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Abstrakt (Cesky)

Diplomové prace se zabyva problematikou sdileni informaci a znalosti v interni
komunikaci organizace. Je zde popsan proces sdileni informaci a znalosti a
vyzdvihnuty jsou faktory, kterymi je mozné ho pozitivné ovlivnit. Prace dale
pojednavd o tom, jaky vliv na tento proces maji informacni a komunikacéni
technologie.

Sdileni informaci a znalosti mezi zaméstnanci miize byt dosazeno piedevSim
vytvofenim pfiznivého organizacniho prostiedi, posilovdnim vazeb mezi
zaméstnancem a organizaci a motivaci zaméstnancl. Informac¢ni a komunikac¢ni
technologie tento proces umozinuji piekonanim komunikacnich bariér. Jejich ptimy
vliv na sdileni informaci a znalosti je vSak omezeny a zavisi na konkrétnich
nastrojich [Autorsky abstrakt].

Abstract (in English):

The dissertation considers information and knowledge sharing in internal
communication of organization. It describes the process of information and
knowledge sharing and highlights the factors that have effect on it. Furthermore, the
effect of information and communication technologies use on the process is
discussed.

Information and knowledge sharing among employees can be managed in particular
by creating a favourable organizational climate, strengthening relations between
employee and organization and motivating employees. Information and
communication technologies enable this process by overcoming communication
barriers, however their effect on sharing of information and knowledge is limited and
depends on concrete tools [Author*s abstract].
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Predmluva

Informace a poznatky jsou jiz odedavna uchovavany v knihéch, periodikéach a dalSich
dokumentech. Cilem knihovnikli a informacnich pracovniki bylo vzdy je
identifikovat, ziskat, popsat, uchovat a zpfistupnit v§em, ktefi je potfebuji. Diive nez
jsou takto zdokumentovany a sdileny, jsou pfitomny pouze v mysli ¢lovéka a pouze
on tedy mize rozhodnout o tom, jakym zpiisobem je vyjadii, a o tom, zda se o né

podéli, nebo zda zlistanou pouze jeho soukromym vlastnictvim.

Informace a znalosti jsou pfitom, zvIaste¢ v posledni dobé€, povazovany za jeden
z hlavnich zdroji konkurenceschopnosti podnikii na trhu. Podniky proto maji
eminentni zdjem na tom, aby Sifeni informaci a znalosti probihalo plynule a efektivné
a aby se informace a znalosti ziskané jednotlivymi zaméstnanci staly majetkem celé

organizace.

Tato diplomovéa prace se zamétfuje na problematiku sdileni informaci a znalosti
v organizaci. Jejim cilem je popsat tento proces a popsat a zhodnotit faktory, které

sdileni informaci a znalosti ovliviiuji.

K vybéru tématu mne inspirovala ma vlastni pracovni zkuSenost ve spolecnosti
AHOLD Czech Republic, a.s. Sama jsem se mohla presvédc¢it o tom, jak muze
vCasny pristup ke spravné informaci usnadnit praci. Zjistila jsem také, ze velmi
zalezi na tom, jaky zptisob komunikace zvolim, abych potiebné informace ziskala.
Uvédomila jsem si, Ze neni vZdy jednoduché jasné a jednozna¢né formulovat své
poznatky a zkuSenosti tak, aby je byli kolegové schopni pfijmout. V neposledni fadé

jsem zjistila, Ze ne vzdy a ne s kazdym jsem ochotna své znalosti sdilet.

Pfi psani diplomové prace jsem vychdzela vesmés z odbornych ¢lanka dostupnych
v elektronické podobé v odbornych databazich nebo volné na internetu. VétSina
pouzité literatury pochézi od zahraniénich autorti. Cesti autofi se tématu vénuji spise
v souvislosti se znalostnim managementem. Znalostni management je vyucovan
naaptiklad na Vysoké Skole ekonomické v Praze, na Univerzité v Hradci Kralové
nebo na Technické univerzit¢ v Ostravé. Pifimo problematice sdileni znalosti
v organizaci je vénovan rozsahly vyzkum na Univerzité¢ v Amsterdamu v Nizozemi.
Autory mnohych vyznamnych studii v dané oblasti jsou Bart van den Hooff nebo

Marleen Huysman, oba piisobici na této univerzit¢.



Diplomova prace je roz¢lenéna do Sesti kapitol.
Uvodni kapitola vysvétluje vyznam sdileni informaci a znalosti v réiznych oborech.

Druh4 kapitola pfiiblizuje pojem interni komunikace v organizaci. Jsou zde
predstaveny typy, formy a nastroje interni komunikace a jeji obsah. Pivodnim
zamérem bylo vyclenit ndstroje interni komunikace do samostatné kapitoly.
Po zjisténi, Ze rozsah této casti odpovida spise rozsahu podkapitoly, jsem se rozhodla
ob¢ casti sloucit.

Ve treti kapitole je popsan proces sdileni informaci a znalosti v organizaci. Zvlastni

pozornost je vénovana faktorim, které tento proces ovliviuji.

Ctvrta kapitola se zamétuje na zpusoby vyuzivani informacnich a komunikacnich
technologii v interni komunikaci organizace, v8§ima si jejich vlivu na sdileni

informaci a znalosti v organizaci.

V praktické ¢asti jsem zhodnotila moznosti sdileni informaci z pohledu svého

pracovniho zafazeni a navrhla urcita zlepSeni, ktera by tento proces zkvalitnila.

Pouzita literatura je citovana v souladu s normou ISO 690 a ISO 690-2. Citované

zdroje jsou uvedeny v abecednim potadi.

Na tomto misté bych rada pod¢kovala PhDr. Petfe Slukové za vécné ptipominky a

cenné rady, které mi poskytovala v prab&hu psani této prace.
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1. Uvod

Sdileni informaci a znalosti je nedilnou soucasti veskeré lidské ¢innosti. V bézném
Zivoté témto procesim neni veénovana piiliSnd pozornost a jsou povazovany
za samoziejmost. Naopak zvySena pozornost je sdileni informaci a znalosti vénovana
v oblastech védeckych vyzkumi, vzdélavani a v prostiedi vefejnych i komercnich

organizaci.

Z védnich oboril se informacemi a znalostmi a jejich sdilenim zabyva informacni
véda a knihovnictvi, inzenyrstvi, po¢itatova véda a kognitivni védy. Obor informaéni
studia a knihovnictvi se této problematice vénuje v ramci studia procesti sbéru,

zpracovani, ukladani, zpétného vyhledavani a Sifeni informaci v podnikovych

informac¢nich fondech.

V oblasti vzdélavani jsou znalosti sdileny mezi Zaky navzdjem, mezi Zakem a
pedagogem 1 mezi pedagogy navzajem. Sdileni znalosti mezi pedagogy je nastrojem
pro rozvijeni kompetenci pedagogli a miize do zna¢né miry ovlivnit Groven a povést
vzdélavaci instituce. Sdileni informaci mezi zdky zase muze mit vliv na jejich

studijni vysledky.

V oblasti védy a vyzkumu je sdileni informaci a znalosti jednim z pfedpokladi
védeckych objevil, pokrokl a inovaci. Sdileni znalosti v prostiedi zdravotnictvi miize
naptiklad prispét k ziskani Gspéchii v boji proti nevylécitelnym chorobam a ke
zlepseni kvality lidského Zivota po zdravotni strdnce. Pravé zdravotnictvi je jednim
z obort, jehoz vyvoj jde neustale kuptedu a kde jsou 1ékaii i ostatni zdravotnicky
personal ,,odsouzeni“ k celozivotnimu vzdélavani a shromazd’ovani nejnovéjsich

poznatkii v oboru.

V prostiedi organizaci, zvlasté pak komercnich organizacich, je znalost povazovana
za nejdilezitéjsi zdroj organizace a sdileni znalosti je jednim z nejvyznamnéjsich cili
znalostniho managementu.

Znalostni management je pomérné novy pojem. Projekty z oblasti znalostniho
managementu jsou zavadény v mnoha modernich spolecnostech, ¢asto aniz by je tyto

spolecnosti se znalostnim managementem spojovaly. To jen dokazuje, Ze znalosti a

jejich fizeni jsou budoucnosti moderni ispé$né spolecnosti.
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Znalosti a informace v organizaci jsou vyuzivany pii vyvijeni novych produkti a
sluzeb. Jejich sdileni je klicovym faktorem, ktery ovliviiuje uspé$nost spolecnosti
na trhu. Jak uz bylo feCeno, znalost je dilezitd pro organizaci jako celek, a aby
opravdu organizaci patfila, musi ji jeji clenové sdilet mezi sebou navzajem a zaroven
ukladat do znalostniho fondu organizace. Proto, aby organizace dosdhla sdileni

znalosti svych zaméstnancli, musi jim vytvofit vhodné podminky.

Pravé podminky pro sdileni informaci a znalosti v organizaci a faktory, které ho

ovlivityji jsou pfedmétem vyzkumu poslednich let a jsou pfedmétem i této prace.
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2. Interni komunikace

Komunikaci nazyvame proces interakce, pfi némz si partneii komunikace vyménuji
informace (KTD, 2003). Cilem komunikace je snizit nejistotu u obou stran.
Komunikace zahrnuje slovni i mimoslovni projevy. Piedmétem komunikace jsou

data, informace a znalosti.

K. A. Baker, (Baker, 2002) povazuje za hlavni rozliSovaci parametry komunikace
vzhledem k organizaci troven, formalnost (formalni - neformalni) a smér (vertikalni

— horizontalni — diagondlni) a externi versus interni komunikace.
Urovnémi komunikace v organizaci jdou:

* Interpersonalni komunikace

= Skupinova komunikace

* Organiza¢ni komunikace

* Inter-organiza¢ni komunikace

* Masova komunikace

Interni komunikace je uznavéna jako strategicky zéjem podnikové komunikace. Jo a
Shim (Jo, 2005) tvrdi, Ze interni komunikace je soucasti budovani pfiznivych vztaht

mezi managementem a zaméstnanci.

Zakladnimi funkcemi interni komunikace je usnadnéni pracovniho procesu
(informace o tom, co délat a jak), motivace a vytvofeni vazby zaméstnancl

k organizaci, optimalizace vyuzivani informaci a znalosti v organizaci.

Osobni vliv CEO a top manageri ma dopad na informa¢niho uspokojeni

zaméstnanct a tim také na to, jak zaméstnanci o organizaci mluvi navenek.

Zamgéstnanci na vSech urovnich, ktefi maji néjaky vztah k CEO, jsou vice spokojeni
s informacemi, které dostdvaji, a citi vEétSi povinnost organizaci obhajovat.

Komunikaéni uspokojeni pfinasi dokonce i pouha ptedstava o vztahu s CEO.

