym
vedenim. Dusledkem fungujici ucici se organizace je decentralizace (napf. formou stredisek
¢i améb) a prechod k plochym a maticovym organiza¢nim strukturdm (Petfikova a kol., 2010,
s. 48; Ticha, 2005, s. 71).

Marchegiani mezi dalSi charakteristiky ucici se organizace tadi strukturu schopnou
predvidani zmén, decentralizované rozhodovani, tymovou préci, otevienou kulturu, informacéni
systém podporujici sdileni znalosti a pritomnost systému odménovani za sdileni znalosti
(Marchegiani, 2021, s. 119). Ucici se organizace pracovniky vnima jako investory
intelektualniho kapitalu, svého Casu a energie, pro které vytvari ptilezitosti pro uceni a motivuje

je k jejich vyuzivani (Castorél, 2010, s. 141, 149; Katusc¢akova, 2010, s. 118).

Vzhledem k cili bakalafské prace je dilezité vymezit vztah ucici se organizace, uceni
se v organizaci a znalostniho managementu, protoze se jedna o rozdilné koncepty. Zatimco
uceni v organizaci je cilem vétSiny organizaci, uici se organizace je vice o procesu
propojujicim jejich pét disciplin a lze tak nazvat jen urcity typ organizaci (Akwaowo a Kalio,
2021, s. 571; Katus¢akova, 2010, s. 113, 117).

Organizace se uci z riznych zdrojt, naptiklad z vlastnich zkuSenosti, coZ je pro ni pfirozené,
ale Casto velmi ndkladné. U¢it se mize i od ostatnich, a to naptiklad pozorovanim, imitovanim,
prebiranim zkuSenosti diky akvizicim a ndboru pracovnikl, ¢i difuzi znalosti diky
konzultantim (Tich4, 2005, s. 65).

Koncept znalostnitho managementu a ucici se organizace jsou neoddélitelné, avSak
odbornici jejich vztah vymezuji rozdilng (Castoral, 2010, s. 109). Petiikova a kol. ugici
se organizaci vnimaji jako stupeni mezi tradicni organizaci a znalostni organizaci, ktera navic
pojednava o uchovavani, sdileni a vyuzivani znalosti (Petiikova a kol., 2010, s. 60-61). Bartak
naopak znalostni management povaZuje za jednu z podminek rozvoje ucici se organizace
(Bartak, 2008, s. 119). Cinnosti znalostniho managementu podle Katu§¢akové napomahaji uéici
se organizaci a dodavaji ji nezbytnou infrastrukturu a metaforicky je nazyva dvéma stranami
jedné mince (Katus¢akova, 2010, s. 115).

Ucici se organizace dosahuji podobnych vysledkli jako znalostni management. Témi
je napiiklad tvorba kvalitnéjSich produktd, rozvoj pracovnikli a zvySeni produktivity celé
organizace. Dulezita je vSak strategie ucici se organizace a prtistup, jaky ke konceptu voli

management organizace (Bartak, 2008, s. 114, 127).
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Koncept ucici se organizace ma 1 kritiky, a to zejména pro svou idealisti¢nost, mlhavost,
zdaraziovani kultury misto systémového ptistupu a ptilisné zaméteni na fungovani organizace.
Schézi informace, co a jak se lidé uci, jak vytvofit prostiedi, jez uceni podporuje, a myslenka
investice do vlastniho rozvoje. Charakteristiky ucici se organizace vykazuje nemnoho
organizaci a existuje malo dukazli o jejich uspéSnosti. I Burgoyne, jeden z prvnich zastancu
tohoto pojeti, nékteré z uvedenych problému piipousti (Armstrong, 2015, s. 350-351).

Ptestoze je koncept ucici se organizace ve vyvoji teorie organizace a fizeni klicovy, je tieba
jej prehodnotit, jak doporucuji napiiklad Doyle a Johnson, a to pfedevsim z diivodu meénici se
povahy prace a inovaci zpusobenych vyvojem informacnich a komunikacnich technologii.
V pracovnim prostiedi se jedna zejména o digitalizaci ¢i praci na dalku (Doyle a Johnson, 2019,

s.2,4).

1.4 Strategie a implementace znalostnitho managementu

Znalostni management se v dnesni dobé prolina se strategickym managementem a vznika
tak strategicky znalostni management, ktery zdlraznuje dulezitost strategického pristupu
a podpory vrcholového vedeni pro GspéSnou implementaci znalostniho managementu. Samotné
nejvyssi vedeni organizace musi porozumét dileZitosti znalosti, budovat vhodné podminky
pro jejich sdileni a u¢eni a jit pracovnikiim v ohledu prace se znalostmi ptikladem (Alhamoudi,
2015, s. 168; Castoral, 2008, s. 19-20; Shannak, Masa’deh a Akour, 2012, s. 161).

Strategie znalostniho managementu ptredstavuje zakladni pokyny a strategické cile,
jak ke znalostem a znalostnimu managementu v dané organizaci pfistupovat a stanovené cile
napliiovat (Mladkova, 2014, s. 628). Strategii 1ze definovat jako dlouhodoby ramec, ktery
v organizaci sjednocuje hlavni ukoly, priority a cile, a napliuje ofekavani zainteresovanych
stran (Vymeétal, Diacikova a Vachova, 2005, s. 34). Pfistupy strategického managementu lze
dle Trunecka rozdé€lit do c¢tyf skupin, a to na klasické (pldnovaci), socidln¢ orientované,
pragmatické a adaptivni. Klasické pojeti je zalozeno na misi, cilech, strategii a taktice, kterymi
se tato prace z ditvodu svého zaméteni nebude vice zabyvat (Trunecek, 2004b, s. 113-114).
Od strategického tizeni 1ze odlisit taktické fizeni, které je sttednédobé (nejvyse rok) a uzeji
zamé&fené, a operativni fizeni, které probih4 na nejniz$i organizacni Grovni v horizontu mésict
(Ketkovsky a Drdla, 2003, s. 2).

Firemni, podnikové, podnikatelska neboli také globalni strategie je dilezitym dokumentem

kazdé organizace (Ketkovsky a Drdla, 2003, s. 16; Mladkova, 2004, s. 52; Trunecek, 2004b,
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s. 112; Vymeétal, Diacikova a Vachova, 2005, s. 34). Tyka se celé organizace a pokud je spravné
sestavena, pomaha zajiStovat jeji prosperitu. Obvykle obsahuje vizi, poslani (misi), cile
a pfipadné také globdlni cile organizace (Trunecek, 2004b, s. 112; Vymétal, Diacikova
a Vachova, 2005, s. 35-36). Pravé firemni strategie urcuje, zda dana organizace zavede koncept
znalostniho managementu a zda vice pracuje s explicitnimi nebo tacitnimi znalostmi
(Mladkova, 2004, s. 52). V organizaci existuje urcita hierarchie strategii: firemni, obchodni
a funk¢ni strategie — pod tu spada prave i personalni fizeni, vzdélavani a znalostni management
(Béhounkova, 2008, s. 18; Ketkovsky a Drdla, 2003, s. 16, 23; Kocianova, 2010, s. 11).

Firemni a persondlni strategie a strategie znalostniho managementu musi byt v souladu
a navzajem se podporovat (Snyman a Kruger, 2004, s. 10). Strategie znalostniho managementu
by méla zohlednovat kulturu organizace, zavedené systémy a zpusob, jakym vytvaii pro své
zakazniky hodnotu, dosahuje zisku a fidi sv¢ lidi. Zaroven by méla byt propojena se strategii
lidskych zdrojii (Hansen, Nohria a Tierney, 1999, s. 109—111; Hronik, 2007, s. 13; Mladkova,
2014, s. 629).

V praxi i v uCebnich materidlech je soulad strategie znalostniho managementu a cila
organizace opomijen a tato strategie je povazovana za oddélenou. Jakmile je vytvofena strategie
znalostniho managementu, ostatni aspekty strategického tizeni jako alokace zdroji mohou byt
upraveny tak, aby znalosti podpofily (Snyman a Kruger, 2004, s. 5-8). Vyhodami zavedeni
strategie znalostniho managementu je urCeni priorit a cili a zvySeni konkurenceschopnosti
spojené s efektivnéjsi praci se znalostmi (Alhamoudi, 2015, s. 160; Nonaka a Takeuchi, 1995,
s. 74).

Ke strategii znalostniho managementu lze ptistupovat dvéma zptisoby, bud’ shora doli nebo
zdola nahoru. V prvnim ptipadé€ je tato strategie odvozena od sméfovani organizace, v druhém

ptipadé vychazi ze vzdélavacich potieb pracovniki (Shannak, Masa’deh a Akour, 2012, s. 156).

Je nutné rozliSovat strategii znalosti a strategii znalostniho managementu. Napftiklad
Mladkova tyto pojmy neodlisuje (Mladkova, 2014, s. 630). Jini autofi, jako Denford a Chan,
na toto rozliSeni vSak upozoriuji. Strategie znalosti se zabyva znalostmi piedstavujicimi
konkurenéni vyhodu. Mezi strategie znalosti patii kuptikladu teorie Bierlyho a Chakrabartiho
rozliSujici samotaie, objevitele, vykofistovatele a inovatory a Zackovo zaméfeni strategie
na objevovani nebo vykoftistovani (Denford a Chan, 2011, s. 103).

Strategie znalostniho managementu tesi jak strukturalni, tak technickou stranku znalostniho
managementu a Casto byva zameéfena na jeho implementaci (Denford a Chan, 2011, s. 103;

Shannak, Masa’deh a Akour, 2012, s. 149). Prostupuje tedy vSemi aktivitami znalostniho
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managementu a udava jejich smér (Alhamoudi, 2015, s. 161). Tato prace se s ohledem na cil
empirického Setieni zaméfuje prave na strategie znalostniho managementu.

Strategie znalostniho managementu nemuze obsahovat pouze obecné cile jako je vytvoteni
ucici se organizace. Méla by byt zamétena na specifické oblasti ¢i problémy, naptiklad kampan
pro zvySeni povédomi o databédzi znalosti nebo zavedeni systému odménovani. 70 % usili
by se mélo zaméfovat na lidi, 20 % na proces a pouze 10 % na technologie, jejichz
implementace vyzaduje nejméné Casu. Strategie znalostniho managementu se ve vétSing
organizaci zaméiuje na zavedeni databazi znalosti a tacitni znalosti jsou Casto opomijeny
(Shannak, Masa’deh a Akour, 2012, s. 153, 155, 161).

Existujicich strategii neni mnoho (Denford a Chan, 2011, s. 103). Nekteré aktivity, které
jsou v této praci uvadény jako metody, napiiklad mentoring (viz kapitola 3.3), byvaji
povazovany za strategie (Asiedu, Abah a Dei, 2022, s. 5).

Hlavnimi strategiemi znalostniho managementu jsou podle vétSiny autori kodifikacni
a personaliza¢ni strategie (srov. Armstrong, 2015, s. 122—-123; Asiedu, Abah a Dei, 2022, s. 1;
Bartéak, 2006, s. 103—104; Mladkova, 2004, s. 47-52). Hronik tyto strategie nazyva strategiemi
chytrych znalosti a emocnich znalosti (Hronik, 2007, s. 89-90). Tyto ptistupy lze také chéapat
jako mé&kkou a tvrdou strategii. Vyplyvaji z rozdili mezi explicitnimi a tacitnimi znalostmi,

které vyzaduji odliSny ptistup (Asiedu, Abah a Dei, 2022, s. 3; Mladkova, 2004, s. 46).

Kodifika¢ni a personifikacni neboli personaliza¢ni strategii znalostniho managementu
vytvoftili Hansen, Nohria a Tierney (Armstrong, 2015, s. 122; Mladkové, 2004, s. 52). Strategie
znalostniho managementu je nastavena vice jako kodifikacni ¢i personalizaéni v zévislosti
na tom, zda jsou pro organizaci (z hlediska jejiho vedeni lidi, kultury, stylu fizeni nebo

Hansen, Nohria a Tierney uvadéji, Ze znalostni management v 90. letech, kdy zacal byt
védomé vyuzivan, postradal ukotveni a promysSlené strategie. Tito odbornici se zpocatku
zamétovali na firmy vénujici se poradenstvi v oblasti managementu, protoZe poradenstvi zacalo
znalostni management fesit jako jedno z prvnich. Zjistili, Ze tyto firmy ke znalostem pfistupuji
dvéma odliSnymi zptsoby. Vyzkumem v dalSich firméach poté ovéfili, Ze se stejné strategie
objevuji i ve zdravotnictvi a vyrobé pocitact. Véfi, ze pred rozhodnutim mezi témito dvéma
strategiemi stoji vSechny firmy v oblasti znalosti a znalost téchto strategii vrcholovému
managementu usnadni rozhodovani. Ob¢ strategie jsou vysoce uspésné, piestoze jsou velmi

odlisné. Ob¢ strategie spojuje mysSlenka odménovani pracovnikli — jak za zadavani znalosti
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do systémud, tak za sdileni znalosti s ostatnimi (Hansen, Nohria a Tierney, 1999, s. 106—107,

110-111, 113).

Kodifikacni strategie se zabyva explicitnimi znalostmi a vénuje se databazim, standardim
a znalostem, které jsou formalizované ¢i je lze formalizovat. Proto je nezbytné budovani
kvalitnich informacnich systémil nebo technologii, které umozni pokryti potteb pracovnikii
z hlediska pfistupu k informacim, a to v =zavislosti na jejich postaveni, odbornosti,
kompetencich a odpovédnosti (Bartak, 2008, s. 105).

Kazda znalost pochézi od jednotlivce, ktery ji vytvofil, a jeji kodifikovani probiha metodou
clovék—dokument. V momenté, kdy je potieba tuto znalost vyuzit, jiz organizace neni vazana
na daného jednotlivce, ale pracuje s databazi, kde je znalost zaznamenana (Armstrong, 2015,
s. 123). Diky tomu odpada nutnost kontaktovani pracovnika, od kterého tato znalost pochazi.
To mize byt zdlouhavé, slozité ¢i dokonce nemozné, pokud napiiklad organizaci opustil
(Hansen, Nohria a Tierney, 1999, s. 108).

Investice do databaze znalosti se diky opakovanému pouzivani znalosti vyplaci (tamtéz,
s. 112). Bartdk vSak upozoriiuje, Ze navratnost investic do informacéniho systému zavisi také
na aspektech, jako je velikost tymu (Bartak, 2006, s. 104).

Tato strategie je tedy vhodna pro praci s problémy, které se fesi opakované ¢i s drobnymi
obménami, a organizacim umozni napfiklad diky osvéd€enym postupiim rychlejsi a levngjsi
vytvofeni poZadovaného produktu. Nedochéazi vSak k pouhému kopirovani feseni, ale k vyuziti
Jiz existujicich stavebnich kostek a dovednosti pracovnikii k vytvofeni néceho nového.
Opctovné pouziti znalosti Setfi nejen praci, ale také naklady na komunikaci, a umoziuje
organizaci piijmout vice zakazek. Pracovnici jsou v této situaci implementatory
JiZ zaznamenanych znalosti a nikoli jejich inventory (Hansen, Nohria a Tierney, 1999, s. 110).

Hrozbou této strategie miiZze byt to, Ze databaze znalosti nabizeji pouze vysledek a nikoliv
postup, jak k nému dojit — nejcennéjsi ¢ast znalosti je ztracena a mohou vzniknout dal$i ndklady.
S databazemi také mohou nastat rizné problémy (tamtéz, s. 113). Znalostni management
je Casto povazovan za soucast oblasti informacnich technologii, a proto je mozné se setkat
s priliSnym zaméfenim na tuto strategii zpusobenym zdiiraziiovanim technologické stranky
prace se znalostmi a domnénkou, ze vSechny znalosti jsou kodifikovatelné (Williams, 2008,
s. 251).

Hansen, Nohria a Tierney v roce 1999 uvedli jako piiklad firmy vyuZivajici tuto strategii

Ernst & Young a jejich Center for Business Knowledge, které sbiralo znalosti v podob¢ plant
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a analyz trhii. Ty byly po odstranéni citlivych informaci ukladany do elektronického repozitare

(Hansen, Nohria a Tierney, 1999, s. 108).

Druhym piistupem, ktery organizace pro praci se znalostmi mohou zvolit, je personalizacni

vvvvvv

zprostiedkované (Bartak, 2006, s. 103—104; Mladkova, 2004, s. 47). Vyznamnymi nositeli
tohoto druhu znalosti jsou znalostni pracovnici. Znalost je vazéna na osobu — svého stvofitele.
Ke sdileni tacitnich znalosti dochazi predevsim diky interakci mezi jedinci, sitim vztaht
a podporovani osobni komunikace pii neformalnich setkanich, seminafich, sezenich
¢i brainstormingu. Jedna se o piistup ¢lovék—Cloveék (Armstrong, 2015, s. 123; Bartak, 2008,
s. 105). Diky této strategii dochazi k rozvoji kreativity expertt, ale jeji nevyhodou jsou vysoké
personalni néklady, které by tudiz mély byt vyrovnany vysokou hodnotou inovaci, na kterych
pracuji. Nékteré organizace tuto strategii preferuji také proto, Ze konkurenti nemohou ziskat
pristup k databazim znalosti a zaznamenané znalosti napodobovat (Asiedu, Abah a Dei, 2022,
s. 4; Bartak, 2006, s. 105).

Pokud si organizace zvoli tuto strategii, musi vénovat velkou pozornost sdileni znalosti mezi
lidmi. Nezbytnd je podpora tymové prace, motivace zaméstnancii ke sdileni znalosti
a zafazovani metod pro podporu prace s tacitnimi znalostmi, jako jsou naptiklad rozvojové
metody koucink a mentoring (Mladkova, 2014, s. 634). K podpotfeni této strategie je mozné
vyrazné investovat do vytvareni celosvétovych siti a databazi pro vyhledavani lidi, protoZe
k pfedavani znalosti nedochazi pouze diky osobnimu setkavani. To miiZe mit podobu pfevadéni
pracovnikd mezi poboc¢kami nebo vytvoreni kultury, kde se od pracovnikd o¢ekava, ze budou
pohotove reagovat na nepiijaté hovory (Hansen, Nohria a Tierney, 1999, s. 108—109).

Personalizaéni strategie je orientovana na origindlni ¢i kreativni pfistupy k jednotlivym
zakazkam a je tedy vhodna pro organizace zaméfené na vytvaieni individualnich feSeni na miru
zakaznikovi, a to napfiklad v oblasti personalniho fizeni, vztahti s vefejnosti, reklamy
a marketingu, vyzkumu nebo pfipravy na zmény (Bartak, 2008, s. 105-106).

Tato strategie je vhodna také pro slozité problémy, u kterych na zacatku neni zfejmé feSeni.
Ptikladem mohou byt poradenské firmy vénujici se strategii — kupiikladu McKinsey. Takové
firmy klientim poskytuji doporuceni bohatd na tacitni znalosti a jejich pfedavani je drahé,
pomalé a nesystematizovatelné. Pracovniky najimaji proto, aby se stali inventory (Hansen,

Nohria a Tierney, 1999, s. 110).
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Pokud zékaznici naptiklad potiebuji vysoce personalizovany servis, ale firma pouziva
systém k tomu, aby vytvarela standardizovana feseni, budou nespokojeni. Firmy se nékdy snazi
znalosti, které jsou jiz ze své podstaty tacitni, pfetvofit v explicitni, coz miize pfindSet problémy.
Jako priklad Ize uvést techniky, ktefi se ucili vzajemnym piedavanim zkuSenosti, a nove
zavedeny elektronicky systém, ktery mél zavady fesit misto nich, neznal nékteré podrobnosti
anedokazal je nahradit. Hodnota kodifikované znalosti je limitovana (Hansen, Nohria
a Tierney, 1999, s. 113, 115). Zalezi také na vzdélani pracovniki, typu organizace a organizacni
struktuie — rtizné struktury poskytuji odlisné moznosti znalostnich tokt (Mladkova, 2004,
s. 50).

Organizace vzdy pracuje s obéma typy znalosti (tamtéz, s. 52). Zaméfeni na vyhradné jednu
strategii proto neni vhodné. Hansen, Nohria a Tierney uvade¢ji, ze uspésné firmy se zamétuji
na jednu ze strategii vice — v poméru 80:20, protoze naptiklad firmy s personaliza¢ni strategii
musi mit elektronicky systém, ktery bude shromazd’ovat zdkladni dokumenty a kontakty
na experty, a i v ptipad¢ preference kodifikacni strategie stale hraje roli i osobni komunikace.
Firmy, které se snazi vynikat v obou, riskuji neuspéch, protoze muze dojit naptiklad
k zaméstnavani inventoril i implementétora a ke vzniku neshod, protoze ¢ast bude chtit procesy
standardizovat a ¢ast inovovat (Hansen, Nohria a Tierney, 1999, s. 112—114). Pozdé¢ji se vSak
ukazalo, ze nékteré firmy mohou byt Gspésné i v piipadé vyvazeni téchto strategii v poméru
50:50. Koenig a Srikantaiah proto uvadi, Ze pomér 80:20 a 20:80 nejsou jediné varianty. Tyto
poméry doporucuji vnimat jako hranice vztahu dvou proménnych a Gisp&€$nych variant je mnoho
(Koenig a Srikantaiah, 2007, s. 84-85). Také Asiedu, Abah a Dei mluvi o moznosti vyvazeni
kodifikac¢ni a personalizacni strategie, které je podle nich v né€kterych organizacich efektivni

a nazyvaji jej integrovanou strategii (Asiedu, Abah a Dei, 2022, s. 5).

Strategie znalostniho managementu je podkladem pro implementaci znalostniho
managementu (Bartak, 2008, s. 105). Vé&tSinou ji pfedchazi znalostni audit, kdy je zjiStovan
soucasny stav vytvareni a ukladani znalosti a ptipadné bariéry prace s nimi. Nasleduje vytvoteni
planu implementace a implementace jako takova, ktera ma podobu projektu. Ten by mé¢l
obsahovat cilovou podobu systému znalostnitho managementu, jednotlivé kroky vcetné
casového vymezeni, plan motivace a odménovani a také finan¢ni plan (Vymétal, Dia¢ikova
a Vachova, 2005, s. 261-262, 268). Zavedeni znalostniho managementu do organizace lze
otestovat pomoci pfiblizné pilro¢niho pilotniho projektu, ktery je vhodné vyuzit ke vzbuzeni
zajmu klicovych pracovniki, a samotna implementace poté probiha v horizontu nékolika let

(Bures, 2007, s. 80; Trunecek, 2004a, s. 64).
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Za implementaci znalostniho managementu muize byt zodpovédny pracovnik na pozici,
kterd se tyka znalostniho managementu — Chief Knowledge Officer (CKO), ¢len vrcholového
vedeni organizace, jehoz ukolem je zajistit, aby organizace maximaln¢ vyuzivala potencidlu
svych znalosti. Tuto zodpovédnost mize mit i niz§i manaZer, ktery neni soucasti vedeni
organizace (Chen a Nonaka, 2022, s. 245; Trunecek, 2004a, s. 69). Uloha t&chto pracovniki
vsSak v praxi byva zaméfena pouze na spravu znalostnich databazi (Mladkova, 2004, s. 96).

Zavadéni znalostniho managementu je uzce spojeno s kritickymi faktory jeho tspéchu
(Bures, 2007, s. 79). Témi je naptiklad zapojeni vedeni organizace, ochota a motivace ke sdileni
znalosti, jednoznac¢na strategie, kultura a komunikace, ptekonani odporu ke zménam, vhodna
IT infrastruktura, ale také vnéjsi vlivy jako je odvétvi podnikani (Mladkova, 2004, s. 89; Onofre
a Teixeira, 2022, s. 100).

I sebelepsi projekt implementace znalostniho managementu se muze setkat s fadou prekazek
¢i problémt, které ¢asto prameni z nepfiméefenych ocekéavani ¢i odporu viici zménam (Vymétal,
Diacikova a Vachova, 2005, s. 273). Patii mezi n¢ napiiklad nepfizniva kultura organizace
podporujici konkurenci, ve které jsou jedinecné znalosti vyhodou, kultura neochoty, chybé&jici
¢1 nedostate¢nd podpora vedeni, nedostatek zdroji véetné Casu, nepfipravenost ¢i nepiiznivy
postoj ke zméndm, absence odménovani pracovnikll za sdileni znalosti a samoziejmé také
chyby ve strategii ¢i problémy s databazemi. Obzvlaste velké ¢i mezinarodni organizace mohou
pfi implementaci narazit na problémy tykajici se pouzivani rozdilnych informacnich systému
a technologii ¢i na jazykovou bariéru (Castorél, 2010, s. 178, 182; Katus¢akova, 2010, s. 92;
Mladkova, 2004, s. 88—89; Trunecek, 2004a, s. 66).

Nejvétsi vliv na implementaci znalostniho managementu maji faktory spojené s lidmi.
Hodnota znalosti navic nespociva v jejich hromadéni v databazich, nybrz v jejich aktivnim
vyuzivani — jak jiz bylo zminé€no, znalostni management neni pouze o technologiich (Bures,
2007, s. 79; Onofre a Teixeira, 2022, s. 106). Organizace si musi uvédomit, Ze vétSinu znalosti
svych pracovnikli nevyuzije a je zbyte¢né zaznamendvat vSechny (Petifikovad a kol., 2010,
s. 159).

Je dualezit¢ mit na paméti, ze implementace znalostniho managementu predstavuje
kontinudlni cestu a jeho neustalé vylepSovani (Mladkova, 2004, s. 89). Konkrétnimi
metodikami a postupy zavadéni znalostniho managementu se zabyva Bure§ (Bures, 2007,

5. 95-188).
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1.5 Vyznam a ptinosy znalostniho managementu

Zavedeni znalostniho managementu do organizace je komplexni a slozity proces vyzadujici
souhru mnoha aspektli. Jeho ptinosy jsou jednou z véci, se kterou by se organizace pted jeho
zavedenim méla sezndmit (Usman, Zaveri a Hamza, 2021, s. 17).

Katusc¢akova se zabyva organizacemi napfi¢ kontinenty a komparuje o¢ekavané piinosy
implementace znalostniho managementu versus realné vysledky a poukazuje na odlisSnosti
v zavislosti na dané zemi a velikosti konkrétni organizace (Katus¢akova, 2010, s. 47). Nekteré
pfinosy jako naptiklad spokojenost zékaznikil, rozvoj zaméstnancti, inovace a s tim spojeny
uspéch byly fadou studii prokazany i u malych a stfednich podnikii (Edvardsson a Durst, 2013,
s. 353).

Znalostni management diky zachycovani znalosti usnadiiuje jejich Sifeni, napomaha
efektivngjsi praci se znalostmi, poskytuje nastroje a metody pro praci s nimi, podporuje uceni
v organizaci a piispiva tak k vyssi efektivité a uspéSnosti celé organizace (Armstrong, 2015,
s. 122; Mladkova, 2004, s. 20; Petiikova a kol., 2010, s. 117). Pokud znalosti v organizaci
nejsou fizeny, stavajici ani budouci pracovnici je nebudou mit odkud ziskat a nebudou na nich
moci stavét (Asiedu, Abah a Dei, 2022, s. 2). Pokud si je organizace védoma svych znalosti,
nemusi znovu pfichazet s novymi feSenimi stejnych probléml a opakovat stejné chyby.
Znalostni management pomaha urychlit sdileni existujicich znalosti a zlepSit komunikaci napfi¢
organizaci. Zachycené znalosti je mozné Sifit napfiklad pomoci kurzii ¢i databazi znalosti
(Liebowitz, 2004, s. 65).

V dnesni dobé je nezbytné, aby firmy inovovaly své produkty a sluZzby a zajistily si tak
konkurenceschopnost na trhu. Schopnost inovovat je pro preziti a rist organizace klicova
a z marketingového hlediska je diilezité znalosti dané organizace chapat také jako znalosti
o jejich zakaznicich a stakeholderech (viz kapitola 1.1, s. 20). Znalostni management
je zodpovédny za inovace firmy — ta diky nému snadnéji zlepSuje ¢i vytvéieji nové sluzby
a produkty (Hron, 2006, s. 103; Idrees a kol., 2023, s. 1; Mladkova, 2004, s. 22; Snyman
a Kruger, 2004, s. 6).

Znalostni management ma pozitivni dopad také na kvalitu a hodnotu vysledného produktu
¢i sluzby a tim 1 na budovani dobré povésti (Bartak, 2008, s. 103—104). Znalostni management
organizacim dale umoznuje vyrabét $ir§i nabidku produktii za pomérné nizkou cenu a celkové
efektivnéji pracovat se znalostmi, coz umoznuje zkraceni doby vyzkumu a vyvoje novych

produkta ¢i1 sluzeb (Liebowitz, 2004, s. 65; Snyman a Kruger, 2004, s. 7).
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Hlavnim ptfinosem zavedeni znalostniho managementu do organizace je schopnost zachovat
a archivovat znalosti i pro ptipad odchodu pracovnika, ktery jimi disponuje (Alhamoudi, 2015,
s. 162). Znalostni management hraje vyznamnou roli také z hlediska efektivity prace, zejména
v oblasti flexibility ¢i prace na dalku. Pfinosem pro pracovniky je, zZe piispiva ke zvysSeni jejich
motivace a pracovni moralky i angazovanosti, diky ¢emuz dochézi k ristu jejich potencidlu,
vykonnosti, produktivity i kvality jejich prace a celkové k pocitu vyssi soundlezitosti
s organizaci. Vede také k niz$i fluktuaci a mensi potfebé ziskdvat a proSkolovat nové
pracovniky (Bartak, 2008, s. 103—104, 182; Leibovitz, 2004, s. 65; Usman, Zaveri a Hamza,
2021, s. 2). Pfinos zaznamenaji 1 sami pracovnici, jejichz vzd€lanost a kompetentnost diky
sdileni znalosti roste (Pettikova a kol., 2010, s. 117).

Znalostni management manazerim umoziuje zjistit, co znalosti ve skute¢nosti predstavuji
a kde v organizaci se ty nejvyznamnéjsi nachazeji, a diky tomu mohou tkoly na pracovniky
1épe delegovat (Bartak, 2008, s. 104; Mladkova, 2004, s. 20).

Ackoliv ma implementace znalostniho managementu v organizaci mnoho vyhod,
neznamena to, Ze manazerum prinese plnou kontrolu a moc nad znalostmi, zaru¢eny uspéch
¢i obdiv. VétSich a dlouhodobéjsich piinosti je mozné dosdhnout aZz diky vzajemné podpote
aktivit znalostniho managementu a synergickému efektu, ktery je toho disledkem (Mladkova,
2004, s. 21; Pettikova a kol., 2010, s. 13). Jeho uspéch ¢i netispéch je determinovan zejména
spravnym vybérem jeho strategie, kterd se odviji od prosttedi dané organizace

a od prevazujiciho typu znalosti (Greiner, Bohmann a Krcmar, 2007, s. 3-4).

1.6 Znalostni management v mezinarodnich organizacich

V dne$nim globalizovaném svété je na organizace vyvijen velky tlak. Na jednu stranu
by mély byt schopny pfemyslet globalné, ale zaroven by mély jednat a fesit problémy lokalné.
Stejny pohled 1ze vztahnout i smérem k jejich znalostem, které by na ndrodni 1 mezinarodni
urovni mély byt srovnatelné. Globalni zpiisob mysleni a tvorba strategii, v€etn¢ strategického
pfistupu ke znalostem, je nezbytnosti pfedevS§im pro mezindrodni organizace, jejichZ Uroven
znalosti by méla byt schopnd konkurence na narodni i mezindrodni Urovni. Mezinarodni
organizace ¢i firmy lze definovat jako ty, které produkuji ¢i dodavaji své sluzby ve vice nez
jedné zemi (Petiikova a kol., 2010, s. 13; Ringel-Bickelmaier a Ringel, 2010, s. 525). Cim vétsi
organizace je, tim vice probléml ma, a totéz plati i pro znalostni management v ni (Davies

a Warren, 2011, s. 740).
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Znalosti jsou nezbytné jiz pro samotny vstup firmy na mezindrodni trh (Yang a Ying, 2015,
s. 160). Rozmach mezinarodnich firem na pielomu tisicileti byl umoznén diky inovacim, které
vyzadovaly pravé efektivni préaci se znalostmi (Polyakov a kol., 2023, s. 460). Naptiklad také
vyzkum Nonaky a Takeuchiho dokazuje, ze pravé vytvareni znalosti japonskym firmam
pomohlo dosahnout konkurenceschopnosti na mezinarodnim trhu (Nonaka a Takeuchi, 1995,
S. Viii).

Znalostni management je pro mezinarodni organizace vyznamny a ptinosny zejména kvili
globalizaci, rychlé zahrani¢ni expanzi, stoupajicimu vyznamu inovaci a vyskytu mnozstvi
mezinarodnich organizaci, kdy jsou inovace a s nimi spojend konkurenceschopnost jesté
dilezitéjsi. Mezindrodni prostiedi se také vyznacuje jesté veEtSi mirou nejistoty,
coz od mezinarodnich firem vyZzaduje flexibilitu a schopnost rychle reagovat (Polyakov a kol.,
2023, s. 457458, 460).

Podle Kalkana je velkou vyzvou sjednoceni ptistupu jednotlivych pobocek ke znalostnimu
managementu. Hierarchické usporadani mize navic branit sdileni znalosti. Nezbytné je spravné
zavedeni informacnich technologii pro praci se znalostmi, ziskdvani kompetentnich jedinct,
vytvofeni kultury vhodné pro sdileni znalosti, kter4d vSak zaroven zabraiiuje zahlceni
informacemi, a prace s tacitnimi znalostmi, které¢ ve velké mife zavisi na kontextu (Kalkan,
2005, s. 21-23). Mezinarodni organizace se také mohou setkat s kulturnimi bariérami sdileni
znalosti. Casté jsou problémy spojené s tymovou praci a praci se znalostmi, jako je motivace
a disciplina (Polyakov a kol., 2023, s. 461; Ringel-Bickelmaier a Ringel, 2010, s. 525).

V malych a sttednich firméach mohou byt znalosti koordinovany pfimo v rdmci tymu. Firmy
s omezenym poctem zaméstnanct, které nemohou samy vytvaret potfebné znalosti, se ale musi
zamg¢fit na zacleniovani externich znalosti, a jsou Casto zaméfeny na omezenou oblast €1 vytvaii
aliance s jinymi firmami (B&hounkova, 2008, s. 56—57; Neukam a Guittard, 2018, s. 21, 23;
Wang a Yang, 2016, s. 80).

Ve velkych mezinarodnich firmach se mize znalostnim managementem zabyvat zvlastni
utvar nebo také muze byt uvedena jiz zminéna pozice Chief Knowledge Officer (Chen
a Nonaka, 2022, s. 245; Polyakov a kol., 2023, s. 463).

Dfive byla zdlraziiovana role centraly zastfeSujici proces prace se znalostmi. Proces §ifeni
znalosti byl v§ak opomijen a bylo pfedpokladano, Ze probihé hladce. Pozdé&ji se zajem piesunul
k pobockdm nachazejicim se v riznych zemich, a tedy 1 kulturach (Regnér a Zander, 2011,
s. 822-823, 828). Existuji rizna feSeni znalostniho managementu mezi centralou a pobockami:
centrala muze fidit znalosti centralné, pfiCemz inovace probihaji na pobockach, znalostni

management muize byt mezi pobocky rozdélen, nebo se centrdla mize zamétfovat pouze
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na strategii a znalostni management je feSen predevSim na urovni pobocek. Decentralizace
znalostniho managementu umozinuje rychlejsi reagovani na zmény a prostfedi dané pobocky
(Polyakov a kol., 2023, s. 462). Mezinarodni organizace se musi snazit najit rovnovahu mezi
lokalizaci a globalizaci (Regnér a Zander, 2011, s. 840).

Mezinarodni organizace jsou lépe uzplsobeny pro vytvareni a prenos znalosti nez jiné
organizace. Pouhé sdileni znalosti v§ak konkuren¢ni vyhodu nevytvari — dilezita je i dalsi prace
s nimi (tamtéz, s. 822, 837). Znalostni management v mezindrodnich organizacich ma
sva specifika, ktera se tykaji jejich charakteristik, a to rozmisténi poboc¢ek a pokryti vice trha.
Diky tomu vice vyuZzivaji informacni technologie pro znalostni management (Polyakov a kol.,
2023, s. 457).

Vyznamnym specifikem mezinarodnich organizaci je geografickd vzdalenost jejich
pobocek. Kviili jiz zminéné decentralizaci a pozadavkiim na inovace a rychlé pfizptisobovani
zméndm jiz vétSina téchto organizaci zvySuje autonomii svych pobocek. Je dllezité nastavit
o¢ekavani a proces tak, aby centrala a pobocky mély stejnou vizi (Polyakov a kol., 2023, s. 461;
Yang a Ying, 2015, s. 169). Pracovnici mezindrodnich organizaci musi spolupracovat na dalku,
aby plné vyuzili svlij potencial — tato vzdéalenost mize byt pifekondna systémy znalostniho
managementu, avSak pozadavky na komunikaci jsou stdle vysoké. Piikladem muze byt
zavedeni spolecné platformy usnadiiujici sdileni znalosti a socialni kontakt (Neukam a Guittard,
2018, s. 10, 16; Polyakov a kol., 2023, s. 461, 463).

PrestoZze mezinarodni organizace jsou mezinarodnim prostfedim a pracovnici v nich sdileji
spolecnou identitu, tyto organizace zdroveil zachovavaji hodnoty a nédzory zaméstnancii
zmnoha zemi. Znalosti, které poskytuji konkurenéni vyhodu, se vytvafi interakci riznych
socialnich identit (Polyakov a kol., 2023, s. 461; Regnér a Zander, 2011, s. 837-838). Literatura
o znalostnim managementu miiZe budit dojem, Ze probiha v jakémsi vakuu a diverzita prostiedi
jej neovlivituje, coz pomaha tuto oblast sjednotit, ale ve skutecnosti tomu tak neni — jednim
z ukold znalostniho managementu je zprostfedkovavani uc¢eni naptic¢ kulturami (Holden, 2001,
s. 155-156). Vyzkum Chena a Nonaky odhalil, Ze firmy zamé&stndvajici pracovniky z riiznych
kultur znalosti fidi jinak neZ ostatni firmy. Divody mohou byt rtizné, naptiklad jiné vnimani
aktivit spojenych se znalostmi, rozdilné vztahy mezi lidmi, divéra nebo spoluprace naptic
kulturami (Chen a Nonaka, 2022, s. 211-212). V8echny aktivity spojené s praci se znalostmi
v mezinarodnich organizacich maji mezikulturni aspekt a Casté je také piekladani znalosti
do jiného jazyka. Aspekty jako vzdalenost kultur a nizkd divéra mohou vést k nedorozumeéni
a odporu. Holden zdlraznuje, Ze vyzvou neni jen obsah uceni, ale také jak se ucit od ostatnich

(Holden, 2001, s. 155, 159).
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Vzdalenost a s ni spojené kulturni rozdily umociiuji vSechny problémy tykajici se sdileni
znalosti, obzvlasté téch tacitnich (tamtéz, s. 158). Nejen interni, ale také externi prostiedi
mezinarodnich organizaci je specifické, protoze pobocky se nachédzeji v rtiznych zemich
a dochazi k interakci s mistnimi autoritami, partnery a zakazniky (Polyakov a kol., 2023,
s. 462). Regnér a Zander vidi vzdalenost pobocek jako pfilezitost, protoze firmy diky nim
mohou ziskat znalosti vytvofené v riznych zemich. Mezi centrdlou a pobockami mtize navic
dochazet k docasnému napéti, které je vSak pfinosné, protoZze napomahd vytvareni novych
znalosti. K vytvareni znalosti pfispiva také rozd€leni firmy na nékolik divizi a oddéleni (Regnér
a Zander, 2011, s. 827, 834, 836, 839-840).

Mezinarodni organizace mohou nové znalosti ziskat kombinaci znalosti pracovniki
pobocek, ktefi jsou odborniky z riznych zemi a kultur (Neukam a Guittard, 2018, s. 11;
Polyakov a kol., 2023, s. 462). Tyto organizace také disponuji riiznorodymi externimi
znalostmi, které jsou na téch internich zavislé a mohou byt riiznymi zaméstnanci interpretovany
rozdiln¢, ¢imz vznikda mnoho moznosti kombinace znalosti. Tato rdznorodost znalosti
podporuje vznik pievratnych inovaci (Neukam a Guittard, 2018, s. 9; Regnér a Zander, 2011,
s. 829-830, 842).

Vyznamnou roli hraje také velikost firmy (Neukam a Guittard, 2018, s. 9). Znalostni
management je zvlasté dulezity pro velké firmy, tedy pro firmy s celkem 250 a vice
zaméstnanci, tak jak je definuje napiiklad Evropska komise (Evropska komise, 2015, s. 3;
Soniewicki a Paliszkiewicz, 2019, s. 43). Na tyto firmy je zacileno empirické Setfeni této prace.
Urceni velikosti firmy se odviji také od jejiho obratu, ktery pro ucely Setfeni nebude bran
V potaz.

Znalostni management v mezinarodnich organizacich z vyse uvedenych divodu vyzaduje
zejména komplexitu, protoZe se tyto firmy potykaji s rozmanitymi problémy, musi zvladat fidit
své pobocky a koordinovat vétsi mnozstvi projekti. Pokud se firma vénuje vice oblastem, mlize
to vyzadovat decentralizaci znalostniho managementu, zatimco firma jako celek mé ve své

kultute zakotenény stale také své centralni tacitni znalosti (Polyakov a kol., 2023, s. 460—461).
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2 Projektove tizeni

Projektovy management neboli projektové fizeni je podobor managementu, ktery ptinasi
systematicky piistup, metodiky a postupy pro planovani, organizovani, kontrolu a hodnoceni
projekti od zacatku do konce. Podle Bonnera je projektové fizeni nejstarsi profesi na svéte
(Bonner, 2021, s. 1). Dikazem jeho dlouhé historie mohou byt naptiklad tisice let staré
pyramidy. Od 50. let 20. stoleti je povazovano za ,;femeslo” s danymi pravidly a nastroji.
Dnesni vniméni projektového fizeni ma sviij pocatek v 60. letech, kdy se zpocatku uplatiiovalo
predevsim ve velkych projektech (Dolezal a Kratky, 2021, s. 9; Stefanek a kol., 2011, s. 3, 8).

Project Management Institute (dale PMI) projektové tizeni definuje jako ,, Pouziti znalosti,
dovednosti a zasad ... za ucelem dosazeni cilui ... a ziskani vyhod a kontroly ... (PMI, 2021,
s. 245; ptelozeno autorkou) Stoji na tfech pilifich — ¢asu, pfid€lenych zdrojich a nékladech,
kterymi je projekt omezen. Projekty byvaji soucasti strategického fizeni organizace (Svozilova,
2016, s. 21; Stefanek a kol., 2011, s. 7).

Je vhodné poznamenat, ze pojmy fizeni projektd a projektové fizeni byvaji ceskou odbornou
vetejnosti chybné vnimény jako synonyma. Kazdy projekt vyzaduje jistou miru planovani
a fizeni a souhrnné se jedna o fizeni projektu, které je neopakovatelnym procesem. Ve vétSich
organizacich — zejména v projektovych, dodavatelskych a poradenskych firmach — dochazi
k tizeni celého portfolia projektl, které mohou sdilet nékteré zdroje a vzdjemné se ovlivilovat.
Zde se jiz jedna o projektové fizeni (Némec, 2002, s. 22-23). S ohledem na to, Ze se tato prace

zamé&fuje na velké firmy, bylo pro zjednoduseni zvoleno toto souhrnné pojmenovani.

Pokud jde o ndzvoslovi pracovnich roli v projektovém fizeni, objevuje se fada novych
pojmenovani odraZejicich zafazeni v organizacni hierarchii a lze se setkat s juniornimi
i seniornimi rolemi, jako jsou ,,... projektovi koordinatori, projektovi manazeri, reditelé
projektii, manazeri programii, reditelé programii nebo manazeri portfolia ... (Newton, 2008,
s. 15) V ramci této bakalarské prace je pro pozici povefenou fizenim projektového tymu
ve shodé¢ s PMI pouzivano pojmenovani projektovy manazer (PMI, 2021, s. 246). Role
projektového manaZera spociva také v uceni se ze zkuSenosti svych i ostatnich a v praci
s poucenimi z projektit (McClory, Read a Labib, 2017, s. 558).

Projektovy tym je tvoren Cleny, ktefi jsou pfimo zapojeni do projektovych Cinnosti (PMI,
2021, s. 246). Clenové projektového tymu nejsou pouhou skupinou, v niz vétsina sleduje vlastni

zajmy, ale pracuji spole¢né a identifikuji se s poslanim projektu. Je potieba spoluprace jak lidi
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z jednoho oboru, tak 1 mezioborové. S praci projektovych tymi jsou spojena i témata jako
skupinova dynamika, teambuilding, motivace a konflikty (Stefanek a kol., 2011, s. 193—197).

DalSimi rolemi podilejicimi se na projektu jsou zadavatel projektu, sponzor a dodavatelé
(Némec, 2002, s. 24). Projekty mohou byt feSeny v ramci dané organizace ¢i pro jinou
organizaci a mohou probihat i na zakladé spoluprace mezi vice organizacemi (Stefanek a kol.,
2011, s. 7).

Organizace mohou mit své oddéleni — projektovou kancelat (project management office
neboli PMO), kterd zajistuje standardizaci postupti v ramci organizace a jejimz cilem
je zlepSovani tizeni projektt (PMI, 2021, s. 211).

V projektovém fizeni se Ize setkat s tzv. standardy. Standardy v této oblasti nemohou byt
matematicko-technicky pfesné, protoze se jedna o praci s lidmi. Nepochazeji od akademiki,
ale z osvéd€enych zkuSenosti vyznamnych manaZert. Jsou inspiraci a doporu€enimi, které
1ze aplikovat jak napiiklad na stavbu elektrarny, tak i na socidlni projekty. Se standardy jsou
spojeny i ruzné certifikace (Dolezal, 2023, s. 401-402). Jednim z celosvétove nejrozsitenéjSich
je Project Management Body of Knowledge® pochazejici od Project Management Institute

(Dolezal a Kratky, 2021, s. 9).

Neexistuje obecné uznavana definice projektu. VSechny projekty urité znaky sdili,
napfiiklad to, ze jsou komplexni a pfinasi zménu, na kterou lidé mohou reagovat rizné (Kuster
a kol., 2015, s. 5). Némec projekt definuje jako ,, ... cilevédomy ndvrh na uskutecnéni urcité
inovace v danych terminech zahdjeni a ukonceni.” (Némec, 2002, s. 11) Kazdy projekt
je jedinecny a neopakovatelny, ma urCen zacatek, konec a cil a pracuje s omezenymi zdroji.
Nejedna se tedy o pravidelnou rutinni praci (tamtéz, s. 11-12). Projektem muize byt naptiklad
zavedeni systému mytného, avSak néasledny vybér mytného projektem neni. Nékteré prvky
projektového fizeni 1ze vSak vyuZit i pro neopakujici se udalosti a procesy, jako je proces uceni
(Kuster a kol., 2015, s. 6; Stefanek a kol., 2011, s. 14).

Projekty 1ze rozd¢lit do nékolika kategorii, naptiklad dle odvétvi. I pres jejich riznorodost
lze u vSech uplatnit stejné metody a principy (Némec, 2002, s. 12—13). Projekty mohou byt
uzaviené nebo oteviené podle toho, zda je cil jasn¢ dany a cesta k nému ma limitovany pocet

feSeni (Kuster a kol., 2015, s. 6).

Faze projektu lze obecné rozdé€lit na predprojektovou, projektovou a poprojektovou

(Stefanek a kol., 2011, s. 15). Podrobnéji je lze rozélenit naptiklad na pfedprojektovou piipravu,
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zahajeni projektu, planovani projektu, realizaci projektu, ukonceni a vyhodnoceni projektu
(Dolezal a Kratky, 2021, s. 5-6).