V interni komunikaci je dilezité jak fizeni, tak i komunikaéni kanaly. Zatimco e-mail
je vhodny pro vyménu informaci, pii komunikaci v tymech je stale upfednostiiovana
interakce tvari v tvar. Ackoliv jsou meetingy obvykle povazovany za “pozirace
casu®, jsou ocenovany jako prostfedek k ziskani piimé zpétné vazby a pfilezitost

k osobnimu kontaktu s top manazerem.
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Elektronické¢ kandaly, jsou-li vyuzivany smyslupln€é, mohou zplostit tradicni
hierarchické struktury interni komunikace a mohou dat zaméstnancim na vSech
urovnich pocit, Ze jsou prvnimi, kteti se dostavaji k informacim shora (White, 2010).

Vyhodou fungujici interni komunikace je vytvafeni spolecné vize a snizeni sklonu

vvvvv

2.1 Typy a formy interni komunikace
Interni neboli vnitro-firemni komunikace zahrnuje nékolik typt a forem:
2.1.1 Interpersonalni a vefejna komunikace

V interpersonalni komunikaci dochdzi k osobnimu kontaktu, a to verbdlnimu i
neverbalnimu, mezi jednotlivci, pfi némz dochazi k prenosu sdéleni od jedné osoby
ke druhé osobé, piipadné k vice osobam. Jedna se zejména o rozhovory v mensich

tymech.

Velkou roli v interpersonalni komunikaci hraji komunika¢ni dovednosti. Témér
pro vSechny profese jsou vyzadovany alespoil zakladni komunikacni schopnosti, jako
je schopnost vyjadfit svou mySlenku nebo porozumét ostatnim. Dovednosti
interpersonalni komunikace byly definovéany jako schopnost dobie pracovat s lidmi a
pfijimat je bez piedsudki, Cili piekonat pfipadné vyhrad k nim za G¢elem dosazeni

svych cili (Hassan, 2010).

Hassan (Hassan, 2010) roztfidil komunika¢ni dovednosti do tii kategorii. Prvni
kategorii je vudcovstvi a spadd pod ni vidcovsky styl, feSeni konfliktd, vedeni
meetingll, budovani tymu a prosazovani zmén. Druhou kategorii je komunikaéni
proces, v némz je zahrnuto vysilani zprav, poslouchani a poskytovani zpétné vazby.
Posledni kategorii je motivace, do niZ spada nastaveni cilli, objasnéni piedpokladd,
piesvédCovani a zmocnéni. V tomto modelu ovSem chybi takové kompetence, jako
jsou vyjednavani, mluveni, fizeni, zachdzeni s kritikou, pochopeni, podpora,

otevienost, pozitivita , rovnocennost a dalsi.

V piipad¢ vefejné komunikace se obvykle jedna a sdéleni Clena nebo clent
nejvysSiho vedeni spolecnosti vS§em zaméstnancim. Piedmétem takového sdéleni

jsou nejcastéji vysledky firmy, strategie, zmény atp.
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2.1.2 Verbalni a neverbalni komunikace

Pouze deset procent komunikace se odehrava verbalné. Zbytek komunikace je ukryt
v mimice obliceje, gestech nebo drzeni téla. Neni tedy divu, Ze neverbalni
komunikaci je vénovéana zvySena pozornost, a to zejména v oblastech zlepSovani
prezentacnich dovednosti, rozvijeni socidlnich ndvykl, a dokonce také jako jakysi

detektor 1zi (Eryilmaz a Darn, 2005).

Hlavnimi slozkami neverbalni komunikace jsou: kinetika (naptiklad pohyby o¢i,
poklepavani prsty, podupavani, vyraz obliceje atp.), vzdalenost, dotyk, o¢ni kontakt,
vyuzivani Casu (napiiklad odmlka), pach, vlastnosti hlasu (ton, barva, hlasitost a
rychlost), zvukové symboly (naptiklad zavréeni, ehm, ach atd.), drzeni téla, ozdobné
prvky (obleCeni, Sperky, uces atp.), pohyb (chiize, béh, kulhdni atp.). Zejména
ovladani vyrazu obliceje, ocniho kontaktu, vzdalenosti a drzeni téla umoziuje
vyhnout se nedorozuménim a zaroven jejich znalost umozni dobfe se zaclenit do

urcité skupiny (Eryilmaz , 2005).

Verbalni komunikace je vyvojové mladsi nez neverbdlni. Podle vztahu k jejim
aktérim na sebe bere Gtyii riizné podoby: Uistni, psanou, sly$enou a ¢tenou (Sriitkova,

2010).

Podle Bucka a VanLeara (Buck, 2002) je verbalni komunikace zpravidla iniciovana
néjakym zamérem a nedochazi k ni spontanné, zatimco neverbalni komunikace se

objevuje v obou pripadech, miize tedy byt zdmérna i spontanni.

V organizatnim prostiedi je kontrolovana a regulovana zejména komunikace
verbalni, a to jak psand (e-mailova komunikace, zpravy, zapisy), tak 1 mluvena

(porady, pohovory).
2.1.3 Prima a nepiima komunikace

Toto dé€leni zohlediiuje pouzivani nebo nepouzivani technickych piistroji
v komunikaci, kdy za ptimou je oznacovana komunikace odehravajici se ve stejném
case na stejném misté, tedy tvari v tvar, a za nepiimou komunikace pomoci néjakého
media (telefon, internet). Ugastnici piimé komunikace tedy plné vyuZivaji verbalni i

neverbalni komunikace a okamzité zp&tné vazby (Sritkova, 2010).
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2.1.4 Vertikalni, horizontalni a diagonalni komunikace

Toto ¢lenéni zohlediiuje smér, kterym je komunikace vedena.Vertikdlni komunikace

probiha mezi riznymi hierarchickymi stupni smérem shora dolti o zdola nahoru.

Komunikace smérem dolti je obvykle snadno fiditelnd. Jejim hlavnim poslanim je
zabezpecit, aby zaméstnanci védeli vSe o své praci, informovat je o zménach a
uspokojovat jejich informacni potfeby. Informacni potfebou zaméstnance je védet, co
je predmétem jeho prace, jak si vede (zpetna vazba), pracovni cile jeho oddéleni,

poslani a hodnoty organizace a to, jak mtize byt napomocen (Mundy, 2010).

V roce 1982 provedla Mezinarodni asociace pro obchodni komunikaci (International
Association of Business Communication) ve spolupraci s n€kolika firmami prizkum
mezi zaméstnanci, ktery ukazal, ze zaméstnanci maji nejvétsi zajem o budouci plany

organizace a o pokroky v produkci (Baker, 2002).

K jinym zavérim dosel R, D Aprix v roce 1996. Informacni potfeby zaméstnancti
jsou graficky vyjadieny nize. D" Aprixovy zavéry se ovSem opiraji spiSe o teorii, nez
o praktické zkuSenosti. D"Aprix také nerozliSuje mezi tim, co chtéji zaméstnanci

slySet od nejvyssiho vedeni a co od pifimych nadfizenych (Baker, 2002).

Jak mohu
pomoci #

Wize, cile a é
hodnoty

smérujeme 7

Jak pracuje
me oddéleni 7

Zajima s 0
to nékdo 7

Cile i@ -~ - "@ Individualni
oddéleni a S=———=T potieby
vyelediy

Schéma 1: Komunika¢ni potfeby zaméstnanci podle D Aprixe (Baker, 2002)
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Na zaklad¢ vlastni zkuSenosti se domnivam, Ze vysledky prizkumu Mezinarodni
asociace pro obchodni komunikaci odpovidaji tomu, co chtéji zaméstnanci slySet od
nejvyssiho vedeni, zatimco D’ Aprixiv model koresponduje spiSe s tim, co pozaduji

od ptimych nadtizenych.

Nastroji pro komunikaci shora dolti jsou popisy pracovnich pozic (job description),

zaSkolovani, pracovni pfedpisy, memoranda, meetingy nebo e-maily.

Komunikace smérem nahoru je naopak velice tézce ovladatelnd. Hlavni podminkou
je ochota nadfizeného vénovat svym podiizenym Cas a naslouchat, a to i Spatnym
zpravam. Podfizeny na druhou stranu musi byt ochotny sdilet informace

s nadfizenym, a to i ty Spatné.

Ucelna je v tomto ohledu takzvana politika otevienych dvefi, ¢imz nadiizeny pobizi
podfizené, aby se neostychali za nim pfiijit s ¢imkoliv. Samotny nadfizeny ale musi
chodit mezi své podfizené, potfadat pravidelné meetingy a nechavat si vypracovavat
pravidelné kratké zpravy o aktivitdich a snimi spojenych problémech, na které

reaguje zpétnou vazbou (Mundy, 2010).

O komunikaci smérem nahoru je existuje mén¢ informaci nez o komunikaci smérem
dolti. Nékteré vyzkumy ukazaly, Ze zaméstnanci jsou obecné s komunikaci smérem

nahoru mén¢ spokojeni nez s komunikaci opacnym smérem (Baker, 2002).

Valorie A. McClelland se domnivd, Ze piekdzkami v komunikaci zaméstnancii
smérem k vedeni z pohledu zaméstnanct jsou strach z odvetnych opatieni, filtrace
(strach z toho, Ze jejich myslenky budou pozménény pii cesté¢ nahoru), nedostatek

Casu rezervovany vedenim pro komunikaci s podfizenymi (McCleland, 1988).

Vymeéna informaci mezi ¢leny na stejné hierarchické trovni je horizontdlnim typem
komunikace. Tento smér komunikace je nesmirné dilezity pro koordinaci vSech
¢innosti v organizaci (Mundy, 2010). Pfedpoklada se, ze horizontdlni komunikace
neni pfili§ problematicka, a také ji bylo na poli vyzkumii vénovano daleko méné
usili. Nicméné s rostoucim dlrazem na praci v tymech je vice pozornosti vénovano
komunikaci mezi ¢leny tymu. Diraz se také klade na vyzkum v oblasti komunikace

mezi geograficky vzdalenymi ¢leny tymu (Baker, 2002).

Diagonalni typ komunikace predstavuje piedani informaci napfi¢ hierarchickymi

urovnémi. Tento typ komunikace umoznuje riznym jednotkdm Iépe navzajem poznat
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své odpovédnosti a usnadnuje spolupraci. Zvlasté potiebna je v organizacich, které se

zamétuji na praci ve skupinach (Mundy, 2010).
2.1.5 Formalni a neformalni komunikace

Formalni komunikace ma urcita pravidla, je fizena shora a je mozné ji hodnotit nebo
dokumentovat. Kanaly formalni komunikace jsou pfedem stanoveny a odsouhlaseny
jak zaméstnavatelem, tak zaméstnanci. Stejné tak je stanoveno, kdo mulZe byt
ucastnikem komunikace. Obsahem formalni komunikace jsou obvykle standardy,
navody, delegovani ukoll, instrukce, pravidla, smérnice, korporatni informace
(smérem shora doll) a informace o vykonu (smérem zdola nahoru) (Charvatova,

2006).

Neformélni komunikace naopak neni nijak fizena, vznika spontanné, obvykle
v pripad¢ fyzické blizkosti osob, a mlize probihat v§emi sméry. Vyhodou neformalni
komunikace je kompenzace piipadnych rezerv ve formalni komunikaci nebo
posilovani vztahli mezi zaméstnanci. Nevyhodou je naopak nebezpeci Sifeni
poplasnych, zkreslenych nebo nepravdivych zprav, pomluv a klepti a komunikace
davérnych informaci nepravym osobam (Szarkova, 2002; Tureckiova, 2004).
V minulosti se kladl diraz zejména na formalni komunikaci, dnes uz se ale

vvvvvv

moderni organizace (Baker, 2002).

Pro nejvyssi management je udrzovani neformalni komunikace zasadni. Pfi kratkych
neformalnich rozhovorech s fadovymi zaméstnanci, napiiklad v podnikové kantyné
nebo ve vytahu, si miiZze top manazer udélat obrazek o tom, jak je spolecnost a jeji
fungovani vniména vlastnimi zaméstnanci.

Diky neformalnim setkavanim se zaméstnanci 1épe poznaji a sblizi. Bez pritomnosti

spolupréce.

Stefan Hrastinski (Hrastinski, 2008) se zabyval otazkou, jak pouziti riznych nastroja
pro komunikaci prostiednictvim pocitace ovliviiuje formalnost nebo neformalnost
komunikace. Dosel k zadvéru, ze zvoleny nastroj komunikace do jist¢ miry stupen
zpisobem a k jakému cili je nastroj pouzit. Naptiklad chat byvd obvykle vyuzit

k neformalni komunikaci, ale je-li pouzit k uskute¢néni planovaného povinného
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meetingu s pfedem dohodnutou agendou, je vyuzit vyhradné pro formalni

komunikaci.

Hrastinski déle zjistil, Ze na formalnost a neformdlnost komunikace mé urcity vliv
také cCas. Prikladem jsou online diskuse, které mohou nabyvat formalnéjSiho

charakteru diky tomu, Ze ucastnici maji pro psani textu vice ¢asu (Hrastinski, 2008).

Steve Whittaker (Whittaker, 1994) definoval neformalni komunikaci pon¢kud zeji
jako komunikaci odehravajici se synchronné tvaii v tvar a odliSujici se tak od jinych
zpusobl komunikace v organizaci, jako je komunikace pomoci telefonu, e-mailu, ale
1 komunikace prostiednictvim dokumentti. Takto definovana neformalni komunikace
je podle né&j nejcastéjsi aktivitou na pracovisti a v zavislosti na typu povolani zabira

dvacet pét az sedmdesat procent Casu.

Neformélni komunikace je podle ng& kratka, neplanovand a Casto opakovana a plni
nékolik funkci: plnéni pracovnich povinnosti, koordinace skupinovych aktivit,

pienos organizacni kultury a plni také socialni funkce, jako je budovani tymu.

Fyzicka blizkost je dllezitym faktorem také ve védeckém prostiedi, kdy do jisté miry
urcuje, zda budou védci spoleéné publikovat, protoze lidé, kteti k sobé maji fyzicky
blizko, maji vétsi sklony komunikovat spolu ¢astéji a neformalné. Navic fyzicka
blizkost podporuje Castéjsi prilezitostnou komunikaci, ktera je dalezita pro praci na

projektu v jeho pocatecni fazi, tedy planovani a vymezovani.

Zatimco formalni komunikace ma vzdy Gvodni a zavéreCnou ¢ast a jednotliva témata
spolu souvisi, neformalni komunikaci tyto nalezitosti casto chybi, je casto

prerusovana a témata hovoru spolu nesouvisi (Whittaker, 1994).
2.2 Obsah interni komunikace

V odborné literatute jsou obvykle rozliSovany tfi zakladni pojmy: data, informace a
znalosti. Stejn¢ tak tomu bude 1 v nasledujici ¢asti. Existuji ale také jiné koncepce,
jako naptiklad koncepce Millera a Morise, kterd navic zahrnuje také moudrost jako
prinik mezi informaci, zkuSenosti a teorii. Vyslednou moudrost pak definuje jako
uspeésné aplikovana znalost, kterd bude vzdy tacitniho charakteru (Small, 2005-

2006).
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Moudrost

Kontextovy Kontextovy
| —
filtr

filtr QD

Schéma 2: Vyjadreni vztahu dat, informaci, znalosti a moudrosi podle Mllera a Morise (Small,
2005-2006)

2.2.1 Data

Za data povazujeme objektivni fakta. Je to vSe, co mlZeme zaznamenat nasimi
smysly. Tato fakta jsou méfitelna, podléhaji kvalitativnimu i1 kvantitativnimu
hodnoceni a byvaji dobie strukturovand. Data sama o sobé nemuseji byt vzdy
smysluplnd, tvoii ale zdklad pro informace. Ve firemnim prostiedi jsou data
nejcastéji skladovana ve firemnich databazich. Obsahové se miiZe jednat o Udaje
o produktech, prodeji, data ziskana na zéklad¢ riznych prizkum, ale také napiiklad
udaje o zaméstnancich atp. (Mladkova, 2005). Prikladem dat v organizaci jsou

¢iselné udaje ziskané na zaklad¢ prizkumu trhu.
2.2.2 Informace

Informace jsou data, ktera uzivatel zpracoval na zdkladé svych znalosti a pfifadil jim
svlj vyznam. Na rozdil od dat je informace subjektivni a jeji vyznam se muze
pro rtizné uzivatele liSit. Pro uzivatele, ktery nema znalost o tom, jak ji zpracovat, je
informace bezvyznamna. Hodnota informace se pro uzivatele lisi také tim, co musel
vynalozit, aby ji ziskal (Mladkova, 2005). Ptikladem informace je grafické

znéazornéni ¢iselnych udaju ziskanych na zédklad€ prizkumu trhu.

Doc. PhDr. Rudolf Vlasak (Vlasadk, 2001) zminiuje Sest specifickych vlastnosti

informaci podle Bouduina Durieuxe:
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1. Informace jsou nehmotné, nezavislé na metodach a jejich Sifeni
2. Informace mohou byt simultanné vyuzivany n¢kolika osobami

3. Informace jsou nekonecné reprodukovatelné v ramci velmi Sirokého spektra

ekonomiky

4. Pfes fadu pokust o definovani, neexistuje Zadnd znama jednotka informace,

ktera by byla ekonomicky méfitelna
5. Informace mize zastarat, nemtize vSak byt jako zdroj vyc€erpéna

6. Informace maji ekonomickou hodnotu. Tato hodnota vSak spociva pouze

v jejich realnych nebo potencidlnich tc¢incich
2.2.2.1 Typy informaci v interni komunikaci

= Ukolové informace podporuji primdrni procesy v organizaci. Zameéstnanci
musi navzdjem spolupracovat, aby svou praci dobfe vykovavali. Jedna se

naptiklad o navody, procedury atp.

» Strategické informace jsou informace o tom, jakym smérem se organizace
ubira a pro¢. Jsou to informace o novych projektech, reorganizacich atp.
Konkrétnim ptikladem strategické informace je oznameni umyslu do urcitého

data uzaviit prodejny, které dlouhodob¢ vykazuji ztraty.

* Hospodarské informace informuji o tom, jak si spolecnost vede, jaké déla
pokroky. Jsou to informace o hospodarskych vysledcich, spokojenosti
zakazniki a dalsi. Konkrétnim ptikladem hospodarské informace je
zvetejnéni vyse identické trzby.

* Socialni informace jsou informace o socialni politice organizace a informace
persondlni. Mohou to byt naptiklad domovni pravidla nebo nastupy a vystupy
zaméstnancl. Konkrétnim piikladem socialni informace je ozndmeni

0 odchodu ¢lena nejvyssiho vedeni.

* Referencni informace slouzi zaméstnanciim k dohledani cilovych informaci
a znalosti. Typickym piikladem jsou adresdfe zaméstnancl, seznamy

dodavatelti nebo rejstiiky dokument.

* Produktové informace jsou informacemi o vyrobku, které dand organizace

vyrabi nebo poskytuje, ale také o vyrobku, ktery vyuziva. Produktové
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informace ucené pro zékazniky a produktové informace pro zaméstnance
dodavatelské spolenosti se pfitom mohou v podrobnostech liSit.
Produktovymi informacemi ur€enymi vyhradné pro zaméstnance dodavatele

mohou byt ptehledy o reklamacich uplatiovanych u jednotlivych vyrobk.

=  Zpétnou vazbu ziskavaji organizace jednak od svych clent. Zjisti tak, jak
jsou spokojeni s jejim fungovanim a to ji pomiiZze pfedejit ptfipadnym
problémiim interniho charakteru, jednak ziskdva zpétnou vazbu od svych
zakaznikl, napiiklad provedenim marketingového prizkumu, na jehoz
zaklad¢ je pak schopna vylepsit své produkty tak, aby si své nejen udrzela

stavajici zdkazniky, ale ziskala i nové.

* Pravni informace jsou viceméné povinnymi informacemi pro kazdou
organizaci. Jsou to informace o tom, jak se mé organizace chovat v mezich
zakona, o tom, co organizaci zdkon nafizuje nebo zakazuje. Pro mnohé
spolecnosti je v ramci konkuren¢niho boje vyhodné mit takové informace, na
jejichz zakladé€ je spolecnost schopna ur€it, co jesté si mize dovolit, pticemz

se miize pohybovat na samé hranici zakona.

* Obchodni tajemstvi je typ informace, ktery si podnik vysoce ceni jako
dalezit¢ vyhody vsoutézi na trhu. Obchodnim tajemstvim mohou byt
business plany, finan¢ni informace, seznam klientli, specialni pfistroje,

recepty a navody, vyrobky dosud neuvedené na trh a dalsi.

Kazdy podnik si samoziejmé své obchodni tajemstvi stiezi, a to 1 pfed svymi
zaméstnanci. Proti zneuziti se brani podepsanim smlouvy o mlcenlivosti.
Navic jsou pfesné stanovena pravidla, jak zachdzet s divérnymi obchodnimi

informacemi a kdo k nim miZze mit piistup (Talhiya, 2010).
2.2.3 Znalosti

Znalosti rozumime souhrn informaci zasazenych do kontextu a podpotenych vlastni
zkuSenosti svého majitele. Jedna se o zalezitost ryze subjektivni a byva obtizné ji
vérné vyjadrit. Na rozdil od informace, znalost piedpoklada jedince, ktery je jejim
nositelem. Znalost je t€z$i ziskdvat, prendset 1 sdilet, hiie se vstiebava a chape.
Synonymem pro znalosti je anglicky vyraz know-how (Mladkova, 2005). Ptikladem
znalosti v organizaci je zavér ulinény na zdéklad¢ analyzy grafu ziskaného

7w

priazkumem trhu, identifikované pfic¢iny a nasledky a stanovena a ptedpovéd’ dalsiho
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vyvoje, ktery zaméstnanec odvodi konfrontaci informaci ziskanych z grafu se svymi

osobnimi nebo zprostfedkovanymi zkusenostmi.