V ramci predprojektové ptipravy je vytvoren business case (obchodni ptipad) obsahujici
zdivodnéni a ocekavany piinos projektu, a projektovy zadmér, jenz je poté piedlozen
k posouzeni. Mlize byt sestaven i1 logicky ramec, ktery maze projektovy zamér nahradit ¢i dale
rozsitit (Dolezal a Kratky, 2021, s. 30, 35, 38).

Ve fazi zah4jeni projektu je dulezité vytvoreni, prodiskutovani a schvaleni zadani projektu,
které obsahuje zédkladni informace, jako je divod, obsah, pfipadnd omezeni a cil projektu.
Pti této fazi je klicové zajistit, aby vSechny strany (tym, manazer projektu, zakaznik a sponzor)
zadani chépaly stejné, a proto se na tvorb¢ zadani vSichni podili (tamtéz, s. 20).

Po schvéaleni zadani zacind planovani projektu. To spo¢ivd v podrobn&jSim popisu
a opétovném schvéleni planu, ktery obsahuje také to, jak projekt bude fizen a jaké zdroje kdy
budou potieba. Po ujasnéni rozsahu planu je naplanovana realizace projektu — harmonogram
a rozpocet (tamtéz, s. 21).

Nasleduje realizace projektu. V této fazi manazer projektu dohlizi na sviij tym a odvedenou
praci. MiiZze nardzet na problémy a potykat se se zménami ¢i riziky. Na konci se cely tym
ujistuje, zda vysledek naplnil vyty€eny cil (tamtéz, s. 21).

Ukonceni projektu spoc¢iva v jeho uzavieni z hlediska administrativy i financi. Mélo by byt
vypracovano vyhodnoceni projektu, jeZ porovnava plan s vysledkem. K formalnimu ukonceni
projektu dochdzi ve chvili, kdy dojde ke schvaleni tohoto vyhodnoceni. Je to prave tato faze,
kdy se vSichni zOcCastnéni zamysli nad nabytymi zkuSenostmi a poucenimi uzitecnymi

pro realizaci dalSich projektt (tamtéz, s. 21).

2.1 Projektoveé fizeni v mezinarodnich organizacich

Projekty maji vnitini prosttedi, jako jsou napfiklad interni znalosti ¢i kultura organizace
a pracovnikli zapojenych do projektu, a vnéjsi prostiedi, jako jsou podminky trhu, kultura
a prostfedi, ve kterém se projekt odehrava (PMI, 2021, s. 16—18). V praxi jsou kulturni rozdily
a dynamické prostiedi mezindrodnich organizaci a mezinarodnich projektd Casto opomijeny.
To byva pfipisovano celosvétové standardizaci projektového fizeni: standardy projektového
fizeni se zaméiuji na obecné znalosti vyuzitelné ve vSech projektech (Eberlein, 2008, s. 29;

Spalek, 2014, s. 6).
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Nejprve je vhodné definovat kulturu, které bude vénovana vétSina pozornosti. Geert
Hofstede kulturu definuje jako naucené kolektivni nastaveni mysli, kterym se ¢lenové
jednotlivych kultur odlisuji, a fada kulturnich aspektl, které ovlivituji chovani lidi, je tedy
skryta (Liickmann a Farber, 2016, s. 86, 89). Eberlein z piiblizn¢ 160 existujicich definic
kultury za tu nejvhodné;jsi pro projektové fizeni povazuje definici Sheina: ,, ... kultura je zpuisob,

Jjakym skupina lidi 7esi problémy a dilemata. “ (Eberlein, 2008, s. 28; ptelozeno autorkou)

Odbornici se vétsinou zabyvaji mezinarodnimi projekty, které probihaji ve vice zemich,
nikoliv projektovym fizenim v mezinarodnich organizacich, na které bude pozornost vzhledem
k cili Setfeni této prace primarn¢ soustfedéna. Tyto organizace nefidi pouze projekty
mezinarodniho charakteru, a pfesto maji vSechny projekty v nich sva specifika, jako
je rozmanitost kultur, ze kterych mohou (avSak také nemusi) ¢lenové tymu pochazet. Pozornost
je nasledné vénovéna také mezindrodnim projektim a specifikim virtualnich projektovych
tymi, které se mohou vyskytovat v obou pfipadech. Jak je zndzornéno na Obrazku 3, tyto tfi

oblasti se mohou v jakékoliv kombinaci prolinat.

Projekty v
mezinarodnich
organizacich

Mezinarodni
projekty

Virtualni
projektove
tymy

Obrazek 3: Znazornéni struktury kapitol 2.1 a 2.2 (vlastni zpracovani)

Pokud jde o projektové rizeni v mezinarodnich organizacich, jeho strategie se stejné jako
strategie  znalostniho managementu odviji od firemni strategie (Boc¢kova, Skoda
a Lengyelfalusy, 2019, s. 23). I projektové fizeni mize byt decentralizovano. V takovém
piipadé centrala uruje smétovani projektu, ale projekt pfimo netidi (Schneider, 1995, s. 250).

Mezinarodni spolupréce piindsi fadu vyzev, a to obzvlast’ v docasnych uskupenich, jakymi
jsou projekty (Dziewanowska a kol.,, 2019, s. 3). VétSina specifik fizeni projekti

v mezinarodnich organizacich popsanych v literatufe se tyka pravé kultury, presnéji kultur
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¢lent projektového tymu. Kultury se mohou lisit naptiklad ve zvyklostech a nabozenstvich,
ale také ve vnimani autority, v motivaci, divéte, komunikaci, pracovnim nasazeni, spolupraci,
soutézivosti, praktikach fizeni projektid a vili sdilet své znalosti (Anantatmula a Thomas, 2010,
s. 67; Lickmann a Férber, 2016, s. 89-91; Svozilova, 2016, s. 407).

Organizac¢ni kultura v projektové vyspélych mezinarodnich organizacich ptevazuje vliv
narodni kultury, ze které dana organizace pochazi (Eberlein, 2008, s. 29; Spalek, 2014, s. 4).
Piesto se mezinarodni firmy casto snazi pfiklonit k jedné dominantni narodni kultufe nebo
jejich rozdily nezohlediiovat. Tyto pfistupy nebyvaji UspéSné, protoze zabranuji efektivni
spolupraci. Pokud je diverzita naopak podporovana, dochéazi k synergickému efektu. Tomu, aby
v projektu dominovala jedna narodnost, 1ze zabranit jejich rovhomérnym zastoupenim v tymu
(Schneider, 1995, s. 248-250).

Diverzita tymil v mezinarodnich organizacich pfinasi fadu komplikaci i benefitl. Zté¢zuje
fizeni tymu kvili zvySenym narokiim na komunikaci a moznym konfliktim a nedorozuménim,
ale také pfinasi rozmanitost. Tyto rGznorodé zkuSenosti, znalosti, zvyky a smysleni, které
pracovnici ptinaSeji, musi byt pro uspéch projektu dobte synchronizovany a fizeny (Binder,
2009, nestrankovano; Dziewanowska a kol., 2019, s. 5; Eberlein, 2008, s. 36).

Kulturni rozdily jsou jednou z pficin probléml v projektech (Eberlein, 2008, s. 30).
Spolupréace napii¢ kulturami ¢i zemémi vyzaduje vynikajici aroven projektového fizeni jako
takového, ale také zvladnuti nize uvedenych aspektti (Binder, 2009, nestrankovano).

NejvétSim problémem v tymové praci v mezinarodnim prostiedi je divéra, kterd
je dalezitym ptedpokladem spoluprace a oteviené komunikace (Anantatmula a Thomas, 2010,
s. 61-62). Lideé, ktefi spolu v minulosti jiz pracovali, k sobé maji navzajem vétsi daveru
amohou pracovat efektivnéji. Jak jiz bylo zminéno, projekty jsou vétSinou docasnymi
uskupenimi, a proto je ziejmé, pro¢ je v nich budovani divéry obtizné (Dziewanowska a kol.,
2019, s. 5).

Diivéra a ztizené vytvareni sdilené organiza¢ni identity jsou dilezitymi piedpoklady
pro sdileni znalosti (Liickmann a Férber, 2016, s. 91). Znalostni management v mezinarodnich
organizacich pomuze zvysit zapojeni pracovnikili ze vSech zemi a projekt tak bude moci vyuzit
potencialu jejich znalosti naplno (Bo¢kova, Skoda a Lengyelfalusy, 2019, s. 21).

Dtlezitost komunikace a s ni souvisejicich technologii diky zaméstnavani lidi z vice zemi
a vys$i riznorodosti stoupa (Dziewanowska a kol., 2019, s. 3; Liickmann a Farber, 2016, s. 92).
Roli hraje také jazyk. Je prokazano, Ze lidé stale davaji pfednost praci ve svém matefském
jazyce, se kterym je Gizce spojena jejich kulturni identita. Nejedna se jen o oficialni komunikaci,

ale také o to, zda si pracovnici v cizim jazyce dokdzou neformaln¢ povidat a utuZovat tak vztahy
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a divéru (Anantatmula a Thomas, 2010, s. 61; Binder, 2009, nestrankovano). Dunmark
upozoriuje, Ze zatimco naucit se novy jazyk je dnes pomérné snadné, prizpiisobeni se feci téla

(napt. gestikulaci, zpisobu podani ruky a osobnimu prostoru) a dale také vnimani dochvilnosti

Vytvareni podminek pro spolupraci mezi kulturami, které podporuji vzdjemnou divéru,
je ulohou projektového manazera (Anantatmula a Thomas, 2010, s. 61). Kulturni povédomi
je pro projektové manazery v mezinarodnich firmach — piedevsim v téch, které na pobockach
zamestnavaji pracovniky z vice kultur — vyznamné (Eberlein, 2008, s. 30). Projektovi manazefi
pracujici v téchto organizacich potiebuji mit vice znalosti kultury, pfi¢emz prvnim krokem
je uvédomeni si rozdili mezi riznymi kulturami a zptsoby komunikace v nich (Dunmark,
2005, s. 85; Schneider, 1995, s. 248; Yasin, Martin a Czuchry, 2000, s. 21). Mezinarodni
projektové tymy by mély byt tvofeny mensim poctem pracovniki, aby si jejich ¢lenové mohli
navzajem lépe porozumét a nabyt jistoty v komunikaci. Od vSech ¢lenti mezinarodniho
projektového tymu je vyzadovana otevienost, dobré komunikacni schopnosti a nepodléhani

stereotyptim (Dziewanowska a kol., 2019, s. 5; Schneider, 1995, s. 251).

Druhou oblasti zndzornénou na Obrazku 3 je projektové rizeni mezindrodnich projektii.
Mezinarodnim projektem je myslen takovy projekt, ktery se tyka vice statti a obvykle zahrnuje
lidi z riznych zemi a kultur. Kulturni aspekty a rozdily se tedy tykaji nejen vnitiniho usporadani
tymu, ale také kultury zemi, které projekt zahrnuje. Mezinarodni projekt je navic ovlivnén také
mistnimi zdkony, dodavateli a politickym a obchodnim prostfedim. Né&které praktiky
mezinarodnich projektt se proto od téch ostatnich 1i$i a obzvlasté specifické jsou pak napiiklad
projekty v rozvojovych zemich (Anantatmula a Thomas, 2010, s. 60-62). Ke skute¢nosti,
ze mezindrodni projekty jsou velmi komplexni zaleZitosti, mize ptispét také pocet pobocek
a dodavatell, rozdilné jazyky, kultury a casova pasma. Mezindrodni projekty maji casto
hierarchickou strukturu usnadiiujici planovani a dohled nad nimi (Boc¢kova, Skoda
a Lengyelfalusy, 2019, s. 23; Dziewanowska a kol., 2019, s. 4).

Vyse zminéné aspekty, jako je napiiklad komunikace, nabyvaji v projektech tykajicich se
vice zemi ¢i zahrnujicich spolupraci s vice organizacemi jesté vétsi dilezitosti (Bockova, Skoda
a Lengyelfalusy, 2019, s. 29; Eberlein, 2008, s. 36). V piipad¢ projektu, kde se clenové
nachazeji ve vyraznéji odlisnych Casovych zonach, mize byt vhodné€jsi asynchronni, pisemna
komunikace, protoZze osobni setkavani, které usnadiiuje navazovani vztahi a zabraiuje
nedorozuménim zlepSovanim komunikace, neni vzdy mozné (Binder, 2009, nestrankovano;

Dunmark, 2005, s. 83).
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Znalost mezinarodnich zékonti a zemi, kterych se projekt tyka, projektovému manazerovi
usnadiluje porozuméni moznym rizikim projektu (Nicholas a Steyn, 2012, s. 604; Yasin,
Martin a Czuchry, 2000, s. 21). Mezinarodni projekty mohou mit zvlastni projektové manazery,
manazery zmen, ,,kulturni mediatory* ¢i konzultanty, nebo také mistni projektové manazery,
pokud projektovy manaZer nembze byt pfitomen v dané zemi (Bockova, Skoda
a Lengyelfalusy, 2019, s. 30; Dunmark, 2005, s. 89; Eberlein, 2008, s. 40; Nicholas a Steyn,
2012, s. 613).

Je dulezité vénovat pozornost také specifikum virtudlnich projektovych tymu. Osobni
setkavani zefektiviiuje komunikaci, usnadniuje navazovani vztahi a zabranuje nedorozuménim,
avSak neni vzdy mozné. Multikulturni tymy lze rozd¢lit na tfi skupiny — projektovy tym muize
byt slozen z ¢lend vice kultur pracujicich ve stejné zemi, pracujicich v riznych zemich
s moznosti pravidelnych osobnich schiizek, a tietim typem jsou tzv. virtudlni tymy, které témet
vyhradné komunikuji na dalku prostfednictvim technologii (Dunmark, 2005, s. §83).

Ve virtualnich tymech mohou pracovat projektové tymy v mezindrodnich organizacich
1 projektové tymy pracujici na mezindrodnich projektech. Tyto tymy maji fadu vyhod, jako
je ptekonani vzdalenosti mezi ¢leny tymu bez nutnosti jejich relokace, nizsi naklady, mozZnost
zameéstnani vice lidi bez omezeni velikosti prostorii a v ptipad€ pokryti vzdalenéjSich ¢asovych
pasem také moznost prace na projektu po cely den i noc. I tyto tymy vSak €eli kulturnim vyzvam

a riziku nizké diaveéry kvili komunikaci na dalku (Anantatmula a Thomas, 2010, s. 61).

Pro vSechny projekty — predevSim pak pro ty mezindrodni ¢i v mezinarodnich nebo
virtudlnich tymech — jsou potieba rychlé a spolehlivé informacni a komunikacni technologie
umoziujici sdileni a spole¢nou praci (Anantatmula a Thomas, 2010, s. 68). Mezi nastroje pro

spolupréci patii také nastroje sdileni znalosti (Binder, 2009, nestrankovano).

2.2 Rizika projektového tizeni v mezindrodnich organizacich

., Rikd se, Ze projekt bez rizik nestoji za to, aby byl realizovan. “ (Stefanek a kol., 2011, s. 86)
Riziko je v projektovém fizeni definovano jako potencialni negativni skute¢nost, ktera by vedla
k problémiim ohroZujicim Uspéch projektu. Jejich predvidani se vénuje fizeni rizik a problémil
(Barker a Cole, 2009, s. 35). Rizika podle PMI mohou byt negativni, ale i pozitivni — maji-li

pozitivni dopad na cile, jedna se o prilezitosti (PMI, 2021, s. 122). Pozornost bude vénovana
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piredev§im negativnim rizikim projektového fizeni v mezinarodnich organizacich a dale pak
v mezinarodnich projektech a a ve virtudlnich projektovych tymech, tak jako v kapitole 2.1.

Neuspéch, tedy nedodani pozadované hodnoty, je v projektovém fizeni Castéjs$i nez uspéch.
Uspéch projektu je podminén mnoha faktory, jako jsou naptiklad pouzité technologie, rozvoj
zamestnanct, ale také znalostni management (Gupta a kol., 2019, s. 275; Spalek, 2014, s. 4).
Mezi nejvétsi problémy v projektech se fadi zpozdéni projektu, vy$si nez odhadované naklady,
rizné necekané udalosti a jejich kombinace (Liickmann a Férber, 2016, s. 88).

Mezi nejCastéjsi priciny neuspéchu projektti podle odbornikl patfi problémy tykajici se
vedeni projektu, podpory vrcholového vedeni a komunikace s nim, vyjednavani a vybéru
zahrani¢nich partnerti, nevhodné alokace zdroju ¢i jejich nedostatku, dale Spatny vybér ¢lent,
chybéjici kvalifikace ¢i nevhodné rozdéleni roli v tymu, nepfizniva organizacni kultura
a struktura, mezilidské vztahy a nizk4 divéra (Anantatmula a Thomas, 2010, s. 61-62; Gupta
a kol., 2019, s. 275, 281-282). Rizika specifickd pro mezindrodni prostfedi jsou spojena
predevsim s kulturou, nedorozuménim a Sifenim znalosti v tymu (Eberlein, 2008, s. 36).
Na zédkladé reflexe literatury predpokladam, ze k problémim a nedorozuménim mutze dojit
1 v komunikaci mezi centralou a pobockami.

S kulturnimi rozdily obecné stoupa riziko nedorozumeéni a neuspéchu. Vyzvou je napiiklad
vicejazy¢ny projektovy tym, tym slozeny z vice kultur ¢i z lidi Zijicich v riznych zemich nebo
pracujicich v jinych organizacich (Anantatmula a Thomas, 2010, s. 62). I v tymech slozenych
z pislusniki jedné kultury se objevuji problémy jako konflikty osobnosti a neshody tykajici se
vyuzivanych metod ¢i rozvrZeni prace, a u tymu sloZenych z odliSnych kultur vyznam téchto
rizik jeSté stoupd. Navic pribyvaji problémy v podobé piedsudkii a diskriminace vici
pfislusnikiim jinych kultur (Dziewanowska a kol., 2019, s. 4). Rada moznych problémt
tykajicich se mezindrodniho sloZeni projektového tymu jiz byla nastinéna (viz kapitola 2.1).
Problémim pramenicim z kultury je vhodné se snaZzit predchdzet vytvofenim harmonie
(Dunmark, 2005, s. 88, 93).

Sdileni znalosti je dalsi duleZitou oblasti, kterd mize v mezindrodnim prostfedi vést
k problémiim, pokud neni vhodnym zptsobem fesena (Liickmann a Féarber, 2016, s. 89). Sdileni
znalosti, krom¢ jiného, pomaha také budovat divéru v ramci tymu, se kterou Uzce souvisi

(Gupta a kol., 2019, s. 282).

Pokud se jedna o mezinarodni projekty, organizace musi kromé kultur ¢lenti tymu pochopit
také podnikatelské prostfedi a kulturu v zemich, kterych se projekt tykd (Anantatmula
a Thomas, 2010, s. 68). Nezalezi na velikosti projektu a dalSich charakteristikdch — kazdy
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mezinarodni projekt ma automaticky vice rizik ve vSech svych oblastech od planovani
az po komunikaci, protoze kazdy takovy projekt obsahuje zcela nové neznamé v podobé
odlisnych zemi, kultur, zdkonti a politické situace. Proto vyzaduje jiny pfistup (Liickmann
a Farber, 2016, s. 90; Nicholas a Steyn, 2012, s. 603, 616). Organizace mohou narazet
na problémy s mezinarodnimi projekty proto, ze své metody nepiizpusobily multikulturnimu
prostfedi a jeho specifikiim ¢i k témto projektim nepfistupuji dostateéné komplexné (Binder
2009, s. 1; Eberlein, 2008, s. 36). Mezi problémy specifické pro mezindrodni projekty patii
naptiklad problémy s pasy a vizy, dopravou, infrastrukturou, celni spravou, mistnimi zakony
¢i politikou, ale také s odliSnymi statnimi svatky, jejichZ neznalost mlZze zpusobit potize
v planovani (Nicholas a Steyn, 2012, s. 603, 606—608, 612).

Problémy a rizika virtudlnich projektovych tymii jsou na tom podobné. Naptiklad nedostatek

divéry mezi pracovniky diky praci na dalku jesté stoupa (Anantatmula a Thomas, 2010, s. 62).

2.3 Znalostni management v projektovém fizeni

Znalostni management napomahd zlepSit a zefektivnit projektové fizeni v organizaci
(Usman, Zaveri a Hamza, 2021, s. 17). Pro projektové tymy je kriticky dilezité dokéazat se
priabézné udit, aby procesy mohly byt neustdle vylepSovany. Pii souhfe znalostniho
managementu a projektového fizeni vznika synergie (Keegan a Turner, 2001, s. 83; PMI, 2021,
s. 77; Tomomitsu, Carvalho a Moraes, 2018, s. 355). Projekty narozdil od pravidelnych aktivit
Casto nejsou zaméteny na uceni, a protoze jsou do¢asnymi uskupenimi, prace se znalostmi
v nich je nezbytna a o to vice komplexni (Ajmal a Koskinen, 2008, s. 7; Williams, 2008, s. 249).

Praktiky uceni se v projektech jsou pozadu za vyvojem svétové ekonomiky (Keegan
a Turner, 2001, s. 77). Oblast znalostniho managementu v kontextu projektového fizeni zacala
byt zkoumana aZ po roce 2000 a jest¢ Tomomitsu, Carvalho a Moraes roku 2018 konstatovali,
ze vyzkumi v této oblasti neni dostatek (Sokhanvar, Matthews a Yarlagadda, 2014, s. 1826;
Tomomitsu, Carvalho a Moraes, 2018, s. 355).

Individudlni uceni neni dostacujici, musi dochazet k tymovému uceni. Projektové tymy
se ¢asto musi ucit od sebe navzdjem a predavat si tak znalosti nejen v rdmci daného tymu
a projektu, ale 1 mezi riznymi projekty a tymy. Zaroven je dillezité také sdileni znalosti napfic
celou organizaci (Ajmal a Koskinen, 2008, s. 9; Chronéer a Backlund, 2015, s. 63).

Lze rozlisit tfi kategorie znalosti v projektech, a to technické znalosti, které se tykaji

pracovnich procest, znalosti spojené s projektovym fizenim obecné a znalosti z konkrétniho
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projektu (Ajmal a Koskinen, 2008, s. 9-10). Konkrétn¢ se jedna napiiklad o znalosti
o klientech, zdkonech, rozpoctu projektu nebo také o tom, kdo ma jaké znalosti (Sokhanvar,
Matthews a Yarlagadda, 2014, s. 1827).

I znalosti z projekti mohou mit explicitni ¢i tacitni povahu. Explicitni znalosti maji
naptiklad podobu manudli nebo zaznamu ulozenych v projektovém softwaru ¢i jiné databazi.
Tacitni znalosti byvaji pfedavany mezi lidmi a do urcité miry mohou byt zachyceny pisemné.
To jejich hodnotu limituje, ale pokud v projektech nedojde k jejich zachyceni, vétSina z nich
bude ztracena, protoze projekty maji urCen zacatek a konec (Hansen, Nohria a Tierney, 1999,
s. 115; PMI, 2021, s. 77-78). V projektovém fizeni mohou byt pfitomny tfi druhy znalostnich
bazi, a to znalostni baze celé organizace, znalostni baze zamétend na metodiku projektového
fizeni a znalostni baze zaméfena na konkrétni projekt (Ajmal a Koskinen, 2008, s. 9).

Zakladem je opét podpora sdileni a prace se znalostmi ze strany vrcholového vedeni
(Chronéer a Backlund, 2015, s. 63). I projektové kancelare zde maji diileZitou roli a praci
se znalostmi se mohou vénovat i specialni oddéleni (Ajmal a Koskinen, 2008, s. 9; Tomomitsu,
Carvalho a Moraes, 2018, s. 359). Mnohdy je odpovédnost za znalostni management ptidélena
personalnimu oddéleni, coz z dlouhodobého hlediska neni dobrym feSenim. Personalisté jsou
zaneprazdnéni jinymi tkoly (Mladkova, 2004, s. 93).