Maria Jakubik (Jakubik, 2007) identifikovala ¢tyfi hlediska, z nichz je nahliZzeno

na znalost:

Ontologické hledisko se zabyva otdzkou objektivity a subjektivity znalosti.

Z jeho pohledu znalost vzdy vyplyva ze souvislosti a je subjektivni.
Gnozeologické hledisko se diva filozoficky na povahu znalosti jako takové.

Komoditni pohled na znalost je pfistupem manazerskym, kde je znalost

chapana jako zbozi.

Spolecenské hledisko vidi dynamickou vlastnost znalosti, které vznikaji

béhem socialnich interakci.

Podle Claire Mclnery (Mclnery, 2002) je znalost dynamickd, protoze se neustale

méni zkuSenostmi a ucenim. Znalost je dynamicky ziskdvana stimulaci smysli,

poslouchanim a pozorovanim okoli, ¢tenim, uvédomovanim si pocitd, Zivotnimi

zkuSenostmi, a ucenim. Davenport a Prusak (Davenport, 1998) zase uvadéji, ze

znalost je daleko cennéjsi nez data nebo informace, protoze je blize akci, kterou je v

tomto piipadé mysSleno rozhodnuti nebo ¢in vykonany na zakladé¢ dostupnych

znalosti.

2.2.3.1 Ruzna hlediska déleni znalosti

RozliSovany jsou dva typy znalosti: tacitni (nebo také implicitni) a explicitni. S timto

rozliSenim poprvé ptiSel M. Polonyi v roce 1996.

Tacitni (implicitni) znalost je vysoce subjektivni, obtizné¢ vyjadfitelna slovy
a byva zakofenéna v naSich zkuSenostech — vime vice, nez umime fici.
Nositel tacitni znalosti si jeji existence nemusi byt védom.

Explicitni znalost se naopak vyznacuje tim, ze muze byt kodifikovéna. Je
podobé. Explicitni znalost ma blize k informaci (Mclnery, 2002; Mladkova
2005).

Michael Zack (Zack, 1999) pfisuzuje explicitnim znalostem troji podobu:

deklarativni, proceduralni a kauzalni:
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» Deklarativni znalost spociva v popisu néceho. Jednda se o porozuméni
konceptiim, kategoriim a deskriptorim a je zdkladem pro efektivni

komunikaci a sdileni znalosti v organizaci.

* Proceduralni znalost je znalost o tom, jak néco funguje. V prostiedi

organizace je podstatna pro efektivni koordinaci vSech ¢innosti.

» Kauzalni znalost se tyka toho, pro¢ k ur¢itym situacim nebo jeviim dochézi a

umoznuji organizaci vytvaret strategii pro dosazeni svych cilu.

Michael Zack ale nabizi jesté dalsi rozliSeni znalosti, a to podle jejich rozsahu od

obecnych po specifické.

= Obecné znalosti jsou vefejné¢ dostupné, nezdvislé na zvlastnich udalostech.
Kontext téchto znalosti je obecné¢ zndm, a proto je pomérné¢ snadné je

komunikovat.

» Specifické znalosti je naopak velice nesnadné zaznamenat tak, aby byly
pochopitelné pro ostatni. Vzdy by mél piedchazet podrobny popis a

vysvétleni okolnosti, vztaht a kategorii (Zack, 1999).
2.2.3.2 Konverze znalosti

Vztah mezi tacitni a explicitni znalosti ma dynamicky charakter. V procesu
pfedavani znalosti se pribézné¢ méni jedna v druhou. Tento proces se nazyva

konverze a ma nésleduji faze:

Externalizace je proces, pfi kterém jsou tacitni znalosti vyjadieny explicitni formou

(pt. analogie, metafora, model).

Internalizace je proces osvojeni explicitni znalosti, ktera se pak stava tacitni znalosti
jedince, jenz ji pfijal. K internalizaci znalosti obvykle dochazi praktickou ¢innosti ¢i
simulaci pomoci modeld. Tutéz explicitni znalost si mohou dva lidé osvojit dvéma

riznymi zpisoby a mohou tak vzniknout dvé rtizné tacitni znalosti.

Kombinace je pak proces, kdy se explicitni znalost spoji sjinymi explicitnimi

znalostmi, objevi se v novém kontextu a vznika tak znalost nova.

Socializace je tvorba tacitni znalosti na zaklad¢ jinych tacitnich znalosti (Mladkova,

2005).
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Sdileni znalosti nastava ve fazi socializace, externalizace a kombinace. Ve fazi

internalizace ke sdileni zpravidla nedochézi.

Vysledkem procesu konverze znalosti je také vytvotfeni novych znalosti, a to ve
¢tyfech Urovnich: individualni, skupinové, organizacni a inter-organizacni. Béhem
faze socializace dochazi ke sdileni znalosti na trovni individualni a skupinové. Ve
fazi externalizace jsou znalosti zaznamenany a sdileny na Urovni skupinové a
organizac¢ni. Sdileni znalosti na Urovni organizacni a inter-organizani probiha

béhem faze kombinace (Small, 2005-2006).

Autory procesu SECI, jak je konverze také nazyvana, jsou Nonaka a Takeuchi.

Zkratka je tvofena prvnimi pismeny anglickych vyraza pro nazvy jednotlivych fazi.

Tacitni Tacitni
Socializace Externalizace
Tacimtmi Explictin
Zlusenost Artikulace
™
7 )
L/
Internalizace Kombinace
Explicthu
Tacitni . . e . R
Osvojovani si Spojovari
Explicthu Explicihu

Schéma 3: Proces SECI (Mladkova, 2005)
2.2.3.3  Znalost v prostiedi organizace

Organizacni nebo spolecenska znalost je souhrn individudlnich, skupinovych,
organizac¢nich a inter-organizac¢nich zkuSenosti, hodnot, informaci a expertnich
pohledi. Vznikd zindividualni znalosti pracovnika, ktera vstoupi do interakce
se spolupracovniky a s prostiedim. Znalost jedince neni pro organizaci piinosna,

vvvvvv

konkurenceschopnost podniku na trhu. Pii tom se nejednd o to, co se ¢lenové naucili
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na Skolach nebo vycetli z knih, ale o to, ¢emu se naucili pfi praci na projektech a
plnéni svych ukold. Tyto znalosti ¢ini organizaci jedinecnou (Small, 2005-2006;

Mclnery, 2002).

Jinym vyrazem uzivanym pro to, co je bézn¢ znamé ve skupiné lidi spojenych
v organizaci, je vyraz kolektivni znalost, ktery je v literatufe téZ vyuzivan pro
odliSeni individudlni znalosti od znalosti sdilené mezi ¢leny socidlni entity (MclInery,

2002).

Broadbent (1998) in Mclnery (2002) uvadi, ze znalost se stava znalosti organizace,
pokud existuji procesy, pfi nichz se tacitni znalost méni na znalost explicinti, ktera

muze byt vyuzita vSemi Cleny organizace pii rozhodovacim procesu.

Znalost sdilend v ramci n¢jakého kolektivu mulze byt podle Petera R. Monge

(Monge, 1998) povazovana za spolecny majetek, pokud spliuje dvé vlastnosti:

1. clenové kolektivu nemohou byt vylouceni z moznosti pouzit tento spole¢ny

majetek, a to ani pokud k nému sami nepfispivaji

2. pouziti tohoto majetku jednim ¢lenem kolektivu nesnizuje jeho hodnotu pro

ostatni ¢leny

Existuji ale téz ptipady, kdy kolektivni znalost znamend nevyhodu pro organizaci.
Muze k tomu dojit tfeba v ptipad¢€, Ze organizace jedna ilegalné. Takovato kolektivni
znalost by mohla vést ke ztraté motivace a nadSeni jejich ¢lenti a ptipadné k zaniku

organizace (Mclnery 2002).

Znalostmi v organizaci se zabyva znalostni management. V ramci znalostniho
managementu se objevuji dva okruhy zdjmu: prvni se zaméfuje na jiz existujici

znalosti a druhy na vyvareni novych znalosti.

Podle Claire Mclnery (Mclnery, 2002) je pro znalostni management dulezité
rozliSovat mezi znalosti samotnou a znalostnim artefaktem. Po dokonceni projektu,
na piiklad, by méla byt vytvofena zavérecnd zprava o poznatcich, jez byly béhem
projektu ucinény. Z tohoto artefaktu pak budou moci ostatni zaméstnanci v budoucnu

znalosti Cerpat.

Znalost miize byt v organizaci pouzita také jako predmét obchodovani, k ziskani

vyhod nebo uznani, zajisténi vlastniho kariérniho postupu a vyssich piijmu.
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Znalost je ziskavana aktivné a dynamicky c¢tenim, poslouchénim, pozorovanim
druhych, pocity a zkuSenostmi. Je to proces uceni. Pravé dynamicnost znalosti

navozuje otazku, jakym zplisobem je mozné ji ovladat.

Do znalostniho systému organizace je tfeba zahrnout téz tzv. zédkaznickou znalost.
Také zékaznici totiz mohou do znacné miry pfispét svymi nazory a napady, které
prispivaji ke zlepSeni funk¢nosti 1 vzhledu produkti a sluzeb. VyuZivanim téchto
znalosti dochazi ke zvySovani loajality zdkazniki (Strihantaiah, 2000).

Nasledujici schéma podle Claire Mclnery (Mclnery, 2002) zobrazuje ob¢h tacitnich a

explicitnich znalosti v organizaci a jejich pfeménu na zaklad¢ externich a internich

procesti.

I Prominn cxtcrnimi pro ceay

! -
Osobni znalost Externi procesy Znalostni artefakty organizace

Konwrzace tvafi vivar
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Schéma 4: Obéh tacitnich a explicitnich znalosti v organizaci (McInery, 2002)
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2.3 Nastroje sdileni informaci a znalosti v interni komunikaci

Kazda organizace vyuziva mnozstvi komunikacnich kanald, a to jak formalnich, tak i

neformalnich, kanald, kterymi informace plynou pouze shora dold, obéma

vertikalnimi sméry nebo 1 horizontalné.

Milan Mikulastik (Mikuldstik, 2003) vyjmenovavd tyto komunikaéni kandly

uplatiiované v podniku:

Rozhovor tvari v tvar
Skupinovy rozhovor — porada, tymova diskuse
Konference, vyro¢ni zprava, masové shromazdéni, seminaf

Vzdélavani — prednaska, simulacni metody, video, knihy a dalsi vzdélavaci

prostredky

Podnikové noviny a ¢asopisy

Nésténky

Externi komunikace s partnery a zdkazniky
Kolektivni vyjednévani

Dopisy

Pisemné zpravy

Telefonovani, telefonické porady

Faxy, telegramy, telexy

Dotazniky, prizkum minéni

Obé&zniky, metodické pokyny, ptedpisy
E-maily, internet, elektronicka porada
Ciny

Podnikové obfady a tradice, obleky, uniformy, image podniku
Reklama

Public relations
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Na nékteré z nich se nyni zaméfime podrobnéji. Pfedstavime i nastroje, které nejsou
v souvislosti se sdilenim znalosti a informaci zmifiovany pftili§ Casto, ale které mohou
byt velice G¢inné. Nastrojim vyuzivajicim informacni a komunikacni technologie
bude vénovana pozornost ve ctvrté kapitole této prace.