Mezi ptekazky sdileni znalosti a uceni se v projektovém fizeni patii naptiklad nizkd Groven
projektového fizeni, problémy v komunikaci uvnitf 1 mezi projektovymi tymy, technické
problémy, problémy s postupy, nastaveni a kultura organizace, sniZovani rozpocti a tendence
udrzovat status quo (Ajmal a Koskinen, 2008, s. 9; Keegan a Turner, 2001, s. 78). Ajmal
a Koskinen upozoriuji na to, ze s nékterymi piekdzkami se potykaji 1 organizace, které
se znalostnimu managementu jinak intenzivn¢ vénuji, protoze projekty jsou specifické ¢asovou
tisni a omezenym rozpoctem a najit ¢as pro praci se znalostmi je proto vyzvou. Netspéch
Vybudovani kultury podporujici sdileni znalosti je zaroven ztizeno docasnou povahou projekti
(Ajmal a Koskinen, 2008, s. 7, 9-10).

Pokud se organizace nedokaZe ze svych projekti ucit a poucit, opakuje stejné chyby (tamtéz,
s. 9). Znalosti ziskané z projektl byvaji ukladdny a predavany prostfednictvim tzv. pouceni,

kterd pomahaji zamezit opakovani chyb (PMI, 2021, s. 16).
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3 Poucenti z projektu

Vyznam uceni (se) v ramci projektt roste. ,, Lessons learned “ neboli pouceni jsou jednim
z nejCastéjSich zpusobli zachycovani a nasledného sdileni znalosti z projekti (Wiewiora
a Murphy, 2015, s. 17; Williams, 2008, s. 248). Jednim z kli¢ovych diivodii netispéchu projektl
je nevyuziti zprav, dokumentace a pouceni z ptedchozich projekti (Meredith a Mantel, 2008,
s. 558).

PMI pouceni definuje jako ,, Znalosti ziskané v prubéhu projektu, které ukazuji, jak byly
projektové uddlosti reSeny ¢i by mély byt reseny v budoucnu, za ucelem zlepseni budouct
vykonnosti.** (PMI, 2021, s. 242; pielozeno autorkou) Pouceni usnadiiuji opakovany tspéch
a pomahaji snizit riziko stejnych problému. Netykaji se pouze projektt, ale i dalSich aktivit
véetné téch kazdodennich, a byvaji specifickd pro danou organizaci (Milton, 2010, s. 14;
NATO, 2022, s. 9-10).

Nekteti autofi i organizace jako naptfiklad NATO rozliSuji mezi identifikovanym
a implementovanym poucenim (NATO, 2022, s. 22; Rhodes a Dawson, 2013, s. 154). Pokud
nedojde ke skute¢né zméné chovéni, nejednd se o ,,lesson learned (pouceni), ale pouze
0, lesson identified” (identifikovanou lekci). Pouhé zachyceni ,,pouceni v databézich
je bezvyznamné. Definici pouceni tedy lze rozsifit o nutnost zmény v chovani jednotlivce
¢i organizace (Milton, 2010, s. 15-16). Fakt, Zze pouceni jsou Casto pouze zaznamenana,

potvrdil i vyzkum Rhodesové a Dawsona (Rhodes a Dawson, 2013, s. 156).

Projektovy tym by pouceni mél zaznamenavat a ucit se z nich nejen na konci projektu
pti poprojektovém setkani, ale jiz v jeho prib¢hu, kdy je pro zucastnéné snazsi si pouceni
vybavit (Rhodes a Dawson, 2013, s. 156). Barker a Cole doporucuji pouceni shromazd’ovat
jizod zahajeni projektu. Identifikace pouceni béhem projektu v ném umoZiluje provést
okamzité zmény a pozitivné tak ovlivnit jeho vysledek. Pouceni identifikovand az na konci
projektu jiz neumoziuji zmeény v ném, ale jsou dlouhodobou investici, protoZe budou pfinosem
pro dalsi projekty (Barker a Cole, 2009, s. 138—139). Projekty podle Williamse ve skutecnosti
Casto nejsou viibec zhodnocovany (Williams, 2008, s. 248).

Na zacatku nového projektu je vhodné ucit se z pouceni identifikovanych v ptedchozich
projektech, aby novy projektovy tym mél co nejdiive k dispozici potiebné informace (Rhodes
a Dawson, 2013, s. 156). Shromazdéni uzite¢nych pouceni z piedchozich projekti formou

ptedprojektovych setkdni je ojedinélé, avSak piinosné. Narozdil od poprojektového setkani
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se vénuje predpovidani toho, co by se mohlo v projektu pokazit. Tento proces usnadnuje
pfitomnost databaze pouceni a je mozné se ptat také téch, ktefi se na relevantnich projektech

podileli (Levy, 2018, s. 101-102).

Jedinci 1 organizace se 1épe uci z chyb nezli z Gspéchii, avSak chyby stoji organizace Cas
a penize a napiiklad ekonomické dopady se navic projevi az ¢asem. Proto je vhodné ucit se
z cizich chyb (Castorél, 2010, s. 110; McClory, Read a Labib, 2017, s. 1324; Stefanek a kol.,
2011, s. 14). Pettikova a kol. uvadi, ze ,, ... vyborné organizace se uci i na chybach druhych,
dobré na chybach viastnich a slabé se neuci vitbec. ““ (Pettikova a kol., 2010, s. 54) Organizace
by se z chyby méla ucit pouze jednou, podruhé se jedna o selhani pouceni (Milton, 2010, s. 22).

V dnesni dob¢ je Casté zaméfeni na negativni zkuSenosti a selhdni, protoze pravé jimi
je proces uceni Casto vyvolan. Toto vSak mlze zapfiCinit strach, negativitu a vyhybani se risku.
Organizace by se mé¢la maximalné soustfedit na pouceni z Gspéchli a minimalné na pouceni
z neuspechti (Milton, 2010, s. 21). Prostredi akceptujici chyby je zakladem prace s poucenimi

(Barker a Cole, 2009, s. 136).

Pouceni maji fadu ptinost. Krom¢ jiz zminéného zabranovani opakovanym chybam
a usnadiiovani opakovaného uspéchu diky nim také nedochézi ke ,,znovuobjevovani kola*
(Keegan a Turner, 2001, s. 92). Pouceni pomahaji zlepSovat samotny proces projektového fizeni
a mohou vést napfiklad i ke zméné zaméteni strategie organizace (Williams, 2008, s. 249).

Tymy se ¢asem uci pfirozeng, avSak metoda pouceni jim pomahé u€eni urychlit (Milton,
2010, s. 9). Keeganova a Turner kromé u€eni v rdmci projektu zdlraziuji také meziprojektové
uceni. Cilem je uceni v ramci celé organizace (Keegan a Turner, 2001, s. 79). Ve vyzkumu
Williamse pfiblizné polovina respondenti souhlasila, Ze se pouceni daii Sifit od jednotlivce
smérem k tymu, avSak pouhd tfetina odpovédéla, Ze se pouceni sdili také napfi¢ projekty,
a pétina uvedla, Ze pouceni se §ifi 1 na trovni organizace. Pou€eni mohou mit ptesah 1 do jinych
organizaci v ramci alianci (Williams, 2008, s. 249, 259).

Potencial pouceni Casto neni vyuzivan naplno, protoze standardy projektového fizeni
obvykle vyzaduji zatazeni prace s poucenimi, avSak neobsahuji podrobnéjsi pokyny (Wiewiora
a Murphy, 2015, s. 17; Williams, 2008, s. 251).

Je doporuceno davat kolem deseti pouceni, piipadné az dvacet pouceni, pokud pfi projektu
doslo k néjaké podstatné chyb¢ (Barker a Cole, 2009, s. 144). Kazdé pisemné pouceni by mélo
obsahovat zatazeni do pfislusné oblasti (napf. obchod), kontext situace, konkrétni udélost,

analyzu pficiny, kterd vedla k pouceni, samotné pouceni a z n¢j vychazejici akci, a doporuc¢eno
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je 1 zahrnuti informace o penézni hodnoté pouceni (Milton, 2010, s. 68—69, 109). Pouceni
by mélo byt objektivni, proto je vhodné zapojit vice clenil projektového tymu. Také je v ramci
pouceni nutné rozliSovat nazory a zkusenosti (Milton, 2010, s. 36; Williams, 2008, s. 254).

Formulovana pouceni by neméla byt jednoducha a ocividna (Williams, 2008, s. 249).
Je nutné vyhnout se generalizaci a obecnym tvrzenim. SpiSe nez o postieh Ci popis situace
se jedna o doporuceni, co udélat ¢i neopakovat pristé. Priklady Spatn¢ formulovanych,
nespecifickych pouceni mohou byt Produkt byl zpozden, protoze pridéleny inzenyr nebyl
dostatecné kvalifikovany a Ujistéte se, Ze jsou v projektovéem tymu zastoupeny klicové
dovednosti (Milton, 2010, s. 36-38). Piikladem spravné formulovaného pouceni je pouceni
NASA: ,, Budouci mise tykajici se ovérovani technologii by mély pri kontrole mit minimalni
rozpoctovou rezervu ve vysi 15 %. “ (tamtéz, s. 39; prelozeno autorkou)

Pouceni by meéla byt snadno pfistupnd. Dodrzeni jednotné struktury zaznamenanych
pouceni napoméhd zvyseni kvality vkladanych dat (Milton, 2010, s. 106; Rhodes a Dawson,
2013, s. 155).

Organizace sviij pristup k pouceni ¢asto voli intuitivn€. Je mozné rozliSovat mezi formalnim
a neformdlnim systémem a tim, zda je prace s poucenimi v dané organizaci zameétfena
na propojovani lidi, ktefi budou pouceni sdilet naptimo, nebo zaznamenavani a shromazd’ovani
pouceni. Vznikaji tak ¢tyfi kvadranty zndzornéné na Obrazku 4. Pouceni mohou byt zachycena
v psané podobé€ nebo mohou byt v tacitni podobé sdilena pfimo mezi lidmi (Milton, 2010, s. 27).

To je podobné personalizacni a kodifika¢ni strategii znalostniho managementu.

PROPOJOVANI LID{
Neformalni Virtualni tymy,
sité formalni sité
NEFORMATLNT FORMALNI
Wikipedie, Databaze
blogy pouceni

SHROMAZDOVANI V DATABAZICH

Obrazek 4: Kvadranty ptistupt k pouceni (Milton, 2010, s. 28; pielozeno autorkou)
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Kazdy piistup s sebou nese urcité vyhody i nevyhody. Naptiklad formalni piistup zalozeny
na zaznamenavani pouceni, ktery je vyuzivan armadou, umoznuje sledovani jednotlivych
2010, s. 28).

Ptistup a metody vhodné pro konkrétni organizaci jsou dany velikosti organizace a projekti
a dal$imi charakteristikami (Williams, 2008, s. 261). Milton je zastancem smiSeného piistupu
spojujiciho zaznamenavani poueni a propojovani lidi, ktefi jimi disponuji (Milton, 2010,
s. 31).

Zatimco metody formalniho pfistupu byvaji jednotné pro celou organizaci, metody
neformalniho piistupu jsou specifické pro dané oddéleni ¢i projekt (Debs a Hubbard, 2023,
s. 60). Rhodesova a Dawson poukazali na to, ze pouceni jsou Sifena predevsim neformalnimi
zpusoby. Pouceni sdilend prostfednictvim socialnich siti zaznamenala vétsi Gspéch nez

ta sdilend prostfednictvim databazi pouceni (Rhodes a Dawson, 2013, s. 155, 157).

3.1 Metody identifikace pouceni

Pouceni z projektu jsou cCasto zachycovana az po skonceni projektu. Williams vsak
doporucuje, aby se tak délo jiz v jeho pribéhu, a to v pravidelnych Casovych intervalech
¢i po dokonceni vétsi Casti projektu, piipadné také v reakci na problémy (Williams, 2008,
s. 257). Zodpovédnost za proces identifikace pouceni nesou predevSim projektovi manazefi
a vedouci tymu, piipadné manazefi projektovych znalosti ¢i manazefi pouceni (Levy, 2018,
s. 125; Milton, 2010, s. 33-34, 43-44).

V textu této kapitoly jsou popsany a kurzivou oznaceny klicové terminy, se kterymi autorka
pracuje ve svém empirickém Setfeni. Tyto terminy nejsou v odborné literatufe pouZivany
jednotné, a proto je nize uveden jejich prehled a charakteristika.

Nejcastéjsim a zaroven jednim z nejefektivnéjSich zptisobt identifikace pouceni z projektti
je poprojektové setkani (Milton, 2010, s. 47; Shokri-Ghasabeh a Chileshe, 2014, s. 110).
Vyzkum Williamse ukazal, Ze vétSina firem tuto metodu vyuZivd pouze u vyznamnych
¢1 unikatnich projekti (Williams, 2008, s. 252). Projektovému tymu umoziiuje ohlédnout se
a navrhnout zmény s cilem zlepSit vykonnost, procesy a také 1épe vyuzit vSechny pftilezitosti
v budoucich projektech. Pokud je tato metoda zaméfena az na hodnoceni findlniho vystupu
projektu namisto jeho prubehu, vznikd ¢asova prodleva mezi feSenou udalosti a identifikaci

pouceni z ni (PMI, 2021, s. 71, 127; Shokri-Ghasabeh a Chileshe, 2014, s. 112).
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Podkategorii poprojektovych setkani jsou pravidelné retrospekce (PMI, 2021, s. 180). Jedna
se 0 hodnotici schlizky konané na konci vétsich ¢asti projektu. Retrospekce by méla byt fizena
facilitatorem, ktery nebyl soucasti projektu (Collison a Parcel, 2005, s. 114; Milton, 2010,
s. 48).

Poprojektové setkani je mozné nahradit anonymnim dotaznikem. Clenové projektového
tymu mohou své postiehy sdilet na dobrovolné bazi jiz v prubehu projektu (Milton, 2010, s. 47;
Stefanek a kol., 2011, s. 238).

Poucit se lze také z evaluaci a hodnoceni Ci Setreni incidentu a jiné bézné projektové
dokumentace (Milton, 2010, s. 65—66).

Mezi dalsi skupinové metody patii projektové audity, brainstorming a jind skupinova
setkani, diskuzni fora, schiize a workshopy (Williams, 2008, s. 252, 258). Barker a Cole
v prib¢hu projektu doporucuji neformalni pristup v podobé pravidelnych setkani s kolegy
a neformalnich rozhovort (Barker a Cole, 2009, s. 140—142).

Historie uceni (learning history) je metoda vhodna pro pracovné vytizené tymy, nebot’
se sklad4 z individuélnich rozhovort s jednotlivymi ¢leny. Rozhovor zaméfeny na pouceni
ma podobu kladeni ot4zek a jejich zodpovidani dotazovanym a je povazovan za nejucinnéjsi
metodu identifikace pouceni od konkrétniho pracovnika (Milton, 2010, s. 59, 63).

Mezi dal$i metody je mozné zaradit deniky uceni a kratkeé clanky ¢i videa dokumentujici
pouceni. Forma videozdznamu muze byt zpestfenim mezi poucenimi zaznamenanymi
v pisemné podobé. Piibéhy zkuSenych expertli navic poucenim dodavaji divéryhodnost
(Collison a Parcel, 2005, s. 124; Milton, 2010, s. 53; Williams, 2008, s. 252).

Pribeh 1ze povazovat za samostatnou metodu identifikace pouceni. Milton zdaraznuje,

ze takovy pribéh néjaké konkrétni pouceni skute€né musi obsahovat (Milton, 2010, s. 39).

3.2 Ukladani identifikovanych pouceni

Identifikovana pouceni by méla byt zaznamenana a ulozena (Keegan a Turner, 2001, s. 89).
K tomu by meélo dochdzet nejen na konci projektli, ale i pravidelné¢ v jejich pribéhu.
Lze ptedpokladat, Ze tato ulozist€ dnes maji vyhradné digitalni podobu. Nejjednodussim
zpusobem ukladani pouceni v organizaci je jejich zaznamenavani do internich sloZek a souborii,
které mohou, avSak nemusi byt sdileny s ostatnimi. Popularni jsou intranety, které usnadnuji

vyhledavani a sdileni pouceni (Milton, 2010, s. 111).
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Pro ukladani znalosti a pouceni z projektd jsou pouzivany predevSim razné databaze.
Pouceni je mozné spolu s dalSimi znalostmi ukladat do projektového softwaru nebo
jiz zminénych databazi znalosti (PMI, 2021, s. 185)

Ptimo k uloZeni pouceni mohou organizace vyuzit specialni databadaze pouceni (PMI, 2021,
s. 185). Ty by mély byt strukturovany tak, aby v nich pracovnici mohli snadno vyhledavat.
Pracovnici vSak nemusi znat minulé projekty, proto je vhodnéjsi seskupit pouceni podle
problémii. Tyto databaze mohou byt vytvofeny pro dany projekt, oblast ¢i celou organizaci
(Milton, 2010, s. 103-105).

Interni wikipedie umoziuji pravidelné editovani obsahu vSemi pracovniky. Jejich vyhodou
je rozsadhlé mnozstvi zaznamenanych zkuSenosti a jejich obnovovani. Napiiklad interni
wikipedie spole¢nosti Shell obsahuje pouceni vcetné vyukovych materidli ze skoleni (Binder,
2009, nestrankovano; Milton, 2010, s. 113—-114).

Organizace mohou pro ukladani pouceni vyuzit také webové stranky a blogy (Milton, 2010,
s. 115; NATO, 2022, s. 9).

Milton doporucuje moznost zapnuti automatického pteposilani novych pouceni tém,
pro které mohou byt relevantni (Milton, 2010, s. 109-110).

Pro sdileni znalosti — alesponi téch explicitnich — organizace potiebuji IT strukturu,
ale vétSina z nich na technologie spoléha az ptili§ (Rhodes a Dawson, 2013, s. 155). To je

jednou z vyznamnych bariér prace s poucenimi (viz kapitola 3.4).

3.3 Metody sdileni pouceni

Proces prace s pou€enimi jejich identifikaci a uloZenim nekonci, nybrZ teprve zacina.
Sdileni jiZz identifikovanych pouceni se zda byt jednim z nejvétSich problémil uceni se
v projektovém fizeni (Williams, 2008, s. 259). Nékteré metody sdileni pouceni jsou vyuZzivany
pro praci se znalostmi i s poucenimi, jiné jsou exkluzivné vytvofeny pouze pro praci
s poucenimi (Levy, 2018, s. 103).

Informaéni technologie jsou vhodngjsi pro sdileni explicitnich znalosti (Williams, 2008,
s. 262). Radi se sem i pouhé odkazani pracovnikil na poudeni zaznamenana v databazich. Jedna
se o tzv. strategii tahu (pull strategy), protoze se piredpoklada, ze pracovnik bude pouceni sam
proaktivné vyhledavat (Yang, Brosch a Yang, 2019, s. 1901).

Pro sdileni tacitnich znalosti jsou vhodnéj$i metody zaloZené na socidlni interakci, ktera

lidem umoznuje diskuzi nad identifikovanymi poufenimi, coZ navic umoZiluje zachovat
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emocionalni stranku pouceni. Tyto metody jsou vSak v organiza¢ni praxi malo pouzivané
(Milton, 2010, s. 117; Williams, 2008, s. 253, 262). Do této kategorie patii nasledujici metody.

., Peer assist* je schiizka projektového tymu, na kterou jsou ptizvani lidé s relevantnimi
znalostmi za ucelem sdileni svych pouceni. Vhodnéjsi je pozvat pracovniky na stejné urovni,
nikoliv nadfizené. Jedna se o jednoduchou, avSak efektivni metodu, jejiz pouzivani
je v nekterych organizacich dokonce povinné (Milton, 2010, s. 124).

Stafeta je metoda slouzici k pfedani poudeni z ukonéeného projektu projektovému tymu,
ktery je na zacatku podobného projektu. Probiha formou puldenniho ¢i celodenniho setkani
obou tymu s cilem zodpovédét dotazy a diskutovat o klicovych aspektech projektu. Predani
znalosti je forum, které narozdil od Stafety probiha jiz po zaznamenani vSech pouceni a mélo
by vyvolat dalsi diskuzi s tymy a experty zabyvajicimi se podobnou oblasti. Vybér konkrétnich
pouceni k diskuzi je ur€en pozvanymi pracovniky a jejich zajmy, které jsou probirany
v menSich skupinach, nikoliv v plivodnich projektovych tymech (tamtéz, s. 125-127).

Specifickym utvarem jsou centra excelence, jejichz roli je koordinovat, zachycovat a Sifit
znalosti. Aktivni Sifeni pouceni smérem k pracovnikiim je tzv. strategie tlaku (push strategy).
Centra excelence pomahaji transformovat znalosti jednotlivell ve znalosti organizace a maji roli
facilitatora, ktery autorim pouceni mize poskytnout anonymitu (Walker a Christenson, 2005,
s. 288; Williams, 2008, s. 261-262; Yang, Brosch a Yang, 2019, s. 1901). Piikladem Ize uvést
centra excelence v NATO, kterd pouceni testuji, podporuji s nimi spojené aktivity a relevantni
pouceni sdili v rdmci zdjmovych skupin a prostfednictvim newsletterti. Autofi pouceni diky
tomu vidi pfinos ¢asu vénovaného poucenim a zvysi to jejich motivaci (NATO, 2022, s. 16, 43;
Rhodes a Dawson, 2013, s. 159). V mezinarodnich organizacich se mohou nachazet
mezinarodni centra excelence vénujici se urCitym problémim nebo oblastem, naptiklad
marketingu (Keegan a Turner, 2001, s. 91).

Pojmenovani metod se v organizacich riizni, a protoze jakékoliv diskuzni forum, konference
€1 prezentace mohou byt uspofadany za ucelem sdileni pouceni, jsou v empirickém Setieni
zafazeny jako samostatné metody. DalSimi zpusoby Sifeni pouceni je jejich zaclenéni
do skolicich programii, mentoring, prohlidky ¢i exkurze a relokace zaméstnancu (Williams,
2008, s. 255).

Organizace Casto vyuZzivaji a podporuji sdileni pouceni prosttednictvim neformalnich
setkani. Ta lze podpofit napiiklad vytvofenim k tomu urcenych prostor, open space pracoviste,
potadanim setkani s manaZery, €i vytvofenim systému, kde se pracovnici mohou dohledat

a spojit (Milton, 2010, s. 128).
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Ke sdileni pouceni mize dochézet 1 samovolné diky neformalnim sitim a networkingu.
Jejich dulezitost je potvrzena i vyzkumem (Keegan a Turner, 2001, s. 92). Piikladem jsou
komunity praxe, které vznikaji spontdnné¢ na zékladé podobnych z4jmt a oblasti prace.
Pomahaji ptfekonat do¢asnou povahu sloZeni projektovych tymt a Sifeni pouceni usnadnuji také
diky pocitu sounalezitosti (Milton, 2010, s. 118; Rhodes a Dawson, 2013, s. 156; Williams,
2008, s. 256). Podle Mladkové mohou komunity vznikat i planované, napiiklad za Gcelem
vytvoteni nového produktu (Mladkova, 2005, s. 137).

Organizace obvykle kombinuji strategii tlaku a tahu: vSechna pouceni jsou ukladana
v internich databazich a ta nejdulezitéj$i jsou proaktivné sdilena prostfednictvim rtznych

komunikac¢nich kanalit (NATO, 2022, s. 44; Rhodes a Dawson, 2013, s. 159).

3.4 Bariéry prace s pou¢enimi

Bariéry prace s poucenimi se castecné piekryvaji s bariérami znalostniho managementu,
avSak nékteré jsou pro pouceni v kontextu projekti velmi specifické (Shokri-Ghasabeh
a Chileshe, 2014, s. 112). Pouze 8,4 % respondentli ve vyzkumu Williamse uvedlo, Ze pro praci
s poucenimi jiz vynakladaji dostate¢né usili (Williams, 2008, s. 260).

Prekazkam v praci s poucenimi se vénuje fada autortl. Na seznamu percipovanych prekazek
ve vyzkumu Williamse s 67 % respondentli dominoval nedostatek Casu (tamtéz, s. 260).
Rhodesova a Dawson také identifikovali nedostatek ¢asu jako nejcastéjS$i bariéru
a konkretizovali ji na nedostatek ¢asu k vyhledavani ptedchozich pouceni v databazich (Rhodes
a Dawson, 2013, s. 157). PiestoZe jsou piinosy pouceni pro dany projekt, budouci projekty
1 celou organizaci nesporné, v projektech pievazuje tlak kratkodobych cilli. Pracovnici jsou pod
Casovym tlakem, ktery snizuje efektivitu prace s pou€enimi i nastroji k tomu urcenych.
JiZz zaznamenana pouceni pak nejsou kvili nedostatku casu aktualizovdna a zastaravaji.
Nedostatek Casu také zabranuje reflexi projektového tymu nad tim, co by mohl dé€lat 1épe
v kritickych momentech, kdy se zd4, ze na né neni ¢as. Praci s poucenimi je vhodné jiz predem
zatadit do planu projektu (Barker a Cole, 2009, s. 139; Rhodes a Dawson, 2013, s. 159).

Dalsi bariérou souvisejici s nedostatkem casu je odkladani identifikace pouceni na konec
projektu, jeZ zplsobuje zpozdéni implementace pifinosnych zmén a redukci kvality prace
s poucenimi (Keegan a Turner, 2001, s. 93-94). Rizikem je také rozptyleni a ztrata pouceni,

protoZze projektové tymy jsou doasnymi uskupenimi (Williams, 2008, s. 249). Dal§im rizikem
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souvisejicim s nedostatkem cCasu je také nedostatek lidskych zdrojt, kviili némuz mohou byt
¢lenové projektového tymu piefazeni diive, nez k identifikaci pouceni dojde (Keegan a Turner,
2001, s. 90; Shokri-Ghasabeh a Chileshe, 2014, s. 114).

Dalsi vyznamnou bariérou je nedostatecna podpora vrcholového vedeni. Podle nékterych
autorti jde o jednu z nejvétSich bariér organizacniho uceni obecné a muiize ohrozit ochotu
pracovniki znalosti sdilet (Shokri-Ghasabeh a Chileshe, 2014, s. 115; Williams, 2008, s. 260).
Rhodesova a Dawson mluvi o nedostate¢né aktivni podpoie ¢i propagaci zaznamenavani
a sdileni pouceni (Rhodes a Dawson, 2013, s. 157). Z hlediska podpory vedeni je pro sdileni
pouceni diilezité zavést oficialni postupy a proskolit pracovniky v oblasti prace s poucenimi.
Pfinosné je i1 vytvoreni specidlniho oddéleni vénujiciho se poucenim. Diky zavedeni metodiky
prace s poucenimi pracovnici védi, kdy a jak s nimi pracovat a co je od nich o¢ekavano (Rhodes
a Dawson, 2013, s. 159; Williams, 2008, s. 254, 259). PtiliSnou centralizaci prace s poucenimi
vSak organizace riskuje pasivitu pracovnikl, protoZe mohou mit pocit, Ze zaznamenavani
pouceni je ukolem pouze zkuSenéjSich kolegti a manazerti znalosti (Keegan a Turner, 2001,
s. 93).

Podpora vedeni ma velky vliv na motivaci pracovnikt k praci s poucenimi. Je vhodné zavést
systém odmeén na podporu sdileni pouceni. Odménou za sdileni znalosti s ostatnimi mtze byt
napiiklad uznani kolegti (Collison a Parcel, 2005, s. 160; Williams, 2008, s. 254, 256). Vyzkum
Rhodesové a Dawsona ukazal, ze pouze 29 % respondentd by bylo motivovano penézi.
Doporucovano je zavedeni ocenéni pro pracovniky na mési¢ni bazi, ktefi pfispéli nejvice a od
organizace obdrZi napfiiklad titul zaméstnanec mésice (Rhodes a Dawson, 2013, s. 158—-159).

Problémem spojenym s databdzemi pouceni neni pouze jejich mozné absence, ale také
zavedeni mnoha nastroji, jejich nekonzistentnost, absence piehledné centralni databaze
usnadiujici vyhledavani, ¢i kvantita zaznamenanych pouceni pievazujici nad jejich kvalitou
(Keegan a Turner, 2001, s. 95; Rhodes a Dawson, 2013, s. 157-158). Milton uvadi ptiklady
firem, které mé€ly systémy pouceni zavedené, ale nevyuzivaly je (Milton, 2010, s. 4-7). Vyzkum
Rhodesové a Dawsona odhalil, ze vice nez polovina respondentti o zavedené databazi nevédéla,
a proto doporucuji realizovat skoleni zamétené na praci s pouc¢enimi (Rhodes a Dawson, 2013,
s. 157, 159).

Dalsi bariérou je pfiliSné spoléhani organizaci na informacni technologie, které pfedstavuji
jen cast prace s poucenimi (Williams, 2008, s. 255). Sdileni pouceni zaznamenanych
v databazich Ize podpofit naptiklad technologickymi nastroji pro networking (Shokri-Ghasabeh
a Chileshe, 2014, s. 115).

56



Klicovou roli hraje kultura dané organizace, kterd mulze praci s poucenimi usnadnit
¢i naopak komplikovat (Rhodes a Dawson, 2013, s. 156; Williams, 2008, s. 255). Pracovnici
se n€kdy nechtéji ucit od ostatnich, hodnotu pouceni si neuvédomuji, neradi mluvi o svych
neuspesich, kvili soutézivosti se boji své znalosti sdilet ¢1 se domnivaji, ze jejich projekt byl
natolik specificky, ze identifikovana pouceni nejsou prenositelnd (Barker a Cole, 2009, s. 135;
Shokri-Ghasabeh a Chileshe, 2014, s. 115; Yang, Brosch a Yang, 2019, s. 1900; Williams,
2008, s. 254). Kultura organizace by me¢la byt oteviend k uceni a zaznamenavani a sdileni
pouceni podporovat. I lidé, ktefi se projektu ucastni okrajove, si musi byt védomi toho, Ze jejich
pohled a pouceni jsou ocekavany a vitany (Barker a Cole, 2009, s. 137; Rhodes a Dawson,

2013, s. 157).
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4 Empirické Setfeni: Vyuzivani metody pouceni
v ramci projektového tizeni v prazskych pobockach
velkych mezinarodnich firem

Empirické Setfeni analyzuje aplikaci znalostniho managementu v projektovém
fizeni a je zaméfeno na vyuzivani pouceni z projekti v prazskych pobockach velkych
mezinarodnich firem. Znalostni management je koncept, jehoz zavedeni je dilezité zejména
ve firmach s 250 a vice zaméstnanci.

Jak jiz bylo zminéno na s. 37, kritériem velikosti firem je celkovy pocet zaméstnanct firmy
250 a vice. Obrat firmy pro ucel empirického Setfeni kvili obtiznému ziskavani téchto tdaja
od projektovych manazert nebyl bran v potaz. Nejprve je vhodné objasnit, pro¢ byly autorkou
bakalaiské prace zvoleny zrovna velké mezinarodni firmy.

S vyssim poctem zaméstnancii stoupa potieba efektivni prace se znalostmi v organizaci
a velké firmy zaroven disponuji zdroji potfebnymi k jeho zavedeni (Davies a Warren, 2011,
s. 740; Soniewicki a Paliszkiewicz, 2019, s. 43). Oproti nim v malych a stfednich firméach
o dulezitych zalezitostech Casto rozhoduje jediny ¢lovek, chybi v nich strategicky pfistup
a Casto 1 formalni procesy a ani v praci se znalostmi nejsou na tak pokrocilé tirovni, protoze
jsou ¢asto nuceny spoléhat na znalosti ziskané od jinych podnikd. VétSina vyzkumt znalostniho
managementu je zaméfena na velké firmy (Edvardsson a Durst, 2013, s. 351-352; Wang
a Yang, 2016, s. 80).

Mezinarodni prosttedi poskytuje ptilezitosti pro vyzkum vzniku a dal$i prace se znalostmi,
avSak vyuzivani riznych metod a néstrojii znalostniho managementu v ném neni dosud hloubg;i
zkouméno (Polyakov a kol., 2023, s. 458; Regnér a Zander, 2011, s. 841). V mezinarodnich
organizacich, jako je naptiklad OECD, vSak neni znalostnimu managementu a jeho dtlezitosti
vénovana takova pozornost a neni pfedmétem vyzkumu (Ringel-Bickelmaier a Ringel, 2010,
s. 524-525). Z téchto divodl byly pro Setfeni této bakalaiské prace zvoleny velké mezindrodni

firmy.

Pro ucely tohoto Setfeni jsou velké firmy dale rozdélovany na mensi a vétsi velké firmy,
protoze je ocekavano, ze velké firmy s vyrazné odliSnym poctem zaméstnanci mohou
vykazovat jiné trendy. Toto rozdéleni je vzdy vztazeno ke zkoumanému vzorku. Jelikoz median
poctu zameéstnanci firem dostupného vzorku tohoto Setfeni je 10 000 zaméstnancl

(viz Tabulka 3 v Ptiloze B), je moZné to povaZovat za hranici tohoto rozdéleni.
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4.1 Cil empirického Setteni

Cilem Setfeni je zjistit, zda velké mezinarodni firmy v rdmci projektového fizeni aplikuji
znalostni management a zda zachycuji, ukladaji a vyuzivaji nabyté poznatky ve formé pouceni.
Na zéklad¢ cile Setfeni a kapitoly 3 byly formulovany c¢tyfi hypotézy. Prvni dvé hypotézy
se zamétuji na znalostni management, a to na jeho strategie a pocitovanou podporu sdileni
znalosti ve firm¢, a v dalSich dvou hypotézach je zkoumana identifikace a ukladani pouceni

z projektll. Znéni stanovenych hypotéz je nasledujici:

Hi: Mezi velikosti velké mezindarodni firmy a pritomnosti strategie znalostniho

managementu existuje statisticky vyznamna zavislost.

Hypotéza 1 byla stanovena na zdklad€ dvou kapitol. Z kapitoly 1.6 vyplyva, Ze znalostni
management je pro velké a mezinarodni firmy pfinosny a s rostouci velikosti firmy a mirou
nejistoty stoupd potieba znalostniho managementu a podpory sdileni znalosti mezi
zameéstnanci, jak uvadi Davies a Warren (2011, s. 740) a Soniewicki a Paliszkiewicz (2019,
s. 43). Kapitola 1.4 zdaraziiuje dalezitost strategie znalostniho managementu, ktera podle
Alhamoudi (2015, s. 161) urcuje sméfovani znalostniho managementu ve firmé. Pfimo vztahem
velikosti firmy a pfitomnosti strategie znalostniho managementu se vSak zadné prameny, které

byly autorce této prace dostupné, nezabyvaji.

Hz: Mezi pritomnosti strategie znalostniho managementu a pocit'ovanou podporou sdileni
znalosti mezi zaméstnanci ve velkych mezinarodnich firmach existuje statisticky

vyznamna zavislost.

Strategie znalostniho managementu podle Alhamoudi (2015, s. 161) prostupuje vSemi
aktivitami spojenymi se znalostnim managementem, mezi které patii i ty zamétené na podporu
sdileni znalosti. Hypotéza 2 byla stanovena na zdklad¢ ptedpokladu, ze pokud je ve firme
(Gspésn€) implementovan znalostni management, coz se dle Bartdka (2008, s. 105) odviji
od pfitomnosti strategie znalostniho managementu, o znalostech a jejich sdileni se ve firmé
bude vice hovofit a sdileni znalosti bude vedenim firmy vice podporovano. Predchozi vyzkumy

se vSak pfimo timto vztahem nezabyvaji.
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Ha: Cetnost projektovych manaZeri pusobicich ve velkych mezinarodnich firmach, ktefi
k identifikaci pouceni vyuZzivaji metodu poprojektového setkani, signifikantné prevySuje

cetnost téch, kteri preferuji jiné metody.

Hypotéza 3 byla stanovena na zéklad¢ tvrzeni Miltona (2010, s. 47), podle které¢ho jsou

poprojektova setkani nejcastéjsi metodou identifikace pouceni z projekti.

H4: Mezi velikosti velké mezinarodni firmy a vyuZivinim databazi znalosti ¢i pouceni

existuje statisticky vyznamna zavislost.

Hypotéza 4 byla stanovena na zakladé¢ nékolika vyzkumii a piripadovych studii, které
naznacuji, ze vétsi velké firmy maji zavedeny databaze piimo urcené pro praci se znalostmi
a poucenimi (databaze znalosti, databaze nebo knihovny pouceni a wikipedie), av§ak nikdo
z autord se pfimo vlivu velikosti na tuto skutecnost nevénuje. Vyzkum v australskych
stavebnich firmdch naznacil, ze s velikosti firmy stoupd prace se znalostmi a poucenimi
i potfeba jejich dokumentace (Shokri-Ghasabeh a Chileshe, 2014, s. 123—124). Také Williams
poukazal na to, ze velikost firmy ma vliv na praci s poucenimi a jeji systemati¢nost, a k ni fada
firem vyuzivad specidlnich databdzi (Williams, 2008, s. 255, 261). Odborné prameny jako
priklady firem, které se znalostnimu managementu a databazim znalosti vénuji, uvadi naptiklad
firmy Lockheed Martin s 115 000 zaméstnanci, Pfizer s 80 000 zaméstnanci, Apple Inc.
s 160 000 zaméstnanci a BP Group s 87 000 zaméstnanci (El Khatib, Al Jaberi a Al Mahri,
2021, s. 10, 12; Wiewiora a Murphy, 2015, s. 20). Pfimo databaze pouceni a wikipedie se dle
odbornych pramenli nachazi ve velkych mezinarodnich firmach, jako je naptiklad Siemens
s 320 000 zaméstnanci a Shell s 90 000 zaméstnanci (Milton, 2010, s. 114; Yang, Brosch
a Yang, 2019, s. 1903). Mens$i firmy mohou spiSe preferovat neformalngjsi pfistup
a personaliza¢ni strategii, tedy pfedavani znalosti a pouceni pfimo mezi zamé&stnanci (Williams,

2008, s. 261).

4.2 Metodika empirického Setfeni a vybér respondentii

Prestoze podobny vyzkum jest¢ nebyl v Ceské republice realizovan, problematika
znalostniho managementu a pouceni z projektd je alespoil ¢astecné zakotvena v literatufe
a zahrani¢nich vyzkumech. Problematika pouceni je feSena pouze v jednom pramenu

prelozeném do Ceského jazyka, a to v publikaci Projektovy management pro praxi od britskych

60



autorti Barker a Cole (2009). V zahrani¢nich pramenech se touto problematikou zabyvaji Debs
a Hubbard (2023), Keeganova a Turner (2001), Milton (2010), Rhodesova a Dawson (2013),
Shokri-Ghasabeh a Chileshe (2014), Wiewiora a Murphy (2015), Williams (2008) a Yang,
Brosch a Yang (2019). Protoze tito odbornici ve svych publikacich uvadéji pouze vystupy svych
vyzkumu, nikoliv formulace dotaznikového Setfeni, byl autorkou préace dle struktury kapitoly 3
sestaven unikatni dotaznik.

Zvoleno bylo kvantitativni Setfeni ve formé¢ online dotazniku vytvofené¢ho na platformé
Google Forms ve dvou jazykovych mutacich, ¢eské a anglické. Dotazniky byly obsahove¢ zcela
totozné a ob¢ jazykové verze sloucené do podoby jednoho dotazniku se nachazi v Ptiloze A.
projekty, kteti pracuji v prazskych pobockach velkych mezinarodnich firem.

Nejprve bylo provedeno pilotni Setfeni se tfemi projektovymi manazery s cilem ovéfit
jednoznacnost, srozumitelnost a obtiznost otazek a otestovat Cas potiebny pro vyplnéni
dotazniku. Na zaklad¢ tohoto Setieni, které probihalo od 1. do 7. bfezna 2024, byly provedeny
upravy za ucelem zvySeni navratnosti dotazniku. Bylo rozhodnuto o anonymizaci dotazniku,
redukeci otazek tykajicich se strategie znalostniho managementu a vyfazeni otazek tykajicich se
percipovanych bariér prace s poucenimi, které by vydaly na samostatné Setfeni. Naopak
u otazek tykajicich se pouceni byly ptidany nékteré moznosti tak, aby respondenti mohli vybrat
jednu pravdivou moznost, 1 pokud ve firm¢ pracuji kratce.

Sbér dat probihal v obdobi od 8. do 26. bfezna 2024. Online dotaznik byl sdilen
na socialnich sitich a také prostfednictvim newsletteru Projektaci a projektacky. Jeho
navratnost byla nejvyssi v prvnich dvou dnech sbéru dat, kdy pravdépodobné oslovil projektové
manazery, ktefi se zkoumané problematice aktualné vénuji. Seteni bylo po 18 dnech ukoné&eno,
protoZe ani pies aktivni propagaci dotazniku jiz nepfichazely nové odpovédi. Do Setfeni
se zapojilo celkem 78 respondentl, pficemZ anglickou verzi vyuZzilo pouze 5 respondentd.
Kritéria Setfeni, tedy pracovni napln spocivajici v fizeni projektd a zaméstnani v prazské
pobocce mezinarodni firmy s 250 a vice zaméstnanci celosvétove, jich 11 nespliiovalo, a proto
byli vylouceni. Celkem se podafilo ziskat 67 respondentli spliujicich kritéria, z nichz
se 8 respondentd s poucenimi diive nesetkalo a dotaznik pro né koncil dfive.

Dotaznik byl sdilen v profesnich skupinach Projektaci a projektacky na Facebooku (kolem
3 000 ¢lent) a LinkedInu (témét 500 ¢lenti) a také dvakrat prostfednictvim jejich newsletteru,
za coz nalezi velké pod€kovéani pani Ing. Michale Fridmanové. Snazila jsem se oslovit
co nejvice respondentil z riznych oblasti véetné Ceské pobocky jednoho z nejvétsich instituti

projektového fizeni, kterd v§ak nebyla ochotna se do Setfeni zapojit. Dotaznik byl nékterymi
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respondenty sdilen i na jejich profilu ¢i mezi zndmymi. Potencidlni respondenti spliujici
podminky Setfeni byli autorkou proaktivné vyhleddvani a pfimo oslovovani na LinkedInu.
U ptimého oslovovani byl kladen diiraz na objektivitu a oslovovani byli projektovi manazeti
zraznych firem a s riznymi zkuSenostmi. Odhadovanou navratnost nelze piesné urcit,

u aktivniho oslovovani se jednalo o ptiblizné 10—15% néavratnost.

Struktura dotazniku byla nasledujici. Uvodni strana dotazniku respondenty informovala
o ucelu sbéru dat, predpokladané casové dotaci a kritériich vybéru cilové skupiny. Dotaznik byl
rozdélen na sedm Casti a obsahoval celkem 23 otazek. Bylo vyuzito 13 uzavienych otazek,
7 polouzavienych otazek a 3 otevienych otazek. VSechny otazky byly povinné.

Prvni ¢ast dotazniku obsahovala 8 otazek a zjistovala data o pohlavi, véku, zkuSenostech
na pozici projektového manazera, velikosti a odvétvi podnikéni firmy. Byla zahrnuta také
kontrolni otazka, zda dany respondent a jeho soucasny zaméstnavatel odpovida kritériim
dotazniku. Na zaklad¢ kontrolnich otdzek bylo vyfazeno 11 respondentt.

Druha ¢ast tvofena otazkami 9-12 se tykala znalostniho managementu. Na zacatku sekce
byla na zaklad¢ doporuceni z pilotniho Setfeni uvedena stru¢nd definice konceptu. V obou
verzich dotazniku byl zdmémé pouzivan termin knowledge management. Divodem bylo,
7e pracovnici mezinarodnich firem tento termin znaji 1épe nez jeho cesky pieklad, ktery je navic
nejednotné pouzivan. Tato sekce obsahovala Ctyfi otdzky a dotazovala se na miru diskuze
o znalostnim managementu ve firm¢, pfitomnost strategie, podporu sdileni znalosti mezi
zameéstnanci a v posledni otdzce respondenti z nabidky vybirali oddéleni ¢i pozice spojené
s t¢ématem znalosti a pouceni, které se ve firmé vyskytuji.

Dale struktura dotazniku vychézela z teoretického ramce kapitoly 3. Tieti ¢ast dotazniku
obsahovala otazky 13—16 zamé&fené na pouceni z projektl. Obsahovala ¢tyfi otazky, definici
a anglicky pteklad pojmu pouceni. Zjistovala, zda se respondenti s touto metodou jiz setkali,
zda prosli Skolenim na toto téma, a zda (a ptipadné jak) vyhledavaji pouceni z piedchozich
obdobnych projekti. Pokud respondent uvedl, Ze se s pouc¢enimi piedtim nesetkal, dotaznik pro
néj koncil touto Casti.

Ctvrta Gast sestavajici z otazek 17-19 zjistovala, z kolika projektii respondenti identifikuji
pouceni, zda az na konci ¢i jiz v prub¢hu projektu, a které metody k tomu vyuZivaji.

Pata ¢ast tvotena otazkou 20 cilila na konkrétni néstroj €1 platformu, kterou dany projektovy
manazer vyuziva pro ukladdani identifikovanych pouceni.

Sesta ¢ast se v otazkdch 21-22 zaméfovala na sdileni identifikovanych (a piipadné

zaznamenanych) pouceni. Nejprve respondenti vybirali ze seznamu metody, které pouzivaji,

62



apoté byli dotazani, zda by za idealnich podminek pouzivali téchto metod vice nez
v soucasnosti.

Otazka 23 obsahovala baterii tfi tvrzeni, ke kterym se respondenti vyjadfovali na pétibodové
Skale od souhlasim k nesouhlasim. Tato tvrzeni se tykala usili k praci s poucenimi a aktivniho

sdileni pouceni napfi¢ firmou.

4.3 Vysledky empirického Setteni a jejich interpretace

Do empirického Setieni se zapojilo celkem 78 respondentli. Ze souboru bylo na zdkladé¢
filtracnich otadzek 3 a 6 vylouceno 11 respondentli nesplitujicich kritéria Setfeni (viz s. 61).
Analyza dat tedy byla realizovana z 67 dotaznikt splitujicich kritéria. Po otdzce 13 vSak bylo
ze statistik vylouceno dalSich 8 respondentt, protoze se s poucenimi jest¢ nesetkali a dotaznik
pro né proto koncil touto sekci. Zbylych 59 respondentli zodpovédélo vSechny otazky.
Vzhledem k velikosti vysledného souboru respondentt byla pro veSkeré grafické znazornéni

zvolena vizualizace vysledkl pomoci absolutnich ¢etnosti.

Ze zékladnich charakteristik respondentli, které zjiStovaly otdzky 1 a 2, vyplynulo
nasledujici. Mezi respondenty bylo 32 (47,8 %) muzl a 35 (52,2 %) zen. Z hlediska vékové
struktury byla nejcetnéjsi skupina mezi 26-35 lety, ke které nalezelo 25 (37,3 %) respondenti,
nasleduje skupina 24 (35,8 %) respondentd ve véku 3645 let a 14 (20,9 %) respondentd

ve véku 4655 let. VEkové rozlozeni respondentli znazoriiuje Graf 1.

Vékové rozlozeni respondentt
301

14 18-25 let
25 26-35 let
3645 let
= 46-55 let

m 55+ let

24

Graf 1: Vékové rozloZeni respondentil (vlastni zpracovani)

Nasledovaly otazky tykajici se profesnich zkuSenosti respondentli a zakladnich

charakteristik prostfedi firem, ve kterych pracuji. Otdzka 4 zjiStovala délku plisobeni
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od necelého roku oznacuje projektové manazery, ktefi nedavno nastoupili ¢i piesli z jiné pozice
v ramci firmy, zatimco nejvyssi hodnota 26 let odrazi dlouholetou loajalitu ke stavajicimu
zamestnavateli. Ro¢ni ¢i krat$i zkuSenost na pozici projektového manazera ve své soucasné
firm¢ uvedlo 20 (29,9 %) respondenti. Medidnova hodnota 3 roky a priimérna délka plisobeni
okolo 5 let vypovidaji o tom, Ze vétSina manaZerti ma na své soucasné pozici sttedné dlouhou
zkuSenost.