A

2.3.1 Komunikace tvari v tvar

Tento zplisob komunikace je zajisté nejpouzivangjsi ve vétsingé organizaci. Zakladni
vyhodou této formy komunikace je moznost okamzité interakce, kterd umoziuje
predejit pfipadnym nedorozuménim a vzniku informacniho Sumu. Komunikace
verbalni je navic doprovdzena neverbalni komunikaci, dokreslujici vyznam celého

sd€leni (Hola, 2006).
2.3.2 Porada, jednani, pohovor/rozhovor

Tyto typy komunikace maji vice méné formalni charakter. Mivaji pfedem stanoveny

¢as, misto a téma.

Ugelem porady je prijeti n&jakého rozhodnuti vétsim poétem osob, feSeni problému
nebo shoda na budoucich krocich. Porady byvaji poradany v pravidelnych
intervalech, ale neni to podminkou. Operativni porady jsou svolavany za ucelem

okamzitého feSeni nastalé situace. Na strategickych poradach se pak fesi problémy

dlouhodobé.

Z konani porad se obvykle potizuji zapisy o jejich pribéhu a tikolech, které vyplyvaji

pro jednotlivé ucastniky.

Jednani je obvykle vedeno za Ucelem navazani spolupréce, ziskani néjaké sluzby,
naplnéni vlastniho cile. UspéSné jednani vyzaduje dobrou piedchozi ptipravu a
umeéni vyjednavat. Vyhodou vzdy byvaji predchozi zkuSenosti.

Rozhovory a pohovory jsou vedeny za ucelem ziskani informace nebo navazani

vztahu.

V pfipadé¢ neformélniho rozhovoru muize jit o Zadost o radu nebo vysvétleni.
Neformélni rozhovor nebyva dopfedu pfipravovan a je to velice Castd forma

komunikace mezi spolupracovniky.

Formalni rozhovor probiha castéji mezi nadfizenym a podfizenym nebo mezi
nadfizenym a uchazeCem o zaméstnani (pohovor). Pfedmét téchto rozhovorti byva

obvykle pfedem zndm, jeden z ucastnikil je zaroven i moderatorem rozhovoru a jeho
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cilem je ziskat informace, zpétné vazby, vyhodnoceni spoluprace nebo ovlivnit

druhou stranu (Hola, 2006).
2.3.3  Podnikovy ¢asopis

Pojem podnikovy nebo také firemni Casopis dnes zahrnuje nejen Casopis urceny
pro zaméstnance urCitého podniku, piipadné jejich rodiny a blizké. Zahrnuje také
Casopisy, které firma vydava pro své stavajici i1 potencidlni zakazniky. V tomto
druhém piipadé je cilem takového casopisu zdkaznika zaujmout, presvédcit ho
ke koupi produktu a vytvorit pozitivni vztah zdkaznika k firmé. Nyni se zaméfime na

prvni ptipad, tedy Casopis, ktery je uren zaméstnanctim firmy (Michlickova, 2007).

Snahou kazdého podniku je docilit toho, aby byli vSichni zaméstnanci dostate¢né
sezndmeni se situaci podniku, dlouhodobymi i kratkodobymi cili, strategii, ispéchy a
dal§imi aktualitami. Pro komunikaci takovychto informaci je firemni casopis
pro zaméstnance idealni. Daniel Rumpik (Rumpik, 2006) shrnuje vyhody ¢asopisu

pro zaméstnance takto:

Vyhodou tohoto néstroje je jeho snadnd dostupnost pro vSechny zaméstnance
bez casového omezeni i jeho snadnd ptfenosnost (naptiklad oproti intranetu, ktery
mohou zaméstnanci Cist obvykle pouze na pracovisti a zdroveil ani nemusi byt vzdy
dostupny v§em zaméstnanctim, ¢asopis mize byt vyuzivan naptiklad ke kraceni casu

v dopravnich prostfedcich).

Jedna se o médium s dlouholetou tradici na Ceském trhu, které stale jeSt¢ dobie

odoléva konkurenci v podobé¢ online periodik na internetu.

Casopis je hmatatelny, &tendi se knému mize kdykoliv vratit. V piipadé
dlouhodobého vydavani se pak Casopis mize podilet na tvorbé firemni tradice a

ziskat jakousi prestiz, starsi ro¢niky pak mohou nabyt dokonce sbératelské hodnoty.

Casopisy mohou puisobit prehlednéji neZ ¢lanky na intranetu, zejména pro starsi
osoby. Autofi zaroveil mohou vyuzit vyraznych estetickych prostiedki, které mohou

prehlusit i ptipadné obsahové nedostatky.

Mezi zaporné stranky, které Daniel Rumpik zminuje, patii vysoké naklady na vyrobu
Casopisu, Casova naroCnost, zejména jedna-li se o mésicnik, personalni naroky,
hrozba nedostatku origindlnich népadi, snizeny z4jem mlads$i generace, minimdlni

moznost aktualizace a zdvislost na podpote vedeni.
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Vydavani firemniho periodika je pfinosem zejména pro velké firmy, kdy komunikace
mezi riznymi ¢astmi a provozy neprobiha na denni bazi. Odpovédnost za vydavani
casopisu mivaji zpravidla pracovnici Public Relations, odd¢leni interni komunikace,

marketingového odd€leni v nékterych ptipadech také personalni oddéleni.

Obsah casopisu vzdy odpovidd komunikacni strategii vedeni firmy. Kromé k tomu
uréenych pracovnikll nebo externich agentur, které se na tvorbé také mohou podilet,
se na obsahu podileji autorsky také samotni zaméstnanci. Cilem Casopisu je totiz
mimo jiné téz ptiblizit préaci jednotlivych zaméstnanct i celych oddéleni, referovat o
ruznych udalostech a nejnovéjsich trendech pomoci ¢lankd, reportdzi i rozhovori.
Bez samotnych zaméstnanct - aktéri by to tedy ani neslo. Obsahové 1 formalné vSak

ptispévky byvaji zcela v rezii autora.
2.3.4  Nasténky

Nasténky jsou jednoduchou formou interni firemni komunikace primarné
jednosmérné, ale pokud je doplnéna naptiklad schrankou na dotazy a pfipominky,
muze byt i nastrojem obousmérné komunikace. Tato forma komunikace je vyhodna
zejména pro sdélovani dlouhodobé platnych informaci, které by mél mit zaméstnanec
neustale na paméti, nebo naopak pro informace, které se denn¢ aktualizuji (Zelena,

2007).

Podobné jako ¢asopis jsou nasténky vhodné pro propagaci firmy a jejich aktivit
u svych zaméstnancti. Vyhodou néstének je to, Ze jsou neustale na ocich, nezavisle
na prani zamestnance. Funguji tedy podobné jako reklama a v teorii reklamy plati, ze

»obrazové prezentace maji vseobecné vétsi aktivacni potencial neZ jiné reklamni

podmeéty* (Miihlbacher, 2010).
2.3.5  Vypravéni pribéhu
Vypravéni piibéhtt je kazdodenni zalezitosti v lidském Zivoté. Pribehy jsou
a jsou proto vybornym prostfedkem pro sdileni znalosti. Pfibéhy pomahaji popsat
aktivity nebo vztahy zaméstnancii formalné i neformalné. Cilem je pfenést na ostani
zaméstnance tacitni znalost, kterou muze organizace vyuzit (International Labour

Office, 2005).
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Vyhodou ptibeh je jejich veselost, zajimavost a zapamatovatelnost. Jsou vypravény
redlnym a osobnim jazykem. Komplexni véci se vypravénim piibéhii zjednodusi.
Posluchaci se s pfibéhem snadno identifikuji. Pfibéhy nas inspiruji k ¢intim, posiluji

pospolitost spole¢nosti a podporuji rozvoj lidskych vztaht.

Dobry ptib¢h je kratky, jednoduchy, ale poskytuje dostatecné informace, zapojuje
vlastnosti, se kterymi se lidé snadno ztotozni, je uvéfitelny a napinavy, je vypravén

presvédCiveé a vzdy konci pozitivné (International Labour Office, 2005).

Helen J. Mitchel (2005) se domniva, Ze vypravéni piibéht by mohlo byt
prostitedkem, kterym by bylo mozné odstranit bariéry sdileni znalosti. Dale dodéava,
ze aby byl piibéh uspésny, zobrazuje takové vlastnosti, které podnécuji zajem a
motivaci, a linie pfibéhu neposkytuje pouze zplisob feSeni problému, ale také
upozorituje na uspéchy. Pro organizaci jsou vSak cenné také piib&hy, jejichz

predmétem je nezadouci chovani, netispéch a jejich odiivodnéni.
2.3.6  Mentorovani

Mentoring probihd mezi dvéma zaméstnanci. Mentor je zkuSeny zaméstnanec, ktera
sdili znalosti, zkuSenosti a myslenky s méné zkusenym zaméstnancem. Mentor

pritom neni nadiizeny méné zkuSeného.

Ucelem mentorovani je rozvoj kariéry, predani zékladnich manaZerskych a
vudcovskych schopnosti, které zaméstnance pfipravi na budouci pozadavky, role a
odpovédnosti. Mentoring je zalozen na vzajemné divére a respektu (International

Labour Office, 2005).
2.3.7 Trénovani (coaching)

Na rozdil od mentorovani, cilem trénovani je rozvinout nové schopnosti a dovednosti
u zaméstnance. Jde o zlepSeni pracovniho vykonu tak, aby odpovidal cilim
organizace. Kou¢ nezprostfedkovava zaméstnanci své osobni vize, ale zamétuje se
pouze na predem uréené¢ zaméstnancovy potieby vztahujici se ptfimo k jeho praci

(International Labour Office, 2005).
2.3.8  Pruzkum minéni

Tento nastroj se obvykle vyuziva ke zjiStovani spokojenosti zaméstnanct. Podle

Pavla Bofila (Bofil, 2006) vSak mlze byt diivodem k provedeni prizkumu minéni
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také prani vlastnika, vyslySeni vyzvy odborti nebo naopak zajem na oslabeni vlivu
odbort.

Uspé&snost prizkumu minéni je zavisla na kvalité pouzitého dotazniku. PFlig
podrobny, ¢asove naro¢ny a nejasné formulovany dotaznik podstatné snizi nédvratnost
odpovédi. Opomenuti nékterych témat vSak miize vyrazné snizit hodnotu ziskanych
informaci a znehodnotit prizkum v o€ich zaméstnancti. Je tfeba také myslet na to, ze

obsah prizkumu minéni ovlivni také to, o ¢em si budou zaméstnanci mezi sebou

povidat.