Otazka 5 zkoumala celkovou délku zkuSenosti respondentli na pozici odpovidajici
projektovému manazerovi. Rozpéti odpoveédi od 1 roku do 30 let poukazuje na Sirokou skalu
pracovnich zkusenosti respondentti v oblasti projektového fizeni. Projektovych manazert, kteti
maji pouze ro¢ni zkuSenost v oboru projektového tizeni, bylo 5 (7,5 %). Na zaklad¢ medianu
7 let a pruméru 9,5 let 1ze uvést, Ze vétSina respondentli je dostate¢né kvalifikovana pro praci
na projektech.

Otizka 7 se zamé&fovala na velikost firmy. Setfeni se zucastnili respondenti z firem
s rozpétim celkového poctu zaméstnancii od 300 do 1 500 000 s medianem 10 000 zaméstnanc.
To poukazuje na Sirokou diverzitu firem, ve kterych respondenti plisobi. Také Graf 2 ukazuje,
ze vice nez polovina respondentti ptisobi ve firmach o velikosti od 250 do 10 000 zamé&stnancu.

Odpovédi na oteviené otazky 4, 5 a 7 jsou sumarizovany v Tabulce 3 v Ptiloze B.

Pocet zaméstnanci

19
250 -1 000

1001 —10 000
10 001 — 100 000
= 100 001 a vice

19

18

Graf 2: Velikost firem podle po¢tu zaméstnancii (vlastni zpracovani)

Otéazka 8 zjistovala odvétvi podnikani firem, ve kterych respondenti ptisobi. 23 (34,3 %)
firem podnika v odvétvi informacénich a komunikacnich technologii, 10 (14,9 %) ve vyrobé¢
a7 (10,4 %) v poradenstvi, pravnich a odbornych sluzbach. Dale viz Tabulka 1. Pét kategorii,
které se v Setfeni objevily pouze jednou, bylo slouceno do kategorie Jiné. Jednalo se o odvétvi
cestovni ruch, finance a bankovnictvi, nemovitosti a infrastruktura, transport a skladovani

a vzdélavani.
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Tabulka 1: Odvétvi podnikéni firem

Odvétvi, ve kterém Vase firma podnika Pocet Pocet v %
Informacni a komunikac¢ni technologie 23 34,3
Vyroba 10 14,9
Poradenstvi, pravni a odborné sluzby 7 10,4
Farmacie 6 9,0
Zdravotnictvi a socialni péce 6 9,0
Marketing a média 4 6,0
Obchod 3 4.5
Zpracovatelsky prumysl 3 4,5
Jiné 5 7,5
Celkem 67 100,0

Zdroj: vlastni Setfeni

Ziskané odpovédi na otazku 9 tykajici se diskuzi o znalostnim managementu ve firmach

prezentuje Graf 3, ze kterého vyplyva, ze 51 (76,1 %) respondentll odpovédelo, Ze se v jejich

firm¢ o znalostnim managementu diskutuje do urcité miry az rozsahle. Je pozitivni, Ze se o ném

podle vypovédi respondenti nemluvi jen v 9 (13,4 %) firmach. Pouze 7 (10,4 %) respondentii

si této skutecnosti neni védomo. Je ziejmé, Ze znalostni management je ve firmach feSen,

a to na takové urovni, Ze se dotyka nejen nejvyssiho vedeni, ale také projektovych manaZeru.

V jaké mife se ve Vasi firm¢ diskutuje
o knowledge managementu?

7

35

16

Rozsahle
Do urcité miry
Vibec

= Nejsem si toho védom/a

Graf 3: Diskuze o znalostnim managementu (vlastni zpracovani)

Odpovédi na otazku 10, kterd se zabyvala strategii znalostniho managementu, jsou

znazornény v Grafu 4. Pouze 17 (25,4 %) respondentl si neni pfitomnosti této strategie védomo,
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coz potvrzuje, ze projektovi manazefi jsou ve firmach o této oblasti vrcholovym vedenim
dostatecn¢ informovani. 34 (50,7 %) respondentii uvedlo, Ze jejich firmy tuto strategii maji.
Z 16 (23,9 %) firem, které tuto strategii nemaji, navic tfetina z nich (7,5 % celkového poctu

respondentll) odpoveédéla, ze se zavedeni strategie znalostniho managementu v jejich firmé

chysta.
Ma VaSe firma zavedenou strategii knowledge
managementu?
17
21 Ano, jiz je implementovana
Ano, ale je stale ve vyvoji
Zatim ne, ale chysta se
= Ne, nemame strategii ZM
11 = Nejsem si toho védom/a

13

Graf 4: Pfitomnost strategie znalostniho managementu (vlastni zpracovani)

Otazka 11 méla za tikol zjistit pohled projektovych manaZzerii na to, do jaké miry je v jejich
souCasné firm¢ podporovano sdileni znalosti mezi zaméstnanci. Celkem 45 (67,2 %)
respondentll vybralo moznost Silné podporoviano a Podporovaino, 19 (28,4 %) respondentd
pocituje mirnou podporu a pouze 3 (4,5 %) odpovedéli, Ze sdileni znalosti v jejich firmé
podporovano neni. Odpovédi jsou uvedeny v Grafu 5.

Do jaké miry je podle Vas ve firmé
podporovano sdileni znalosti mezi zaméstnanci?

3

21
19 Silné podporovano

Podporovano
Mirné podporovéano
= Nepodporovano

24

Graf 5: Pocitovana mira podpory sdileni znalosti (vlastni zpracovani)

Otazka 12 zjiStovala, ktera odd€leni a pozice z nabizeného seznamu se ve firmach
respondentll nachazeji. Nabizené moznosti a vysledky jsou zaznamenany v Grafu 6. Protoze

respondenti mohli vybrat libovolny pocet moZnosti véetné kombinaci s moznosti Ani jedna

66



z moznosti a Nevim (a naznacit tak, ze krom¢ moznosti, které zvolili, si dalSimi nejsou jisti),
je vhodné ziskana data blize popsat. Pouze 4 (6,0 %) respondenti zvolili jen odpovéd Nevim.
Dalsi 4 (6,0 %) respondenti, ktefi vybrali moznost Nevim, zaroven jako jedinou dal$i moznost
vybrali Project management office — dalo se oCekavat, Ze jakozto projektovi manazeii si budou
jeji pritomnosti védomi. Je vSak ptekvapenim, ze 16 z 17 respondentti, kteii zvolili pouze
moznost Ani jedna z moznosti (a nevybrali zaroveit moznost Nevim, coz naznacuje, Ze si svou
odpovédi byli jisti), jsou z firem o velikosti 350 az 40 000 zaméstnancli s medidnem 625.

To poukazuje na to, Ze ani nékteré (deseti)tisicové firmy nemaji Project management office.

V mé spolecnosti je...:
45
40
35
30

25
20 42

15

10 17

0 1 0
Project  oddé¢leni pro  specidlni  pozice CKO jina pozice Anijednaz Nevim (o
management fizeni oddéleni pro manazera moznosti dalsich
office znalosti pouceni znalosti moznostech)

Graf 6: Graf vyskytu urcitych oddéleni a pozic (vlastni zpracovani)

Tteti Cast dotazniku byla zaméfena na pouceni. Otazka 13 byla filtracni a dotazovala se,
zda se respondenti jiz nékdy setkali s ,, lessons learned *“ —tzv. poucenimi, kterd byla definovana
v zéhlavi této dotaznikové sekce. Dalsi odpovédi v této sekci od respondentd, jejichz odpoved’
byla zaporna, nebyly pro Setfeni dale zohlediiovany, a na konci této sekce pro n¢ dotaznik
konc¢il. Pozitivnim zjisténim je, ze 59 (88,1 %) respondenti se s poucenimi jiz setkalo, pouze
8 (11,9 %) nikoliv. Tito respondenti, ktefi pouceni neznaji, m¢li v dané firmé na pozici
projektového manazera 1-8 let zkuSenosti (jednoletou zkuSenost ma 5 z nich) a celkovou
zkuSenost s fizenim projektt méli 1-8 let s medianem 3,5 let.

Relativni Cetnosti a grafy dale pocitaji pouze s 59 respondenty, ktefi se s poucenimi jiz

nckdy setkali.
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Otéazka 14 zjistovala, zda respondenti absolvovali ¢i maji moznost ve své stavajici firme
absolvovat S§koleni zaméfené na praci s poucenimi. Odpovédi respondentt, ktefi se s poucenimi
jiz setkali, jsou znazornény v Grafu 7. 33 (55,9 %) téchto respondenti takové Skoleni
jiz absolvovalo, a to 11 z nich dokonce rozsahlé skoleni. Z grafu vyplyva, Ze toto Skoleni
zajistuje 35 (59,3 %) firem a 24 (40,7 %) nikoliv.

Prestoze graf nezahrnuje odpovédi respondentli, ktefi pouceni neznaji, tuto otdzku
zodpovidali a jejich odpovédi je vhodné pro porozuméni situace uvést. Neni piekvapenim,
ze v piipad¢ 7 z téchto respondentli nebylo zadné Skoleni, kde by se o pouceni dozveédeli,
zajisténo. Osmy respondent nabizené Skoleni zatim neabsolvoval. To poukazuje na dualezitost
firemniho Skoleni na téma pouceni.

Absolvovali jste ve Vasi firmé n¢kdy Skoleni nebo jste
ziskali pokyny ohledné pouceni?

1 Absolvoval/a jsem rozsahlé

skoleni
24 N¢jakeé skoleni jsem
absolvoval/a
Nabizené skoleni jsem zatim
neabsolvoval/a
= Z4dné §koleni nebylo
22 zajisténo

Graf 7: Skoleni tykajici se prace s pouéenimi (vlastni zpracovani)

Otéazka 15 zjisStovala, zda respondenti na zacatku nového projektu aktivné vyhledavaji
pouceni. Odpovedi respondentt, ktefi pouceni znali, znazoriiuje Graf 8. Bylo zjisténo, Ze témét
vzdy ¢i vétSinou pouceni na zacatku projektu vyhledava 48 (81,4 %) respondentti. Oproti tomu
11 (18,6 %) respondentli pouceni vétSinou €i témet nikdy nevyhledava. Z odpovédi na dalsi
otazku je patrné, ze vubec nikdy pouceni na zacatku projektu nevyhledavaji jen 2 (3,4 %)
respondenti.

Z 8 respondentd, ktefi se s poucenimi pfed vypliovanim dotazniku nikdy nesetkali a jejich
odpovédi proto nejsou zobrazeny v grafu, polovina uvedla, Ze pouceni témét vzdy vyhledéavaji,
a polovina pouceni vétSinou vyhledava. To ukazuje, Ze prestoze s poucenimi nepracuji cilené
a s timto pojmem se predtim nesetkali, vyhledavani pouceni je v urcité podobé jiz nyni soucasti

jejich prace.
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Kdyz zacinate novy projekt, hledate relevantni
pouceni z ptedchozich projektt?

3
8 Pouceni na zacatku projektu
témet vzdy hledam
Pouceni na zacatku projektu

vétsinou hledam

30 Pouceni na za¢atku projektu

vétSinou nehledam

18 = Pouceni na zacatku projektu
témef nikdy nehledam

Graf 8: Cetnost vyhledavani poudeni na zagatku projektu (vlastni zpracovéni)

Hlubsi vhled poskytovala otazka 16, kterd se zameéfila na to, kde respondenti pouceni
z ptedchozich projektti na zacatku nového projektu vyhledavaji. Tato otdzka vychazi z kapitoly
1.4, kterd popisuje dvé nejcastéj$i strategie znalostniho managementu: kodifikacni
a personalizaéni strategii. 30 (50,8 %) respondentii se pouze dotazuje kolegt, ktefi pracovali
na projektech, jejichz pouceni jsou relevantni pro novy projekt, coz odpovida personaliza¢ni
strategii znalostniho managementu. To miZze mit mnoho pfi¢in — firmy téchto respondentt
nemaji databdze pouceni ¢i nejsou vyuZivany, tito respondenti upiednostiiuji piimou
komunikaci s ,autorem pouceni” nebo napfiklad pracuji s tacitnimi znalostmi, které
je vhodnéjsi predavat timto zptisobem. 10 (16,9 %) respondentli se pouze diva do databazi
a jejich firmy tak pravdépodobné, at’ jiz védomé ¢i nevédomé, preferuji kodifikaéni strategii.
Je prekvapivé, Ze pouze 17 (28,8 %) respondentii tyto piistupy kombinuje, coZ je odborniky
povazovano za nejvhodnéjsi. Odpovédi jsou zaznamenany v Grafu 9.

Kdyz zacinate novy projekt, jak hledate relevantni
pouceni z ptedchozich projekti?
2

Ptam se kolegt, ktefi na
17 danych projektech pracovali
Divam se do databaze
30 pouceni
Ptam se kolegti a divam se
do databaze pouceni
= Pouceni nevyhledavam

10

Graf 9: Zptsob vyhledavani pouceni na zacatku projektu (vlastni zpracovani)
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Otazka 17 zjistovala, z jakého mnozstvi projektli respondenti pouceni identifikuji.
Jak je ilustrovano v Grafu 10, 40 (67,8 %) respondentti identifikuje pouceni z vétSiny
¢i ze vSech projektl a pouceni naopak neidentifikuji pouze 3 (5,1 %) respondenti. Je pozitivni,

7e 16 (27,1 %) respondentl identifikuje pouceni se vSech svych projekti.

Pouceni identifikujeme u...:

3

Vsech projekta
Vétsiny projektt

Ptiblizn¢ poloviny projektt
= MenSiny projektd
= Pouceni neidentifikujeme

24

Graf 10: Podil projekti, ze kterych respondenti identifikuji pouceni (vlastni zpracovani)

Otazka 18 se zaméfila na to, kdy respondenti pouceni zaznamenavaji. Je piekvapive,
ze 31 (52,5 %) respondentli zaznamenava pouceni nejen na konci, ale také v pribéhu projektu,
coz zvysuje jejich efektivitu a umoziuje upravit smeétovani dalsich ¢asti projektu. Jak vyplyva

z Grafu 11, v pribéhu projektu s poucenimi pracuje celkem 40 (67,8 %) respondentl.

Kdy pouceni z projektu zaznamenavate?

7

12 Po skonéeni projektu

V priubéhu projektu

9 V prubéhu i po skonéeni
projektu

= Pouceni vétSinou nebo
31 viibec nezachycujeme

Graf 11: Kdy respondenti zaznamendavaji pouceni (vlastni zpracovani)

Otazka 19 umoznovala zvoleni libovolného poctu moZnosti a zjiStovala, jaké metody
k identifikaci pouceni firmy pouZivaji. Z Grafu 12 je patrné, Ze nejcastéjSi metodou
je poprojektové setkani, které vybralo 37 (62,7 %) respondentd. Naopak prekvapivé velmi malo
jsou pouzivany napiiklad anonymni dotazniky, které jsou snadnou metodou sbéru pribézné

v

zpétné vazby tykajici se toho, co se podatilo €i co ptiste udé€lat 1épe. Také metody piimo uréené
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pro praci se znalostmi a poucenimi, jako historie uceni a deniky uceni, byly velmi malo

zastoupeny.
Které metody pro identifikaci pouceni firma pouziva?
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Graf 12: Metody pro identifikaci pouceni (vlastni zpracovani)

Otazka 20 zkoumala, jaky néstroj pro ukladani pouceni je ve firméch respondentl primarné
pouzivan. Z Grafu 13 je patrné, ze nejvetsi skupinu tvori 13 (22,0 %) respondentd, ktefi uvedli,
ze v jejich firmé zaméstnanci pouceni primarné ukladaji do svych vlastnich souborii. To je
vzhledem k jinak vysoké urovni prace s poucenimi vzorku respondentll piekvapivé.
S 12 (20,3 %) respondenty je nasleduje projektovy software, ktery stejné tak jako intranet
s 11 (18,6 %) respondenty jiZ nabizi snadné sdileni pouceni s dal§imi pracovniky. Naopak
nejméne jsou vyuzivany nastroje primo urcené pro ukladani pouceni — databaze nebo knihovny
pouceni a wikipedie. Podrobnéjsi data o velikosti firem, které jednotlivé databaze pouzivaji,

budou nasledovat v kapitole 4.4, protoZe s touto otazkou dale pracovala ¢tvrta hypotéza.
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Jaky nastroj pro ukladani pouceni je ve Vasi firm¢ priméarné

pouzivan?
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Graf 13: Nastroje pro uklddani pouceni (vlastni zpracovani)

V otézce 21 méli respondenti za kol vybrat vSechny metody, které¢ pouzivaji pro Sifeni
pouceni. Otdzka byla polouzaviend a umozilovala vybér libovolného poctu moznosti a vloZeni
vlastni odpovédi. Toho nevyuzil Zadny respondent, coz naznacuje, Ze byl tento seznam metod
vytvoteny na zakladé literatury dostatecny. Odpovédi znazoriiuje Graf 14. Mezi nejvice
zastoupené metody uvedené 31 az 32 (52,5-54,2 %) respondenty patii podpora kultury sdileni
a networkingu a neformalni setkavani. Jedna se o metody, které mohou byt pro bézného
pracovnika stéZi posttehnutelné, protoZe jim nezasahuji do prace. Dle ocekavani byly v Setfeni
nejméné zastoupeny metody exkurze a relokace zaméstnanctli, protoze vyzaduji peclivé

planovani, vice prostifedk, ¢asu a usili zacastnénych.

Vyberte vSechny metody, které pouzivate pro Sifeni pouceni.
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Graf 14: Metody Sifeni pouceni (vlastni zpracovani)
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Otéazka 22 zjistovala postoje respondentti k tomu, zda by méli zajem pouzivat vice metod.
Odpovédi jsou prezentovany v Grafu 15. 45 (76,3 %) respondentd by rado vyuzivalo vyrazné
¢i o néco vice metod. To odpovidé pozitivnimu postoji respondenti k praci s poucenimi, ktery
je patrny také z odpovédi na nasledujici otazku.

Pouzivali byste za idedlnich okolnosti (pokud byste
méli vice dostupnych zdroji apod.) vice metod?

14

17 Vyuzival/a bych podstatné

vice metod

Vyuzival/a bych o néco vice
metod

Stavajici metody jsou
dostacujici

28

Graf 15: Postoj respondentti k moznosti vyuzivani vice metod (vlastni zpracovani)

Otazka 23 méla podobu baterie tii tvrzeni, ke kterym se respondenti vyjadiovali
na pctibodové Skale. Zamérne byla zafazena také neutradlni moznost, aby respondenti nebyli
tlaceni k odpovédi. I to, Ze si respondenti v né¢em nejsou jisti, miize vypovidat o tom, jaky maji
postoj k praci s pouc¢enimi. Odpovédi jsou zaznamenany v Grafu 16.

S tvrzenim ,, Mé usili vynalozené k praci s poucenimi ma odpovidajici prinos“ souhlasi
a spiSe souhlasi celkem 45 (76,3 %) respondentd. Pfinosy prace s poucenimi respondenti tedy
hodnoti velmi pozitivné. Neni si jisto ¢i spiSe nesouhlasi pouze 14 (23,7 %) respondentl a neni
nikdo, kdo by pfimo nesouhlasil.

S druhym tvrzenim ,, V prdci s poucenimi jiz vynakladame dostatek usili* vSak souhlasi
¢i spiSe souhlasi pouze 21 (35,6 %) respondentil. Nejvétsi podil tvoii ti, ktefi vyjadtili nejistotu
— mozna z toho divodu, Ze nevedi, v jaké mife je optimdlni se praci s poucenimi vénovat.
Nesoubhlasi ¢i spiSe nesouhlasi dalSich 21 (35,6 %) respondentt.

S poslednim tvrzenim ,, Ziskana pouceni jsou s relevantnimi zaméstnanci aktivné sdilena
prostrednictvim newsletterit nebo podobného typu komunikace* 28 (47,5 %) respondentli
nesouhlasi ¢i spiSe nesouhlasi. Naopak souhlasi ¢i spiSe souhlasi 21 (35,6 %) respondenti,

10 (16,9 %) respondentti si neni jistych. Zde tedy pfevazuje nesouhlasny postoj respondentti.
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Souhlas s tvrzenimi

100%
90%
80%
70%
60% Nesouhlasim
(V]
50% Spise nesouhlasim
40% ® Nejsem si jisty/a
30% m SpiSe souhlasim
20% B Souhlasim
10% 3
0%
odpovidajici vynakladani aktivni sdileni
prinos dostatecného usili

Graf 16: Souhlas s tvrzenimi v baterii otazek (vlastni zpracovani)

4.4 Testovani hypotéz

V ramci Setfeni byly formulovany ¢tyfi hypotézy (viz s. 59-60). K jejich statistickému
testovani byl vyuZit software IBM® SPSS® Statistics, ktery v mési¢ni zkusebni verzi poskytuje
plnohodnotné nastroje jako placena verze. Pro Hs testovani byla misto SPSS vyuzZita webova
stranka Sample Size Calculators od Kohna a Senyaka (Kohn a Senyak, nedatovano,
nestrankovano). Nejprve budou predstaveny testy, které byly pouZzity u Hi a Ha.

U otazek, které byly pouZity pro statistickou analyzu pouZity, se vyskytuji kategorialni data
neboli kvalitativni proménné. Je mozZné jim piifadit ciselnou hodnotu, ale jedna
se o neméfitelna, nespojitd data. Proto, jak navrhuje Punch, byly vyuzity neparametrické
metody analyzy a v jednom piipad¢ kontingenc¢ni tabulka (Punch, 2008, s. 71-72). Byla zvolena
5% hladina vyznamnosti, ktera je obvykla (Novotna, Spagek a Stovickova, 2019, s. 239).

ProtoZe data nemaji normalni rozlozeni (jak ukazuje i1 Graf 17 v Ptiloze B), byl pouzit
Kruskal-Wallisiiv test (Hendl, 2012, s. 357). Tento neparametricky test na zdklad¢ porovnavani
mediani zjiStuje, zda se dvé nebo vice skupin statisticky vyznamné lisi. Pokud ano,
pak nasledné ke zjisténi toho, jaké skupiny se li§i, musi byt pouzit post hoc test (Laerd Statistics,
nedatovano, nestrankovano).

Kruskal-Wallistiv test byl proveden s Bonferroniho korekci, kterou software SPSS provadi

automaticky. Tato korekce v ptipadé porovnavani vice part, kdy stoupa pocet testli a s nim
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iriziko vicenasobné chyby, a tedy chybného vysledku, upravuje p-hodnotu podle poctu

srovnavani tak, aby hladina vyznamnosti stale byla 5 % (o = 0,05) (Armstrong, 2014, s. 502).

Pro statistické testovani Hi Mezi velikosti velké mezinarodni firmy a pritomnosti strategie
znalostniho managementu existuje statisticky vyznamna zavislost byla pouzita data ziskana
z odpovédi na otazky 7 a 10 v dotazniku. Tato data jsou zaznamenéana v Tabulce 4 v Piiloze B.

Byl pouzit jiz pfedstaveny neparametricky test, Kruskal-Wallisiv test. Jeho p-hodnota podle
SPSS byla 0,003, coz znamend, Ze se alesponl jedna skupina statisticky vyznamn¢ liSila
od ostatnich. Z toho divodu byl pouzit post hoc test, ktery mél zjistit, ktera skupina se 1isi
od které, a p-hodnoty tohoto testu byly programem automaticky upraveny jiz zminénou
Bonferroniho korekci proti vicendsobnému srovnavani tak, aby pravdépodobnost chyby byla
stale maximaln¢ stanovenych 5 %.