Vstiicnym signdlem smérem k zaméstnancim je ozndmeni vysledkd prazkumu
minéni, nasledna diskuse o nich a zapojeni zaméstnancii do procesu piijimani
opatfeni na zdkladé¢ vysledkli prizkumu. Kromé prokézéni dobré vile ma timto

krokem vedeni také Sanci ovlivnit interpretaci vysledkl pozitivnim smérem.

Zapojeni se v zaméstnancich udrzuje pocit vlivu na déni ve spolecnosti,

spoluodpovédnosti a zajisti kladné nahlizeni na provedené zmény (Boftil, 2006).

33



3. Sdileni informaci a znalosti v organizaci

Sdileni informaci a znalosti je proces, pfi némz si jednotlivci navzajem vymeénuji své
informace a znalosti (explicitni a implicitni) a spole¢n¢ tak vytvareji nové hodnoty.
Sdileni znalosti se tedy sklada ze dvou ukoni, které vyzaduji aktivni ucast jedince:
poskytovani svych informaci a znalosti a sbér informaci a znalosti neboli dozadovani

se jich u druhych (van den Hooff, 2004).

Pouzijeme-li terminologii obchodu, je zde vzdy osoba prodéavajiciho, ktera vlastni

potfebné znalosti nebo informace, a osoba kupujiciho, kterd informace a znalosti

poptava. Ochota prodavajiciho k tomu, aby se podé¢lil o svij “majetek®, ma
nasledujici pticiny:

= Divéra — poskytovatel informaci ma k pfijemctim naprostou divéru a neboji

se jejich ptipadného zneuziti, ani toho, ze si pfijemce informace pfivlastni a

jeho zasluhy na tispéchu budou zamléeny.

= Reciprocita — prodavajici ocekava, ze v budoucnu, bude-li on poptavat n¢jaké

informace, bude kupujici ochoten mu je poskytnout.

* Dobra povést — poskytnutim informaci ziskd prodavajici dobrou povést u

svych kolegt, coz je vzdy vyhodné pro spolupraci s nimi.

* Altruismus — poskytovatel informaci od ostatnich nic neocekéava, pti¢inou

jeho ¢inu je pouha dobrosrdecnost.

Sdileni znalosti ma vztah k procesu mezilidské komunikace, stejné¢ jako k procesu

Siteni (distribuce) informaci (Zidkova, 2001).

Reinout E. de Vriens (Vriens, 1998) rozdéluje bariéry sdileni na méné zésadni, témi
jsou misto a Cas, a bariéry zasadni, to jsou socialni rozdily, kultura, jazyk a rozdily

v mentalnim a koncepénim vnimani.

Paul Hendriks (Hendriks, 1999) definuje sdileni znalosti jako proces externalizace a
internalizace. Externalizaci nazyva proces, kdy osoba vlastnici znalost tuto znalost
vyjadii tak, aby byla pochopitelna pro ostatni. Ugelem externalizace viak nemusi byt
vzdy sdileni znalosti a nemusi se vzdy jednat o védomy akt. Internalizace je naopak

pfisvojeni si znalosti.
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Niels-Ingvar Boer (Boer, 2002) tvrdi, ze rizné formy sdileni znalosti mohou byt
charakterizovany na zdklad¢ Fiskeho teorie relacnich modeld, podle kterych se fidi

osobni vztahy:

= Vztahy fizené modelem obecnych podilii jsou zalozené na rovnosti vSech
¢lent. V tomto vztahovém modelu jsou znalosti povazovany za spolecny
majetek a jsou volné sdileny v rdmci skupiny. SpiSe neZ o €iry altruismus se
jednd o ocekavani blize nespecifikované pomoci od zbytku skupiny

v budoucnu.

» Vztahy fizené modelem potadi autority jsou zalozené na asymetrickém
uspotadani podle urCité hierarchie, kde nejvySe jsou postaveni jedinci
s nejvyssi autoritou. Znalost je zde projevem nadiazenosti. Cim vyssi ¢lovek
zaujima postaveni, tim lepSi ma pfistup k informacim. Pokud se vySe
postaveny podéli o znalost sniZze postavenym, demonstruje tak svou
velkorysost a oCekava zvySeni své prestize. Nize postaveny sdili znalosti
s vySe postavenym bud’ proto, Ze je to jeho povinnost, nebo usiluje o ptizei

vyse postaveného.

» Vztahy fizené modelem rovnych soupeiti jsou zaloZzené na reciprocité a
rovnocenné vymeéne. V takto fizenych vztazich ten, kdo poskytuje znalosti,
oc¢ekava od druhého znalosti o stejné hodnoté. Ke sdileni dochazi proto, Ze
ocekavame stejn¢ kvalitni znalosti, nebo proto, ze jsme v minulosti znalosti

obdrzeli.

= Vztahy fizené modelem trzni ceny jsou zaloZzené na rozumové kalkulaci a
zisku. Znalosti jsou povaZzovany za komoditu, se kterou je mozno

obchodovat.

V praxi se mize stat, ze nedojde ke shodé¢ na modelu, podle kterého se sdileni
znalosti fidi, a nastava konflikt. Konflikt mutze byt zplisoben tfemi typy

nedorozuméni:
= T{castnici sdileni maji riznou ptedstavu o charakteristice pouzitého modelu,
» kazdy ucastnik sdileni pouziva jiny model,
= organizace poskytuje prosttedky pro urcity druh modelu, ale v praxi je

pouzivan model odlisny.
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Také Rob Cross a Stephen P. Borgatti (Cross, 2004) se domnivaji, Ze sbér informaci,
resp. jejich hleddni v rdmcei organizace, je ovlivnéno povahou taméjsich socialnich
vazeb. Hlavnim pfedpokladem je povédomi o tom, kde nebo u koho potiebné

informace ziskat. Podle Crosse a Borgattiho ale existuji jesté dalsi podstatné faktory.

Prvnim dilezitym faktorem je dostupnost informace. Nesta¢i pouze veédét, kdo
informaci disponuje, ale také jak se k ni vCas dostat, to znamena na piiklad zjistit,

jakym zplisobem doty¢ného kontaktovat nebo jakym zplisobem ho o pomoc pozadat.

Dalsim faktorem je ochota zdroje informaci angazovat se v feSeni problému. Mira
angazovanosti informa¢niho zdroje do zna¢né miry ovlivituje efektivitu celého aktu

sdileni znalosti.

Poslednim faktorem, jehoz role ov§em podle Crosse a Borgttiho neni zcela zasadni,
je opatrnost, tedy ochota pfiznat nedostatek znalosti nebo vyslovit nepodlozenou

domnénku ¢i ndzor.

Podle teorii planovaného chovani a odtivodnéné akce lidsky umysl piedchéazi Cinam.

Z hlediska sdileni znalosti tedy umysl sdilet pfedchézi sdileni samotnému.

Podle van den Hooffa a Huysmanové (van den Hooff, 2009) je pfistup ke sdileni
znalosti z hlediska managementu mozno rozlisit na inZenyrsky, tj. zaméfujici se na
socidlni, kulturni a technickou infrastrukturu, a emergentni, tj. zaméfujici se na

spolecensky kapital organizace .

Emergentni pfistup se orientuje na socidlni aspekt organizace. Sdileni znalosti je
zalozeno na socialni interakci, na osobnich vztazich a spolupraci tymu. Zakladem je

socialni kapital. Tento pojem v sob¢ zahrnuje nésledujici oblasti:

» strukturni kapitdl, umoziujici spojeni osob s relevantnimi znalostmi,

potfebami a otazkami,

» reladni kapital, zajistujici diveéryhodné prostiedi, kde plati urcita pravidla a
oc¢ekavani,

» kognitivni kapital, poskytujici spole¢né schopnosti k dosazeni jednotné
interpretace a spravné pochopeni vyznamu sdilené informace.

Inzenyrsky pfistup se snazi ovliviiovat sdileni znalosti direktivné, a to zavedenim

vhodné strukturni, kulturni a technické infrastruktury:

36



» strukturni infrastrukturou rozumime zpusob, jakym organizacni struktura

napomaha sdileni znalosti,
» kulturni infrastruktura vytvaii pozitivni nahlizeni na sdileni znalosti

» technicka infrastruktura usnadiuje sdileni znalosti poskytnutim technickych
prostiedkill. InZenyrsky piistup ma za cil zajistit sdileni znalosti poskytnutim

prostredk.
Oba pfistupy, tedy inzenyrsky i emergentni, se podle nich nevylucuji, ale dopliiuji.

Van den Hooff a Huysmanova (van den Hooff, 2006) se zabyvali otdzkou, do jaké
miry mohou tato hlediska ovliviiovat sdileni znalosti. Jejich studie ukazala, ze sdileni
znalosti piimo ovliviiuje kognitivni a strukturni socialni kapital. Dvojakost tkoli
pozitivné ovliviiuje jak sdileni znalosti, tak zdmér sdilet a vztahy socidlniho kapitalu
maji vliv pouze naumysl sdilet znalosti, nikoliv na sdileni samotné. V oblasti
inzenyrské vyslo najevo, Ze pouze organizacni kultura ovliviiuje vztah mezi umyslem
sdilet a sdilenim samotnym. Naopak, pfimy vliv organizacni struktury a technologii
prokazdn nebyl. Nicméné bylo dokézdno, Ze fizenim téchto oblasti lze vyrazné
podpofit sdileni znalosti vytvofenim vhodnych podminek pro rozvoj socialniho

kapitalu ve vsech jeho rozmérech (van den Hooft, 2006).

Socialni kapital Socialni kapital
kognitivni strukturni
Suciélnikalp'rtél & Zamér =dilet #  Sdileni znalosti
relaéni /l
Organizacni
kultura

Dvojakost (kold

Schéma 5: Socialni kapital a sdileni znalosti (van den Hooff, Huysman, 2006)

Rizeni sdileni znalosti v organizaci je tedy slozitym ukolem, jelikoz je zavislé

primdrné na socidlnich aspektech organizace a nelze je piimo direktivné ovlivnit.
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Sdileni znalosti nespociva pouze v jejich pienosu, ale hlavné v jejich vytvareni, jehoz

pfedpokladem je silné socidlni interakce.

Soucasti sdileni znalosti je téZ jejich kodifikace a jejich organizace v podnikovém
znalostnim systému. At uz se jedna o jakykoliv systém, zptsob, jakym jsou
informace kdédovany, musi byt srozumitelny vSem, kdo je mohou potencidlné

vyuZzivat.

V Sir§im méftitku je sdileni informaci a znalosti pouze jednim ¢lankem znalostniho
procesu, do kterého spada dale naptiklad vytvareni informaci a znalosti, identifikace
informaci a znalosti, sbér informaci a znalosti, uspofddani informaci a znalosti,

pouzivani informaci a znalosti atp.

Cely znalostni proces v organizaci je mozné rozdélit do tii hlavnich fazi. V prvni fazi
jsou znalosti vytvareny, sdileny a dochazi k preméné explicitnich znalosti na znalosti
tacitni. Ve druhé fazi jsou znalosti vyuzivany v praxi a v kone¢né tieti fazi se

znalosti dostavaji ven z organizace (Mladkova, 2005).