Z vystupu post hoc testu je patrna statisticky vyznamna odliSnost mezi skupinami
,INe, nemame strategii fizeni znalosti“ a ,,Ano, jiz je implementovana“ (p-hodnota 0,015) a dale
mezi skupinami ,,Ano, ale je stale ve vyvoji* a,,Ano, jiz je implementovana“ (p-hodnota 0,023).
Skupina ,,Ano, je jiZ implementovana‘“ ma oproti ttmto dvéma skupindm statisticky vyznamné
vy$§i pocet zaméstnancii. To bylo patrné jiz z medidnt v uvedené tabulce.

Hypotéza H; byla potvrzena a statisticky vyznamnd zavislost se nachdzi mezi vyse
uvedenymi skupinami. Je tedy mozné konstatovat, Ze firmy, které maji zavedenou strategii
znalostniho managementu, jsou vétsi, resp. Ze zavedeni strategie znalostniho managementu
je vazano na velikost firmy.

Grafické znazornéni hodnot uvedenych v Tabulce 4 v Ptiloze B nabizi krabicovy graf
(Graf 17 v Piiloze B). Cary uprostied krabic predstavuji mediany a kiizky priméry. Medianové
¢ary se nenachazi v poloviné krabic a data tedy skute¢né nemaji normalni rozdéleni, pro které
je mozné zvolit parametrické testy. Z grafu jsou patrné znacné extrémy v podobé¢ odlehlych

hodnot. To vSe jen potvrzuje spravnost zvoleného neparametrického testu.

Pro H2 Mezi pritomnosti strategie znalostniho managementu a pocitovanou podporou
sdileni znalosti mezi zaméstnanci ve velkych mezinarodnich firmach existuje statisticky
vyznamnd zavislost byla pouzita data ziskana na zéklad¢ otazek 10 a 11.

Pro tuto hypotézu bylo zvoleno zobrazeni pomoci kontingen¢ni tabulky (viz Tabulka 2 niZe)
a feSeni pomoci popisné statistiky, protoze ji kviili rozloZeni ziskanych dat nelze testovat. Pro
chi-kvadrat test v kontingen¢ni tabulce zde neni splnéna podminka, Ze hodnoty v minimalné

80 % bunék musi byt vétsi nez pét a vSechny hodnoty musi byt vétsi nez jedna (Kishore
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aJaswal, 2023, s. 41). Toho by bylo mozné dosdhnout jedin¢ sluCovanim sledovanych
kategorii, ale to by kviili velkému zobecnéni ztratilo sviij vyznam.

V Tabulce 2 jsou hodnoty koncentrovany v levém hornim a pravém hornim rohu, jak bylo
zvyraznéno podtrzenim. Dilezit¢ jsou predevSim nasledujici dvé hodnoty. Dvanact
respondentl, ktefi uvedli, Ze je v jejich firm¢é implementovana strategie znalostniho
managementu, zaroven podporu sdileni znalosti ve firmé vnimaji jako silnou. Sest respondent,
kteti naopak uvedli, Ze jejich firma tuto strategii nema, pocituje pouze mirnou podporu sdileni
znalosti mezi zaméstnanci. Je tedy patrny vztah pfitomnosti strategie znalostniho managementu
a vnimané silné podpory sdileni znalosti mezi zaméstnanci, a zaroven také vztah absence této
strategie a slabé podpory sdileni. Skupina ,,Nejsem si toho védom/a* byla oznacena zavorkami,

protoze v tomto pfipad¢ neni brana v potaz.

Tabulka 2: Hy — vztah mezi odpovéd’'mi na otazky 10 a 11

M3 Vase firma Do jake g};ry,]e p(:dl:’Vas Ye ﬁn}l(ta podl?r(’)rovano
zavedenou strategii sdileni znalosti mezi zaméstnanci?
K led Celkem
ow es 9 Silnc Podporovano bt Nepodpo-

managementu: podporovano P podporovano rovano
Ano, jiz je implementovana 12 7 1 1 21
Ano, ale je stale ve vyvoji 4 7 2 0 13
Zatim ne, ale chysta se 0 2 3 0 5
Ne, ne@ame strategii rizeni 2 2 6 | 11
znalosti
(Nejsem si toho védom/a) 3) (6) @) (1) 17)
Celkem 21 24 19 3 67

Zdroj: vlastni empirické Seteni

Pro statistické testovani Hs Cetnost projektovych manazerii piisobicich ve velkych
mezinarodnich firmach, kteri k identifikaci pouceni vyuzivaji metodu poprojektového setkani,
signifikantnée prevysuje Cetnost téch, kteri preferuji jiné metody bylo vyuzito dat ziskanych diky
otazce 19. Piestoze z Grafu 12 bylo patrné, Ze poprojektova setkani byla nejvice zastoupena,
tuto hypotézu je potieba statisticky otestovat. K tomu byla vyuzita webova stranka Sample Size
Calculators od Kohna a Senyaka (Kohn a Senyak, nedatovano, nestrankovano). Do kalkulatoru
pro interval spolehlivosti pro podil byla vloZzena velikost vzorku 59 respondentll a tdaj,

ze poprojektové setkani bylo zastoupeno 37krat. Zvolen byl interval spolehlivosti 95 %. Tyto
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udaje byly kalkulatorem vyhodnoceny a vysledkem bylo to, ze se od poprojektového setkani
statisticky vyznamné neliSi ty varianty, které jsou zastoupeny v intervalu od 49,12 % do
74,96 %. Statisticky vyznamné se tedy nelisi oficidlni projektovd dokumentace (54,2 %)
aretrospekce (49,15 %), ostatni metody se liSi. Pfestoze nejvice respondentii volilo
poprojektova setkani, hypotéza, ktera piredpokladala, ze se Cetnost poprojektovych setkani

od ostatnich metod signifikantné 1i§i, tedy nebyla potvrzena.

Pro statistické testovani Ha Mezi velikosti velké mezinarodni firmy a vyuzivanim databdzi
znalosti ¢i pouceni existuje statisticky vyznamna zavislost byla pouzita data ziskana diky
otazkam 7 a 20. Tabulka 5 v Pfiloze B ukazuje vztah mezi velikosti firem a hlavnim nastrojem
pouzivanym pro ukladani pouceni v nich.

Vzhledem k malému zastoupeni nékterych skupin (napi. ,,Pouceni nezaznamendvame*
a ,,Wikipedie, které mize editovat kazdy*) byl opét pouzit Kruskal-Wallisiv test. V tomto
ptipadé byla jeho p-hodnota 0,005, cozZ znaci, Ze se alespoii jedna skupina statisticky vyznamné
1i$i, a proto byl dale pouzit post hoc test, jehoz p-hodnoty byly upraveny Bonferroniho korekci
proti vicendsobnému srovnavani.

Ukazalo se, Ze se statisticky vyznamné li§i pouze skupina ,,Wikipedie, které mtize editovat
kazdy“ od skupiny ,,Projektovy software* (p-hodnota 0,028). Toto je patrné také z Tabulky 5
v Ptiloze B z rozdilu mediant. Hypotéza Hs tedy byla statisticky potvrzena. Piestoze hodnoty
v tabulce naznacuji, ze se 1isi 1 dalsi skupiny, tyto rozdily mezi ostatnimi skupinami nelze
statisticky prokazat, a to i z diivodu malého mnoZzstvi respondentii v nékterych skupinach
a velkého rozptylu poctu zaméstnanci.

Vztah mezi pouzivanou databazi a velikosti firmy je vSak opacny, nez bylo pfedpokladano.
Z testovani této hypotézy vyplynulo, Ze velké firmy s medidnem 63 500 zaméstnancii
nepouzivaji pro pouceni specidlni databaze k tomu urcené (databaze znalosti, specidlni databaze

nebo knihovny pouceni a wikipedie) a vyuZzivaji naopak projektového softwaru.
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5 Diskuze

Cilem kvantitativniho Setieni bylo zjistit, zda velké mezinarodni firmy v ramci projektového
fizeni aplikuji znalostni management a zda zachycuji, ukladaji a vyuzivaji pouceni z projekti.
Tato problematika neni v ¢eskych odbornych pramenech dostatecné feSena a vysledky Setieni
lze proto srovndvat jen se zahrani¢nimi autory.

Sbér dat byl realizovan zcela novym online dotaznikovym Setfenim, jehoz struktura
reflektovala odborné prameny. Do Setfeni se zapojilo celkem 78 respondenti — projektovych
manazerl z prazskych pobocek, z nichz 67 spliiovalo kritéria Setfeni a v ¢astech dotazniku
zamétenych na pouceni je zohledilovano pouze 59 respondentt, a to téch, ktefi se s poucenimi
Jjiz setkali.

Pohlavi byla zastoupena téme¢ft stejnomeérné a tii ¢tvrtiny respondentti spadaly do kategorie
do 45 let. VétSina respondentl md v oboru projektového fizeni bohaté zkuSenosti. Velké
mezinarodni firmy, ve kterych pracuji, byly co do poétu zaméstnancti, ktery se pohyboval
od 300 do 1 500 000, velmi rGznorodé. S tfetinovym zastoupenim dominovaly firmy z odvétvi
informacnich a komunikaénich technologii, coz bylo ofekavano, protoze projekty a nastroje
projektového fizeni jsou v tomto odvétvi hojné vyuzivany.

Pokud jde o koncept znalostniho managementu, vice nez tfi Ctvrtiny respondentd uvedly,
ze je v jejich firmach do urcité miry diskutovan. Piekvapenim je, Ze sedm respondentti, ktefi
odpoveédéli, Ze si této skutenosti nejsou védomi, nejsou vSichni novymi zaméstnanci, jak by se
dalo o¢ekévat — na pozici projektového manaZera v soucasné firm¢ pracuji v rozmezi roku
az 18 let s vysokym medianem 5 let. Je mozné se domnivat, ze divodem jejich odpoveédi
je skuteCnost, Ze prestoze ve své soucasné firmé¢ pracuji jiz dlouho, téma znalostniho
managementu se jich tolik netyka, a tak odpovédéli radé€ji skromné, protoze nechtéli podat
nejistou ¢i zavadéjici odpoveéd’. Neni vylouceno, Ze je v téchto firmach znalostni management
diskutovan naptiklad v jinych ¢astech firmy ¢i oblastech prace, nez je projektove fizeni.

Velmi pozitivnim zjiSténim bylo, Ze téméf ti1 Ctvrtiny projektovych manazerd, ktefi se
empirického Setfeni zcastnili, maji povédomi o strategii znalostniho managementu ve své
firmé a pocit'uji podporu ke sdileni znalosti. To vS§e naznacuje, Ze firmy, ve kterych plsobi,
dbaji na povédomi a zapojeni svych manazerii do aktivit znalostniho managementu a vytvareni
kultury podporujici sdileni znalosti.

Williamstv globélni vyzkum napiic¢ 500 firmami pied vice nez 16 lety ukazal, Ze se ve 32 %

firem nachazi oddéleni, jehoz tkolem je podporovat znalostni management v projektovém
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fizeni (Williams, 2008, s. 257). Vysledky tohoto Setfeni vSak poukazuji na nizsi rozsifenost
téchto oddéleni, pfi¢emz oddéleni vénujici se pouenim a znalostem ma pouze mensina firem.
Dokonce zadny respondent neuvedl, ze se v jeho firm& nachdzi pozice Chief Knowledge
Officer, a 1 jini manaZefi znalosti jsou velmi malo rozSifeni. Je vSak mozné, Ze si toho
respondenti pouze nebyli védomi.

Pozitivné hodnotim, ze se vétSina respondentd s poucenimi jiz setkala. Vice nez polovina
respondentd, ktefi se s poucenimi jiz setkali, byla svou soucasnou firmou i proskolena. Ti, ktefi
se s poucenimi dosud nesetkali, naopak zadné Skoleni od svého zaméstnavatele neabsolvovali.
Z toho lze vyvodit, ze vzdélavani a rozvoj na téma pouceni je dulezité. To je ve shodé
s piipadovou studii Rhodesové a Dawsona (Rhodes a Dawson, 2013, s. 159).

Podle tohoto Setfeni pouceni vétSinou ¢i téméf vzdy vyhledava 81 % respondentt.
To ptedc¢ilo vysledky nedavného vyzkumu v polskych firméch s 246 respondenty, podle
kterého pouceni na zacatku nového projektu vyhledavd 56 % respondentli (Wyrozebski
a Pawlak, 2021, s. 2398). Zajimava je preference piimého kontaktu s kolegy, ktefi
na relevantnich projektech pracovali. Mize to byt zptisobeno kuptikladu tim, ze dané firmy
nemaji dobré databaze nebo nejsou pouzivany, protoZe jsou nepiehledné. Databdze vSak
nedokédzou zprostiedkovat pienos tacitnich znalosti, coz miize byt hlavnim divodem, pro¢
respondenti preferuji kontakt s kolegy, ktery odpovida personalizacni strategii znalostniho
managementu.

Zajimavym vystupem je také to, Ze jen dvacetina respondentli ze svych projektii pouceni
neidentifikuje, zatimco vice nez tfi ¢tvrtiny respondentil identifikuji pouceni z poloviny a vice
projektu.

Komparovat 1ze vysledky toho, kdy projektovi manazeti pouceni z projektu identifikuji,
sjinymi vyzkumy. Napiiklad Williamstv globalni vyzkum odhalil, Ze 51,5 % firem
identifikovalo pouceni aZ po skonceni projektu a 48,5 % firem identifikovalo pouceni (také) jiz
v jeho prubéhu (Williams, 2008, s. 257). Dle polského vyzkumu pouceni pribézné
identifikovalo 59 % respondentti (Wyrozebski a Pawlak, 2021, s. 2399). Z vysledkl tohoto
Setfeni vyslo jesté vyssi procento, a to dokonce 68 % respondentti, ktefi pouceni identifikuji
v pribéhu ¢i v pribéhu i na konci projektu. To odpovidd vysledkim ptipadové studie
Rhodesové a Dawsona, v niz ve zkoumané firmé 68 % respondentli identifikovalo pouceni
v pribéhu projektu (Rhodes a Dawson, 2013, s. 158). Jednalo se vSak pouze o sondu do jedné
firmy. Identifikace pouceni v pritb¢hu i na konci projektu je nejpfinosnéjsi, protoze prubezné
identifikovana pouceni umoziuji projektovému tymu upravit dalsi pribéh projektu a dovést

ho tak do vytyceného cile.
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Jsem si védoma, ze nekteré metody pro praci s pouc¢enimi mohou byt vyuzivany naptiklad
pro identifikaci i pro sdileni pouceni. Pro tcely bakalatské prace byly vSak rozdéleny do skupin,
ke kterym primarn€ nalezi, a respondenti u téchto otazek meli moznost vybrat libovolny pocet
metod. Z hlediska identifikace pouceni lze vysledky srovnat s tvrzenim Miltona, ktery ve své
knize z roku 2010 zjistoval nejpouzivan€j$si metody identifikace pouceni a za nejCastéjsi
metodu oznacil poprojektova setkani. Tato metoda se i v realizovaném Setieni této bakalaiské
prace vyskytovala nejcastéji, avSak tésn€ ji nasledovaly projektova dokumentace a retrospekce.
Pokud jde o vyskyt dalSich metod, také v rozsahlém vyzkumu Williamse dominovaly rizné
druhy setkani, které blize nespecifikuje. V jeho vyzkumu se vSak vypravéni piibeéha a deniky
uceni vyskytovaly mnohondsobné castéji (Williams, 2008, s. 258, 260). Ptib¢h byl na zakladé
Miltona uveden jako samostatna metoda identifikace pouceni, avSak mize byt také soucasti
ostatnich metod (Milton, 2010, s. 39). Proto se domnivam, Ze se ptibehy v praxi objevuji ¢astéji,
nez ukazalo mé Setfeni, avSak respondenti tuto metodu tak nenazyvaji ¢i je soucasti jinych
metod.

Za alarmujici povazuji, ze vysoce zastoupenou skupinu respondentt tvorili ti, ktefi
za primarni zpusob ukladani pouceni ve své firmé¢ oznacili ukladani do slozek pro vlastni
potfebu. Je mozné, Ze si néktefi respondenti pfitomnosti databaze pouceni nebyli védomi,
na coz poukdzala pripadova studie Rhodesové a Dawsona, ve které 54 % respondentl
o existenci databaze pouceni nevédélo (Rhodes a Dawson, 2013, s. 157). Ve shod¢
znalosti a pouceni. Upozornil také, Ze vyuZivani databdzi pro uklddani pouceni se neodviji
pouze od velikosti firmy, ale také naptiklad od velikosti a sloZitosti feSenych projekti
(Williams, 2008, s. 255, 261).

Z pohledu velikosti firem a toho, jaké databdze nejvice pouZivaji, toto Setfeni doslo
k opacnému zavéru, nez jsem oCekavala na zakladé studia odborné literatury. Mensi velké firmy
nejcastéji pouzivaji interni wikipedie, zatimco ty vétSi pro ukldddni pouceni naopak
uptfednostiuji projektovy software. Na zéklad¢ vystupii Setfeni jsem si uvédomila, ze firmy
v projektovém softwaru mohou mit vSe centralizovano a pro pouceni mize byt vytvoien
specidlni oddil, aplikace ¢i zabudovana databaze pouceni. Tyto funkce poskytuje naptiklad
software Confluence. N&které firmy databaze pouceni mohou mit a primarn¢ vSak vyuzivat jiny
zpusob ukladani.

Z vysledku Setfeni Ize ziskat pfedstavu, které metody pro sdileni pouceni byvaji velkymi
mezinarodnimi firmami vyuZivany. Limitem Setfeni vSak muze byt, Ze se dotaznik dale

nezabyval podrobnostmi, jako napfiklad tim, které metody firmy vyuZivaji nejfrekventovanéji
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a které naopak prtilezitostné. Vyzkum Williamse shledal, ze firmy pro Sifeni znalosti vyuzivaji
nejcastéji metod, které jsou v pisemné formé a ve formé prezentaci (Williams, 2008, s. 258).
V mém kvantitativnim Setfeni dominovaly kromé prezentaci predev§im neformalni piistupy
jako metody propojujici lidi a podpora kultury sdileni. Piekvapilo m¢, jak malo byly zastoupeny
komunity praxe, protoZze se jim ve spojeni se znalostnim managementem vénuje fada
zahrani¢nich 1 ¢eskych autori, jako naptiklad Mladkova (2004 a 2005). Celosvétovy vyzkum
Williamse ukazal, ze ptestoze témet 90 % respondentl z riznych firem oznacilo komunity
praxe za dulezité, pouzivany byly pouze v 12 % zkoumanych firem. Proto ptedpovidal, Ze tato
metoda bude v budoucnu rozsiten€jsi (Williams, 2008, s. 260, 262). V tomto Setfeni to vSak
nebylo potvrzeno, nebot’ komunity praxe zvolilo pouze 20 % respondentil. Zda se, ze diilezitost
komunit je ¢asto diskutovana, avSak vyuzivany jsou jiz méné. Na zaklad¢ vyzkumu Keeganové
a Turnera jsem ve svém Setfeni také ocekéavala vétsi zastoupeni center excelence, ktera jsou pro
mezindrodni firmy typicka (Keegan a Turner, 2001, s. 91).

Vice nez tfi Ctvrtiny respondenttl v Setfeni uvedly, ze by ve své praxi vyuzivali vice metod
sdileni pouceni. Je vSak dilezité mit na paméti, ze vysoky pocet metod neznamena vyssi kvalitu
prace s poucenimi (Keegan a Turner, 2001, s. 91).

Vice nez tfi Ctvrtiny respondentt si mysli, Ze jejich Usili vynalozené k préci s pouc¢enimi mé
odpovidajici pfinos. To potvrzuje i nazory odbornikd prezentované v kapitole 3 a polsky
vyzkum (Wyrozebski a Pawlak, 2021, s. 2404). Dle vyzkumu Williamse efektivitu prace
s poucenimi méti pouze 20 % firem (Williams, 2008, s. 259). Respondenty tohoto Setieni 1ze
rovnomérné rozdelit na ty, kteti si mysli, Ze jiz vynakladaji dostatek usili k praci s poucenimi,
a na ty, ktefi se domnivaji, Ze nikoliv. Je zajimavé, Ze téméf pétina zvolila neutralni moZnost,
coz mohlo byt zptisobeno tim, Ze nemaji nastavené metriky méfeni tispéchu prace s poucenimi.

Z pohledu projektovych manazZert je proaktivni Sifeni relevantnich pouceni firmou pomérné
malé. Na tento aspekt u nich pfevaZoval nejisty az negativni nazor. Tento vysledek jsem
ocekavala, nebot’” o tom hovoftil jiz Williams, ktery doSel k zavéru, Ze nejvétsi problém
predstavuje pravé sdileni a komunikace pouceni smérem od projektového tymu do Sirsi
organizace (Williams, 2008, s. 261). Sifeni poudeni napii¢ firmou proto hodnotim jako misto,
kde maji firmy nejvétsi rezervy. Jedna se tedy o kliovy aspekt, coz je ve shod¢ s Rhodesovou
a Dawsonem, podle kterych si ¢leni projektového tymu uvédomuyji pfinos sdileni poucenti, a to
ma pozitivni dopad na celkové zvySeni motivace pro praci s nimi (Rhodes a Dawson, 2013,

s. 159).
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Kvantitativni Setfeni této bakalaiské prace ma své limity. Prvnim z nich je vybér
respondentll tohoto Setieni, ktery byl nendhodny, pfesnéji fe¢eno zaloZzeny na dobrovolnosti
a samovybéru. Osloveni projektovi manazefi a clenové skupin, ve kterych byl dotaznik
distribuovan, se sami rozhodovali, zda se do tohoto anonymniho dotazniku zapoji. Domnivam
se, ze tendenci zucastnit se meli spise projektovi manazefi, pro které je znalostni management
aktudlnim tématem a s poucenimi pracuji. Podle Reichela v tomto ptipadé pocet respondentti
nehraje roli, protoze uz tento zptisob vybéru je sdim o sob¢ limitem, ktery brani zobeciiovani
vysledkii Setfeni na zkoumanou populaci, a vysledky proto nemohou byt povazovany
za reprezentativni — zobecnitelné jsou pouze pro ziskany vzorek respondentii (Reichel, 2009,
s. 84). Neexistuje vSak zadny seznam projektovych manazerd, ze kterého by bylo mozné
nahodné vybirat, a proto také neni mozné urcit velikost zkoumané populace.

Dal$im limitem je nizkd ndvratnost dotazniku, kterda mohla byt ovlivnéna velikosti
a nékterymi charakteristikami zkoumaného vzorku. Piekvapivé nizkd ndvratnost nastala
u anglické verze dotazniku, piestoze byly osloveny desitky projektovych manazeri-cizinct
splijicich kritéria vybéru respondentd. Ttetina respondentli pisobi v oblasti informacnich
a komunikacnich technologii, coz mohlo zkreslit dosazené vysledky.

Véfim, Ze anonymita a vyhybani se sugestivnim formulacim v tvorbé dotazniku
minimalizovalo stylizaci respondentt.

Délka pracovni zkuSenosti respondentll nebyla pfi vyvozovani zavéri zohlediiovana, avsak
je vhodné na jeji mozny vliv upozornit. Mezi respondenty byli vyrazné zastoupeni projektovi
manazefi, kteti v souCasné firmé plisobi jeden rok a méné. Lze se domnivat, Ze zatim nemaji
o praktikach firmy tak velké pové€domi, ale zaroven byli neddvno zaSkolovani a mohou mit
naopak vétsi a aktudlnéj$i znalosti o odd€lenich a pozicich ve firmé. Zaroven se domnivam,
ze délka jejich pracovni zkuSenosti na pozici neni jedinym aspektem, ktery méa na praci
s poucenimi vliv, protozZe projektovi manazeti jsou limitovani také firmou a jejimi praktikami,
kulturou, rozpoctem a trovni podpory prace se znalostmi a poucenimi. Prace s poucenimi
je ovlivilovana mnoha faktory a pfekazkami popsanymi v kapitole 3.4. Vysoké zastoupeni
novackid muize vypovidat o ur¢itém trendu, naptiklad o fluktuaci projektovych manazert
¢i nedostatku pracovnich sil.

Ziskana data mohla byt ovlivnéna nékterymi aspekty, které nebyly pfedmétem Setient,
a to naptiklad charakteristikami projekti, které respondenti fidi (Williams, 2008, s. 255).