Martin Schulz (Schulz, 2001) se zabyval vztahem mezi vytvafenim znalosti a jejich

sdilenim. Pfitom rozliSuje dva sméry proudéni znalosti:

* horizontalni — znalost proudi smérem od jedné dil¢i jednotky (oddéleni) k jiné

dil¢i jednotce na stejné trovni,
= vertikdlni — znalost proudi smérem od dil¢i jednotky k nadiizené jednotce.

V ptipadé horizontalniho proudéni nova znalost vzniké pii spolupraci tymil na nizsi
urovni, v piipad¢ vertikdlniho proudéni znalost vznikd na vyss$i trovni, kde jsou
shromazd’ovany znalosti ziskané od jednotek na niz§i urovni a nové znalosti tak

vznikaji ponékud stranou.

Martin Schulz si poklada otazku, jak ucici se dil¢i jednotky v organizaci ovliviiuji
smér proudéni znalosti bud’ smérem k nadfizenym nebo k rovnocennym jednotkam.
Ve své studii pak dosel k zadvéru, ze nové neproveiené a unikatni poznatky a znalosti
proudi smérem vertikdlnim, zatimco spiSe bézné a oekavané znalosti proudi smérem
horizontdlnim.Tento zavér odlivodnuje tvrzenim, Ze nejistd vyznamnost nebo
platnost novych znalosti je posouva vertikalné smérem k ustfedi organizace, kde

jsou nejlépe posouzeny. Naopak znalosti, jejichz vyznam je nezpochybnitelny, jsou
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predavany patiicnému odd¢€leni na stejné Grovni, aby tam byly implementovany a

vyuzity.

Nezpochybnitelné¢ znalosti vznikaji kombinovanim znalosti, které jiz organizace
vlastni, zatimco nejisté znalosti vznikaji sbérem zcela novych znalosti z okoli. Z toho
tedy vyplyva vztah mezi vytvarenim znalosti a jejich sdilenim: znalosti vytvorené
kombinaci stavajicich znalosti jsou sdileny horizontaln€ a znalosti vytvofené sbérem
novych znalosti jsou sdilené vertikaln¢.

Niels-Ingvar Boer, (Boer, 2005) popisuje diivody pro sdileni znalosti:

1. Sdileni znalosti pro nastoleni kolektivniho porozuméni

V kazdém organiza¢nim uspoiadani lidé potiebuji védét, jaky je kolektivni ucel
daného organizacniho uspotfddani a musi mit také detailni znalost o sobé a o
ostatnich aktérech, o jazyce a nastrojich, které se pouzivaji, o tom, jak je prace
rozdélena, a o tom, jak lidé vychazeji jeden s druhym. Pro spravné a efektivni
fungovani organizace je nezbytné, aby existovalo alespon minimalni kolektivni
porozuméni. Lidé mohou mit riizné interpretace a porozuméni pro jednotlivé
komponenty systému, kazdy nemusi se vSim souhlasit, ale musi existovat néjaka
vSeobecna shoda v zakladnich oblastech, kterymi jsou: subjekt (vzdélani, pracovni
zkuSenosti, odborné znalosti, kariérni draha, osobni z4jmy atd,), moznosti
zprostiedkovani (znalost néstrojii, moznosti a zpusobu jejich vyuziti), spolecny cil
(znalost toho, jak je spole¢ny cil definovan a jak jsou s nim spojeny ostatni ¢innosti,
jaky je oc¢ekavany vysledek), rozdé€leni prace (znalost o tom, jak na sebe jednotlivé
ukoly navazuji, jak jsou alokovany, kdo je za co zodpovédny atd.), znalost aktéri
(tato oblast je podobna oblasti “subjekt*, ale je mySlena povrchnéji, jde o to, Ze nikdo
nemuze vidét do mysli druhych), socidlni pravidla (znalost o tom, jak spolu aktéfi

vychazeji, jaky je vyuzivan relatni model, jaké chovani je vhodné atd.).
2. Sdileni znalosti pro umoZnéni transformace

Sdileni znalosti v organizaci je zkoumano jako prostiedek pro vyrobu produkti a
sluzeb a neni cilem samo o sob€. Druhym diivodem pro sdileni znalosti v organizaci
je tedy transformace spole¢ného cile na vysledky. Potfeba sdilet znalosti za timto

ucelem je urcena nékolika dil¢imi slozkami systému.

Prvni slozkou je povaha, rozsah a jedinecnost cile. Druhou slozkou je zptisob, jakym

jsou ukoly rozdéleny mezi aktéry. (Naptiklad ¢im méné je prace rozdé€lena, tim méné
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je zapotiebi sdilet znalosti.) Dale vSechny znalosti, které jsou v organizaci za ucelem
plnéni cile sdileny, nemaji stejnou dilezitost. Nékteré znalosti jsou naprosto klicove,
zatimco jiné mohou pouze usnadiiovat transformaci. MnoZzstvi znalosti, které je
potieba sdilet pro uskutecnéni cile, je zavislé na zkuSenostech a odbornosti aktéra.

Cim vice zkuSenosti aktéti maji, tim méné znalosti je tfeba sdilet.
3. Sdileni znalosti pro FeSeni napéti a konflikta

Diivody ke konfliktim byly jmenovany jiz v pfedchozi casti, kterd pojednévala
o teorii relacnich modelti. Jednd se o sdileni znalosti podle stejného rela¢niho
modelu, ale sriiznou interpretaci, sdileni znalosti na zékladé rtznych relacnich

modeld a neptizptsobeni technologie pouzitému relacnimu modelu.

Paul Hendriks (Hendriks, 1999) tvrdi, Ze prosté konstatovani, Ze sdileni znalosti je
pfinosem pro organizaci ,neni tak docela pravdou. Podle né&j znalostni kapital
organizace muze byt sdilenim rozsiten, pokud lidé spravné piebiraji znalosti jeden od
druhého, ale také poskozen, a to v ptipad¢, kdy sdilené znalosti jsou nespravné nebo

nepiesné vyjadieny.
3.1 Faktory ovliviiujici sdileni informaci a znalosti

Sdileni znalosti je zaloZeno na lidském chovani. Lidskou pfirozenosti je nechavat si
své informace a znalosti pro sebe a zaroveii ziskat co nejvice od druhych. Uspéch
sdileni znalosti v organizaci ovliviiuji faktory spole¢né i individudlni. Nejveétsi
efektivity je dosaZeno, pokud je pozornost soustiedéna na kazdy z nich. Vyzdvihnuti

pouze jednoho z faktorii naopak nemuze efektivitu sdileni zarucit.

Eric Andriessen (Adriessen, 2006) odliSuje sdileni znalosti interpersonalné a sdileni
znalosti jejich ukladanim do systému a jejich vyhleddvanim v ném. Lidé jsou
ochotngjsi podilet se o své myslenky s ostatnimi nez vkladat je do databaze. Presto i
v interpersonalni komunikaci nastavaji situace, kdy se je snazi zadrzet. Co tedy

¢lovéka ovlivni v jeho rozhodnuti sdilet nebo nesdilet znalosti?
3.1.1 Komunikac¢ni prostiedi

Komunikacnim prostiedim, nebo také komunika¢nim klimatem, nazyvame vnitini
prostfedi organizace z hlediska vymény informaci mezi lidmi prostfednictvim

formélnich 1 neformalnich komunikac¢nich siti.

40



Pokud se v komunikaénim prostiedi vyskytuji piekazky, které brani volnému

proudéni informaci, mluvime o uzavieném komunikac¢nim prostfedi.

Naopak prostiedi, kde dochazi k vymén¢ informaci plynule, a to ve vertikalnim 1
horizontalnim sméru, nazyvame oteviené. V otevieném komunika¢nim prostfedi se
zaméstnanci neboji vyslovit sviij nazor nebo navrhnout feSeni svym nadiizenym ani
oteviené hovoftit o dulezitych rozhodnutich s ostatnimi zaméstnanci (Buchholz,

2001).
3.1.1.1 Charakteristiky otevieného komunika¢niho prostredi

Podporujici prostiedi - v podporujicim prostfedi je zaméstnanec ochoten podat i
nepiijemnou informaci. Mlze se spolehnout na to, Zze se mu dostane podpory ze

strany nadfizeného nebo vedeni.

Spoluucast — zaméstnanci museji byt ujisténi, ze jejich stanovisko ma vahu, Ze jsou

rovnocennymi partnery svych nadtizenych.

Diivéra — oteviené komunikacni prostfedi musi byt zalozeno na pravdivych

informacich z vérohodnych zdroji (Buchholz, 2001).
3.1.1.2 Bariéry komunikacniho prostredi

Bariéry v komunika¢nim prostiedi jsou pfevazné psychologického rdzu. Byvaji také

spojené s neptiznivou minulou zkusSenosti zaméstnance.

Napriklad zaméstnanci, ktefi se pohybuji v otevieném komunika¢nim prostiedi,
Spatn¢ snaseji kritiku a boji se, ze budou-li se vice zapojovat do komunikace a
pfichdzet s novymi navrhy, budou castéji dotazovani na vysloveni ndzoru a zaujeti
stanoviska, pfechazeji do defenzivniho chovani a vytvareji si tak své vlastni obranné
bariéry.

Zaméstnanci, ktefi nemaji vySe zminéné problémy s psychikou mohou mit piesto
tendenci nechavat si své znalosti, byt jen kratkodobé, pro sebe, jako konkurenc¢ni

vyhodu oproti ostatnim (Buchholz, 2001).
3.1.1.3 Robertsoniiv model komunika¢niho klimatu

Ed Robertson navrhl model komunika¢niho klimatu, které podporuje vzajemnou
lidskou interakci a zdroven je otevieny z hlediska toku informaci. Prvky informacni

otevienost a vzajemna podpora reflektuji dva nejcastéjsi zpiisoby, jakymi si lidé
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vysvétluji komunikaci. Informacéni otevienost predstavuje proces piemistovani
informaci (jejich sdileni), zatimco vzajemna podpora predstavuje proces vzajemné
lidské interakce. Informacni pfiméfenost urcuje, do jaké miry se shoduje informace,

kterou si ptijemci ptali obdrzet a kterou opravdu obdrzeli (Slukova, 2009).

Komunika¢ni
klima
Informaéni Vzijemna
otevienost podpora
Informacni Informacni Sdileni
piiméfenost tok informaci

Schéma 6: Model komuniho klimatu Eda Robertse (Slukova, 2009) Odpovédnost za organizaci
Odpovédnost za spole¢nost a jeji iuspéch mize mit troji charakter:

Afektivni odpovédnost je takova, kdy se jedinec identifikuje se spolecnosti a je k ni
vazan citove.

Kontinuaéni (angl. continuance) odpovédnosti se nazyva stav, kdy jedinec zlstava
soucasti spole¢nosti, jelikoz odchod z ni je spojen s vysokymi naklady.

Poslednim typem odpovédnosti je odpovédnost normativni, kterd je spojovana

s pocitem povinnosti vici spolecnosti.