Prestoze vysledky Setfeni nelze generalizovat na celou populaci projektovych manazert

a jsou vazany na skupinu respondenti, bylo dosazeno zajimavych vysledkl. Setfeni pfinasi
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sondu do aktualniho stavu zkoumané problematiky a poukazuje na urcity trend, ktery by mohl

byt rozpracovan dalSimi vyzkumy.

Setfeni by mohlo byt zopakovano na vétsim vzorku & realizovano ve stiedné velkych
firmach. Z divodu délky dotazniku nemohla byt postihnuta realita prace s poucenimi
komplexné¢ a bylo by vhodné nékteré casti rozpracovat ve vétSim detailu. Jako nejvétsi
prilezitost pro dalsi Setfeni vidim vyzkum zaméfeny na bariéry prace s poucenimi, kterym
se rozsahle vénuji odborné zdroje. Dalsi badani by proto mohlo rozpracovat, jak pfesn¢ prace
s poucenimi probihd, tedy napiiklad zda je soucasti planu projektu, zda jsou zaznamenavana
negativni i pozitivni pouceni a jestli a jak firmy méfi GspéSnost znalostniho managementu
a prace s pou¢enimi. Budouci vyzkumy by mohly ziskat vice dat a statisticky otestovat druhou
hypotézu, kterd se zabyvala zavislosti pfitomnosti strategie znalostnitho managementu
a pocitované podpory sdileni znalosti. Dal$i hypotézy by mohly zkoumat naptiklad vztah prace
s poucenimi a odvétvi ¢i kulturou nebo vztah ptitomnosti strategie a miry diskuzi o knowledge
managementu. Podrobné rozpracovana by mohla byt oblast prace s databazemi pouceni,
protoZe jejich pouha pfitomnost nezarucuje jejich aktivni vyuZzivéani a prehlednost. Takovy dalsi
vyzkum by mél byt navrZen s pomoci odbornikii na tyto informaéni a komunikac¢ni technologie.
Tato bakalarska prace se na tuto oblast tolik nezamétovala. Zajimavé by bylo rovnéz realizovat

Setfeni kvalitativné a zaméfit se na postoje projektovych manazert k praci s poucenimi.

Milton polemizuje o tom, zda mé prace s poucenimi smysl, protoZe podle jeho Setfeni se ji
vénovaly Ctyfi pétiny firem, z nichZ polovina vSak byla s jejimi pfinosy nespokojena (Milton,
2010, s. 8). Na zaklad¢ vystup kvantitativniho Setfeni lze uvést, ze aktudlni stav prace
s pou¢enimi v prazskych pobockach velkych mezindrodnich firem, znichz respondenti
pochéazeji, je pfiznivy. Projektovi manazZeti vyjadfili pozitivni nazor na piinos prace

s poucenimi a pokud by to bylo mozZné, radi by vyuzivali vice metod.
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6 Zaver

Cilem bakalaiské prace bylo postihnout aplikaci znalostniho managementu v projektovém
fizeni v mezinarodnich firméach. Piestoze ma koncept znalostniho managementu jiz od svého
vzniku fadu kritikli, organizace i akademicka sféra se jim zabyvaji stale vice, nebot’ vyznam
prace se znalostmi s pfichodem novych informacnich a komunikac¢nich technologii a umélé
inteligence roste. Potvrdily to téz vysledky kvantitativniho Setfeni, které poukazuji na to,
ze znalostni management je v mezinarodnich firméch feSen a je izce spjat také s projektovym
fizenim a projektovymi manazery.

V tvodu prvni kapitoly byly definovany klicové pojmy a popsany vyzvy, se kterymi se dnes
organizace potykaji. Mezi n¢ patii zejména nartst nejistoty a rychlost zmén v dnesnim VUCA
svété. Byl vymezen vztah znalostniho managementu k persondlnimu fizeni a dal$im ptibuznym
disciplindm. Zahrnut byl koncept ucici se organizace predstavujici predstupen znalostniho
managementu. Pozornost byla vénovéana prvkiim potiebnym pro znalostni management, a to
zejména infrastruktufe, intelektudlnimu kapitdlu a strategii. Popsdna byla implementace
znalostniho managementu, jeho benefity a to, jakymi zplsoby mtize byt feSen v mezindrodnich
organizacich.

Druha kapitola se zabyvala zaklady projektového fizeni potfebnymi pro pochopeni SirS§iho
kontextu bakalatské prace. Krome definice projektového fizeni a kli¢ovych roli v projektu bylo
diskutované téma zasazeno do kontextu mezinarodnich organizaci a byla postizena jeho rizika.
Diiraz byl kladen na vyznam a pfinosy znalostniho managementu pro projektove fizeni.

Jednim ze zptsobtl, jak mohou projektové tymy pracovat se znalostmi, je metoda pouceni
z projektt, které se vénovala tieti kapitola. Pozornost byla zamétena na identifikaci, ukladani
a sdileni pouceni z projektli a na piekazky prace s nimi. Byly popsany metody pouZivané
pro jednotlivé faze prace s poucenimi.

Cilem empirického Seteni bylo zjistit, zda velké mezinarodni firmy v ramci projektového
fizeni vyuzivaji znalostni management a zda zachycuji, ukladaji a vyuZzivaji pouceni z projektti.
Pro naplnéni cile bylo realizovano kvantitativni Setfeni, které mélo podobu online dotazniku,
jehoz respondenty byli projektovi manazefi a dal$i zaméstnanci fidici projekty pracujici
v prazskych pobockdch velkych mezinarodnich firem. Vysledky Setfeni piindSeji popis
aktualniho stavu prace s poucenimi a s konceptem znalostniho managementu v tomto prostiedi.
V ramci Setfeni byly testovany Ctyfi hypotézy stanovené na zdklad¢ teoretického rdmce této

prace.

84



Prvni hypotéza tykajici se zavislosti velikosti velké mezindrodni firmy a pfitomnosti
strategie znalostniho managementu v ni byla potvrzena. Firmy, kde je strategie znalostniho
managementu jiz implementovana, maji vyrazné vyssi pocet zaméstnancii nez jiné firmy.

Prestoze druha hypotéza, kterd se zabyvala vztahem pfitomnosti strategie znalostniho
managementu a pocitované podpory sdileni znalosti mezi zaméstnanci ve firm¢, nemohla byt
statisticky testovana, ziskana data byla zanesena do kontingenc¢ni tabulky, kterd tento vztah
u ziskaného vzorku respondentli potvrzuje.

Tteti hypotéza, ktera na zakladé teoretického ramce piedpokladala, ze nejpouzivanéjsi
metodou identifikace pouceni z projektt je poprojektové setkani, nebyla statisticky potvrzena.
Ptestoze respondenti tuto metodu volili nejcastéji, ve velké mife vyuzivaji také jiné metody,
coz je vsak pozitivnim zjisténim.

Posledni hypotéza zabyvajici se vztahem velikosti velké mezinarodni firmy a pouzivanim
specialnich databazi pro znalosti a pouceni byla statisticky vyznamné potvrzena, pticemz
vyznamny rozdil byl nalezen mezi velikosti firem, které pouzivaji interni wikipedie, a téch,
které pouzivaji projektovy software. Oproti oCekavani jsou vSak firmy, které pouzivaji
wikipedie, vyrazné mensi nez firmy, které pouZzivaji projektovy software. Mozné vysvétleni
bylo popsano v kapitole Diskuze.

Prestoze vysledky Setfeni nelze generalizovat, jeho vystupy hodnotim pozitivné. Projektovi
manazefi, ktefi se Setfeni zucastnili, pouceni znaji, aktivné s nimi pracuji a vyuZzivaji k tomu
Sirokou Skalu metod. K poucenim zaujimaji pozitivni postoj a radi by pouzivali vice metod pro
praci s nimi. Oblasti, ve které maji organizace prostor pro zlepSeni, je proaktivni sdileni pouceni
smerem k pracovniklim.

Empirické Setfeni se béhem své realizace setkalo s pozitivnim ohlasem ze strany
projektovych manazerii a vzbudilo mezi nimi zdjem o problematiku znalostniho managementu
v projektovém fizeni. Podnitilo diskuzi na téma nejlepsi praxe v praci s poucenimi a Sablon pro
zaznamenavani pouceni.

Tato problematika si zaslouzi pozornost nejen pracovniku, ktefi vedou projekty, ale také

akademik, ktefi by tuto oblast mohli bliZe rozpracovat.
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8 Prilohy
Ptiloha A — Dotaznik k empirickému Setteni

Use of Lessons Learned in Projects in International Companies

Dear participants,

My name is Nikol Peschovd and I am a student of the Department of Adult Education
and Personnel Management at the Faculty of Arts of Charles University in Prague. [ would like
to kindly ask you to fill out the following questionnaire. The results will be used in my
bachelor’s thesis Knowledge Management in Project Management in International Companies.

The questionnaire is focused on “lessons learned”. It is aimed at project managers and other
employees managing projects who work in Prague branches of international companies that
have 250 and more employees globally. Answering the questions will take you approximately
10 minutes.

Your help and time are greatly appreciated.

Best regards,
Nikol Peschova

For the Czech version of this questionnaire, click here [odkaz na druhou verzi].

Vyuzivani lessons learned neboli pouceni v projektech mezinarodnich firem

Dobry den,

jmenuji se Nikol Peschova a jsem studentkou Katedry andragogiky a persondlniho fizeni
na Filozofické fakult¢ Univerzity Karlovy. Rada bych Vas poprosila o vyplnéni néasledujiciho
dotazniku, jehoz vysledky budou pouzity v mé bakalaiské praci na téma Znalostni management
v projektovém fizeni v mezinarodnich firméch.

Dotaznik je zaméfen na ,,lessons learned* neboli pouceni z projektii. Je zacilen na projektove
manazery a dalSi pracovniky ftidici projekty, kteti pracuji v prazskych pobockach
mezinarodnich firem s 250 a vice zaméstnanci celosvétoveé. Vyplnéni dotazniku Vam zabere
pfiblizné 10 minut.

Velmi si vazim Vasi pomoci a Casu.

S podékovanim,
Nikol Peschova

For the English version of this questionnaire, click here [odkaz na druhou verzi].
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INTRODUCTORY QUESTIONS / UVODN{ OTAZKY

1) Gender: / Pohlavi:

o Male / Muz
o Female / Zena
o I prefer not to answer / Nepieji si odpovedet

2) How old are you? / Kolik Vam je let?

o 18-25 years old / 18-25 let
0 2635 years old / 26-35 let
o 3645 years old / 3645 let
0 4655 years old / 4655 let
o 55+ years old / 55+ let

3) Do you work as a project manager or in a similar role where you manage projects? /
Pracujete jako projektovy manazer nebo na podobné pozici, kterd zahrnuje fizeni projektti?

o Yes/ Ano
o No/Ne

4) How many years have you been working as a project manager in your current company? /
Kolik let ptsobite jako projektovy manazer ve Vasi soucasné firmg?

5) How many years of experience as a project manager do you have in total? /
Kolik let zkuSenosti jako projektovy manazer mate celkem?

6) Do you work for an international company in Prague? /
Pracujete v mezinarodni firm¢ v Praze?

o Yes/ Ano
o No/ Ne

7) Please enter the approximate number of employees of the company worldwide. /
Uved'te prosim pfiblizny pocet zaméstnancu firmy celosveétove.

8) Please choose the industry in which your company operates. /
Uved'te prosim odvétvi, ve kterém Vase firma podnika.
o Finance and banking / Finance a bankovnictvi
o Advice, legal and expert services / Poradenstvi, pravni a odborné sluzby
o Marketing and media / Marketing a média
o Information and communication technologies / Informac¢ni a komunikacni technologie
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o Health and social care / Zdravotnictvi a socialni péce

o Education / Vzdélavani

o Entertainment, culture and sport / Zabava, kultura a sport

o Tourism / Cestovni ruch

o Accommodation and hospitality / Ubytovani a pohostinstvi
o Real estate and infrastructure / Nemovitosti a infrastruktura
© Manufacturing industry / Zpracovatelsky prumysl

© Production / Vyroba

o Trade / Obchod

o Transport and storage / Transport a skladovani

o Agriculture / Zemédeélstvi

o Crafts / Remesla

o Jiné:

KNOWLEDGE MANAGEMENT / KNOWLEDGE MANAGEMENT

Knowledge management is a discipline that deals with creating, sharing, using, and managing
the knowledge within an organization. / Knowledge management je disciplina, kterd se zabyva
vytvafenim, sdilenim, pouzivanim a spravou znalosti v ramci organizace.

9) To what extent is knowledge management actively approached in your company? /
V jaké mife se ve Vasi firm¢ diskutuje o knowledge managementu?

o It is extensively discussed / Rozsahle

o It is discussed to some extent / Do urcité miry

o It is not discussed at all / Vibec

o I am not aware of this / Nejsem si toho védom/a

10) Does your company have a knowledge management strategy in place? /
Mai Vase firma zavedenou strategii knowledge managementu?

o Yes, already implemented / Ano, jiz je implementovana

o Yes, but it is still in development / Ano, ale je stale ve vyvoji

o Not yet, but it will / Zatim ne, ale chysta se

o No, we do not have a knowledge strategy / Ne, nemame strategii fizeni znalosti
o I am not aware of this / Nejsem si toho védom/a

11) To what extent is knowledge sharing among employees supported by the company? /
Do jaké miry je podle Vas ve firmé podporovano sdileni znalosti mezi zaméstnanci?
o Strongly encouraged / Siln¢ podporovano
o Encouraged / Podporovano

o Moderately encouraged / Mirné podporovano
o Not encouraged / Nepodporovano
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12) In my company, there is...: / V mé spolecnosti je...:
(Choose all that apply) / (Vyberte vSechny platné moznosti)

O Project management office / Project management office

O a department for knowledge management / oddé€leni pro fizeni znalosti

O a special department for lessons learned / zvIastni oddéleni pro pouceni (lessons learned)
O a Chief knowledge officer (CKO) position / pozice Chief Knowledge Officer (CKO)

O another knowledge manager position / jina pozice manazera znalosti

O Neither of the options / Ani jedna z moznosti

O I do not know / Nevim

O Jiné:

LESSONS LEARNED / POUCENI

Lessons learned are knowledge gained during the project that can be used to improve future
projects. / Lessons learned neboli pouceni jsou znalosti ziskané v pritbéhu projektu, které 1ze
vyuzit ke zlepSeni budoucich projekti.

13) Do you know the “lessons learned” method? /
Setkali jste se jiz s metodou ,,lessons learned — tzv. poucenimi?

o Yes/ Ano
o No/ Ne

14) Have you ever received training or guidance on lessons learned practices within your
company? / Absolvovali jste ve Vasi firmé n€kdy Skoleni nebo jste ziskali pokyny
ohledné€ pouceni?

o I received an extensive training / Absolvoval/a jsem rozsahlé Skoleni

o I received some training / N&jaké Skoleni jsem absolvoval/a

o I have not undergone the offered training yet / Nabizené Skoleni jsem zatim neabsolvoval/a
o No training was provided / Zadné §koleni nebylo zaji§téno

15) When starting a new project, do you look for relevant lessons learned from previous
projects? / KdyZ zainate novy projekt, hledate relevantni pouceni z pfedchozich
projekti?

o I almost always search for lessons learned at the beginning of a project / Pouceni na za¢atku
projektu témét vzdy hledam

o I usually do search for lessons learned at the beginning of a project / Pouceni na zacatku
projektu vétsinou hledam

o I usually do not search for lessons learned at the beginning of a project / Pouceni na zacatku
projektu vétsinou nehledam

o I almost never search for lessons learned at the beginning of a project / Pouceni na zacatku
projektu témér nikdy nehledam
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16) When starting a new project, how do you find relevant lessons learned from previous
projects? / Kdyz zacinate novy projekt, jak hledate relevantni pouceni z ptedchozich
projekta?

o [ ask colleagues who worked on the projects / Ptam se kolegt, kteti na danych projektech
pracovali

o I'look in the lessons learned database / Divam se do databaze pouceni

o [ ask colleagues and look in the lessons learned database / Ptam se kolegii a divam se do
databaze pouceni

o I do not look for lessons learned / Pou¢eni nevyhledavam

o Jiné:

LESSONS LEARNED IDENTIFICATION / IDENTIFIKACE POUCENI

17) We identify lessons learned from...: / Pouceni identifikujeme u...:

o All projects / Vsech projektt

© Most projects / VEétSiny projektt

o About half of the projects / Ptiblizné poloviny projektl

o Very few projects / MenSiny projektd

o We do not identify lessons learned / Pouceni neidentifikujeme
o Jiné:

18) When do you capture lessons learned? / Kdy pouceni z projektu zaznamenéavate?

o After the project / Po skonceni projektu

o During the project / V pribéhu projektu

o During the project and after the project / V prub&hu i po skonceni projektu

o We (usually) do not capture lessons learned / Pouceni vétSinou nebo viibec nezachycujeme

19) Which methods for identifying lessons learned does the company use? /
Které metody pro identifikaci pou€eni firma pouZziva?

O post-project review / poprojektové setkani

O project retrospectives (regular meetings) / retrospekce (pravidelna setkani)
O project audits / projektovy audit

O incident investigation / Setfeni incidentu

O formal meetings / formalni schiizky

O informal meetings / neformalni setkavani

O brainstorming sessions / brainstorming

O workshops / workshopy

O discussion forums / diskuzni fora

O official project documentation / oficialni projektova dokumentace
O writing short articles / psani kratkych ¢lankt

O recording videos / nahravani videi

O learning histories / historie u¢eni (,,learning history*)

O learning diaries / deniky uceni
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O interviews / rozhovory
O anonymous questionnaires / anonymni dotaznik
O Jiné:

LESSONS LEARNED STORAGE / UKLADANI POUCENI

20) What lessons learned storage tool is primarily used in your company? /
Jaky nastroj pro ukladani pouceni je ve Vasi firm¢ primarn¢ pouzivan?
o Project management software / Projektovy software
o Knowledge databases / Databaze znalosti
o Special lessons learned databases or libraries / Specialni datab4ze nebo knihovny pouceni
o Intranet / Intranet
o Wikis that anyone can edit / Wikipedie, které mtize editovat kazdy
o Employees store lessons learned in their own files for their own use / Zaméstnanci ukladaji
pouceni do svych soubort pro vlastni potiebu
o We do not store lessons learned / Pouceni nezaznamenavame
o Jiné:

LESSONS LEARNED SHARING / SDILENI POUCENI

21) Select all methods you use for dissemination of lessons learned. If you use any other
methods, please specify in the field below. / Vyberte vSechny metody, které pouZzivate pro
Sifeni pouceni. Pokud pouzivéate jiné metody, uved'te je prosim do pole nize.

(Select only the methods you perform with the purpose of sharing lessons learned.) /
(Vyberte pouze metody, které provadite s védomym ucelem sdileni pouceni.)

O promotion of a sharing culture / podpora kultury sdileni

O promotion of the active use of the company lessons learned database / podpora aktivniho
vyuzivani firemni databaze pouceni

O promotion of networking / podpora networkingu

O informal meetings / neformalni setkdvani

O centers of excellence / centra excelence

O incorporating lessons learned in training programs / za¢lenéni pouc¢eni do $kolicich
programu

O communities of practice / komunity praxe (communities of practice)

O discussion forums / diskuzni fora

O conferences / konference

O presentations / prezentace

O tours/excursions / prohlidky/exkurze

O staff transfers / relokace zaméstnanct

O peer assist (inviting people outside the team) / peer assist (pfizvani lidi mimo tym)

O mentoring / mentoring

O knowledge handover and baton passing / pfedani znalosti a ,,Stafeta”
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O artificial intelligence facilitating database navigation / uméla inteligence usnadiujici

prochazeni databaze
O Jiné:

22) In ideal circumstances (if you had more available resources etc.), would you be using
more methods? / Pouzivali byste za idedlnich okolnosti (pokud byste méli vice

dostupnych zdrojt apod.) vice metod?

o I would use significantly more methods / Vyuzival/a bych podstatné vice metod
o I would use somewhat more methods / Vyuzival/a bych o néco vice metod
© The current methods are enough / Stavajici metody jsou dostacujici

o We do not use any methods / Zadné metody nepouZivame

AGREEMENT WITH STATEMENTS / SOUHLAS S TVRZENIMI

23) Please indicate your agreement or disagreement with the following statements. /
Vyjadiete prosim sviij souhlas nebo nesouhlas s nasledujicimi tvrzenimi.

I agree /
Souhlasim

I rather
agree /
Spise
souhlasim

Undecided
/ Nejsem
si jisty/a

I rather
disagree /
Spise
nesou-
hlasim

I disagree
/ Nesou-
hlasim

My efforts in working with
lessons learned have an
appropriate contribution.

/ Mé usili vynalozené k praci s
poucenimi mé odpovidajici
pfinos.

We already put in enough effort
in work with lessons learned.

/ 'V préci s poucenimi jiz
vynakladame dostatek usili.

Lessons learned are actively
shared with the relevant
employees via newsletters or a
similar type of communication.
/ Ziskana pouceni jsou s
relevantnimi zameéstnanci
aktivné sdilena prostfednictvim
newsletterd nebo podobného
typu komunikace.
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Ptiloha B — Tabulky a grafy k testovani hypotéz

Tabulka 3: Tabulka hodnot z odpovédi na otazky 4, 5 a 7

R v e . o A mérodatna
Sledované otazky Minimum | Maximum Median Prumér LG
odchylka

Kolik let ptisobite jako
projektovy manazer ve 0 26 3 5,1 5,8
Vasi soucasné firme?

Kolik let zkuSenosti jako

projektovy manazer mate 1 30 7 9,5 7,2

celkem?
Uved’te prosim ptiblizny
pocet zaméstnancu firmy 300 1 500 000 10 000 94 987.,9 224 777,9
celosvétove.

Zdroj: vlastni Setfeni

Tabulka 4: H; — vztah mezi odpovéd’'mi na otazky 7 a 10

Uved’te prosim piibliZzny pocet zaméstnanci firmy celosvétove.
Ma Vase firma
zavedenou strategii o o Smérodatna e .
Median Prumér Minimum | Maximum
knowledge odchylka
managementu?
él‘;‘;’f)lzje implementovéna 76 000 105928,6 | 138676,1 1500 580 000
21‘:’1’516 Je stale ve vivoji 1 600 59 525,4 119 579,4 300 400 000
Zatim ne, ale chysta se (n=5) 1 600 5212,0 5851,2 460 13 000
Ne, nemame strategii fizeni 1 600 17 159,1 47 462.0 500 160 000
znalosti (n=21)
E]l‘zi%“ si toho védom/a 30 000 1853559 | 3945853 450 1500 000

Zdroj: vlastni Setfeni
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Graf 17: Krabicovy graf k H» (vlastni zpracovani)

Tabulka 5: H4 — vztah mezi odpovéd’'mi na otazky 7 a 20

Uved’te prosim pribliZny pocet zaméstnanci firmy celosvétove.
Jaky nastroj pro
ukladani pouceni je ve < e Smérodatna . . q
o S i Median Priumér Minimum | Maximum
Vasi firmé primarné odchylka
pouZzivan?

Projektovy software (n=12) 63 500 292 179,2 449 333,1 550 1 500 000
Databaze znalosti (n=10) 5000 44 310,0 55 696,6 300 140 000
SpecidIni databdze nebo 67 500 69 500,0 41 176,4 10 000 130 000
knihovny pouceni (n=6)
Intranet (n=11) 14 000 117 545,5 197 500,1 300 580 000
Wikipedie, které mtize
i ) 480 510,0 136,1 380 700
Zameéstnanci ukladaji
pouceni do svych souborti 4000 30 284,6 52 689,4 500 160 000
pro vlastni potfebu (n=13)
?n"f;)e“‘ flezaznamenavame 78 000 69 333,3 16 773,0 50 000 80 000
Bez odpovéd, tzn. neznaji 1000 12 650,0 27 482,0 350 80 000
pouceni (n=8)

Zdroj: vlastni Setfeni
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