Pro sdileni znalosti je nejptihodnéjsi afektivni odpovédnost. Takova odpovédnost
vede Cloveka k tomu, Ze jsou ochotni udé€lat “néco navic*, nad rdmec toho, co se od

n¢j ocekava vzhledem k jeho pracovnimu zatrazeni.

Sdileni informaci a znalosti v celé spole¢nosti a v rdmci jednoho oddéleni vykazuji
jistou odlisnost. Pocit sounalezitosti s uzsi skupinou v ramci oddéleni je silnéjsi a
ochota poskytovat i pfijimat znalosti za ucelem vytvareni kolektivni znalosti je zde

VysSi.
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Sounalezitost s celou organizaci ma méné¢ aktivni raz. Jedinec mé zijem na
pozitivnich vysledcich spolecnosti, ale neciti potfebu podilet se aktivné. Je tedy
pfipraven piijimat informace od druhych, sam vSak aktivné nepfispiva k vytvaieni

spole¢ného znalostniho kapitalu (van den Hooff, 2004).

Zamgéstnanci jsou spiSe ochotni sdilet informace a znalosti, pokud védi, jak je to
dalezité pro dosazeni podnikovych cill. Pfedpokladem tedy je informovanost
zaméstnancll o podnikové strategii. VEtSi povédomi o strategii a cilech podniku
podnécuje 1 pocit odpovédnosti a vétsi potiebu zapojeni se a prispéni k co nejlepSimu

vykonu.

Snaha o zaméfeni pozornosti zaméstnanct na strategické cile spolecnosti vyrazné
sniZzuji soutézivost prostfedi. V soutézivém organizaCnim prostiedi, kde se
zaméstnanci, ale 1 tymy piedhanéji v tom, kdo bude vice vidét a dosahne lepSich
vysledkll, znamenaji znalosti a informace moc a jejich sdileni se v tomto pripadé
nejvice podoba obchodovani. Nejen ze Clovék neni ochoten podélit se se svym
“protivnikem®, pokud ztoho nebude mit dostatecny uzitek. Mlze dochéazet také
k situaci, ze ¢lovék nebude ochoten od druhého informaci piijmout, nebot’ si je
védom své povinnosti oplatit mu to v budoucnu stejnou mérou (van den Hooff, 2005

; van den Hooff, 2004 ; van den Hooff, Leuw van Weenen, 2004).
3.1.2 Organizaéni struktura

Tradi¢ni hierarchické struktury spolecnosti podporuji vertikdlni pienos znalosti,
ovSem naopak pfiili§ nepfispivaji pienosu horizontadlnimu, napfi¢ odd€lenimi a
funkcemi. Steven Walcazak (Walcazak, 2005) navrhuje zmény v organiza¢ni

struktufe, které maji potencial prekazky ve vertikalnim pfenosu informaci odstranit.

Zakladem takové struktury jsou znalostni tymy, sklddajici se ze znalostnich
pracovnikl z riznych oddéleni napti¢ organizaci. Znalostni pracovnici sdili znalosti
v ramci svého znalostniho tymu a nové nabyté znalosti pak pfinaSeji do svych
oddéleni. Pole plsobnosti tymli by nemélo byt limitovano tim, Ze by mu byla
pfifazena urcitd problematika, jelikoz by tim bylo limitovano také sdileni znalosti.

Znalostni tymy by mély pokryvat vSechny aspekty organizace.

Znalostni pracovnici jsou do tymu pfifazovani na zéklad€ svych tacitnich znalosti a
schopnosti. V idedlnim pfipad¢ znalostni pracovnici jednoho znalostniho tymu

pochdazeji z riznych prostiedi a ptinaSeji tymu riizné tacitni znalosti.
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Ptechod z hierarchické struktury na strukturu znalostni by mohl byt ponckud
problematicky. Je proto vyhodné vytvofit znalostni strukturu, kterd bude fungovat

soubézné se strukturou hierarchickou.

V cele znalostniho managementu stoji vedouci znalostniho oddéleni (Chief

Knowledge Officer), ktery je zodpovédny za celou jeho architekturu.

Podniky by nemély vénovat pozornost pouze zaméstnanciim, ktefi jsou nositeli

znalosti, ale téZ tém, jejichz ukolem je dohliZet na jejich organizaci.

V ptipad¢ hierarchické struktury by se organizace mély vyvarovat stavu, kdy
informace plynou zdola smérem vzhiru, zatimco rozhodnuti a piikazy smérem
opacnym. Ustdleni takovych procesti nize postavené zaméstnance demotivuje

k vysloveni vlastnich hypotéz.

Stan Oliver a Kondal Reddy Kandadi (Oliver, 2006) zdlraznuji, Ze spiSe nez vytvaret
pozice ve struktute, které budou mit koly spojené pouze s managementem znalosti,
je lepsi pfifazovat jednotlivé funkce a role z této oblasti zaméstnanciim na pozicich,
kde se vénuji hlavnim obchodnim aktivitam. Tato hybridni struktura umozni zaclenit

programy z oblasti managementu znalosti do provozu organizace.
3.1.3 Kultura spolecnosti

Kulturou spole¢nosti rozumime obecny systém norem a hodnot toho, jak to v dané
spolecnosti chodi, jaky druh organizace to je a jakym zplsobem pracuje. Konkrétni
firemni kulturu je mozno charakterizovat pomoci riznych vlastnosti. V odborné
literatuie se cCasto vyskytuje pojem “znalostni kultura spole¢nosti®. Jedna se
o specificky typ kultury, kterd vytvafi pfiznivé prostiedi pro sdileni znalosti

(Mclnery, 2002).

Tato podpora muize byt ve form¢ rozmisténi malych zasedacich mistnosti, kde
dochazi k nerusenym rozhovorim mezi zaméstnanci, nebo také méné¢ formalnich
mist, kde se mohou zaméstnanci sejit mimo své kancelare. Piikladem jsou kavarny
nebo riznd zakouti s pohovkami a kiesly pro odreagovani se. Vyskyt takovych mist
zvySuje pravdépodobnost setkavani zaméstnancti z ruznych oddéleni organizace.
Pokud jsou tato mista navic vybavena také pozndmkovymi bloky, ptipojkami
k internetu a dal§imi pomiickami, zvySuje se pravdépodobnost, ze budou
zameéstnanci béhem svych setkani probirat témata sméfujici ku prospéchu organizace

(Oliver, 2006).
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Dale je prospé€sné poradat mistni seminafe, ocefiovat ty, jez se snazi podélit se
s ostatnimi o své znalosti a ulit je. Védomi, ze se ¢lov€ék nachazi v prostiedi, které
dokéze ocenit sdileni znalosti a predané znalosti efektivné vyuzit, presvédci

zaméstnance, aby tak Cinil.

Dilezité je také vytvaret prostiedi diavery, kterd by umoznila ¢lenim mluvit zcela
oteviené. Dlvéra je pak jeste vice potfebnd v ptipadé€, Ze spolupracuje virtualné, to
znamena, jednotlivi ¢lenové spolupracuji na dalku a nemaji moznost se navzajem

kontrolovat (Mclnery, 2002).

Oliver a Kandadi (Oliver, 2006) zdiraziuji vyznam podpory formovani tzv.
communities of practice (CoP) v organizaci. Tento termin nema v Ceském jazyce
ustaleny ekvivalent, ¢asto je ponechavan v anglickém znéni nebo je ptekladan jako
znalostni komunity. Jednd se o seskupeni lidi, které spojuji spole¢né cinnosti a
zajmy. Prizkum ukazal, ze v organizacich, kde byly CoP zavedeny, zaméstnanci

vnimali posileni znalostni kultury.

V ramci organizace mohou fungovat CoP jak formalné, kdy jsou obvykle zaloZzeny
na zakladé projektové spoluprace, tak neformalné, kdy obvykle vznikaji na zéklad¢
individudlnich zkusenosti a dovednosti. CoP mohou také ptekrocit hranici organizace

a vzit mezi sebe osoby zvenci.

Richard McDermott a Carla O'Dell (McDermorr, 2001) provedli prizkum mezi
spoleCnostmi, které¢ jsou uspésné v oblasti sdileni znalosti, a shrnuli nékolik zasad

pro uspésnou znalostni kulturu spolecnosti:

1. Pro vytvofeni znalostni kultury je tieba zduraznit spojitost mezi sdilenim

znalosti a skuteénymi obchodnimi cili, problémy a vysledky.

praktiky uzivané v jinych spole¢nostech. Ze sdileni znalosti je tfeba udélat

prirozeny postup, ktery bude ladit se stylem spole¢nosti.

3. Je dobré spojit sdileni znalosti s Siroce udrZovanymi hodnotami spole¢nosti.
Lidé vétsinou nebudou sdilet myslenky a pohledy jen proto, Ze je to spravné.

Je tieba apelovat na cosi hlubsiho.

4. Lidské sité jsou jednim z kli¢ovych nositelt sdileni znalosti. Pro vytvoteni

znalostni kultury je dobré stavajici sité¢ podporovat.
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5. Prospésné je piivést do spoleCnosti osoby, které jiz jsou navyklé své
mySlenky a napady sdilet, a pozadat vlivné manazery i jiné osoby, aby

podporovali, nebo ptimo vyzadovali po lidech sdileni znalosti.
6. Sdileni znalosti by mélo byt zabudovano do bézného pracovniho hodnoceni.
3.1.4 Management

Vliv na sdileni znalosti miize mit také jeho podpora ze strany vedeni spolecnosti.
Zasah ovSem musi byt spiSe ve formé povzbuzeni nez nafizeni. Zaméstnanci mohou
ziskat navrhy co a jak sdilet s kolegy, ale findlni rozhodnuti bude vzdy na nich
samych, sdileni musi byt dobrovolné. Zajem vedeni spole¢nosti na sidleni znalosti
muze byt vyjadien pomoci symbolll, jakymi jsou objekty, ¢iny nebo vztahy, které

vyprovokuji k akei.

Takovym symbolem mohou byt technologie. Pokud spole¢nost obétuje nemalé
naklady na pofizeni a implementaci technologie pro usnadnéni sdileni znalosti
mezi zam¢stnanci, mize byt tento akt interpretovan jako signal podpory této

myslenky (Connelly, 2000).

Oliver a Kanadadi (Oliver, 2006) na zaklad¢ prizkumu zjistili, ze zatimco nejvyssi
management hraje roli dulezitou, stfedni a niz$i management ma ulohu zéasadni
v podpofte znalostni kultury organizace. Pokud totiz nejvyssi vedeni zavede program
podporujici praci se znalostmi v organizaci a tento program neni podporovan vSemi
manazery jednotlivych divizi a jejich dil¢ich jednotek, nemtize byt program usp&sné
implementovan v ramci organizace. Na druhou stranu jsou manazeii jednotlivych

divizich schopni Uspé$né vyvijet podobné aktivity bez zasahu nejvyssiho vedeni.

Z prazkumu Olivera a Kanadadiho vyplynuly vlastnosti manazera, ktery podporuje
vytvafeni prostfedi vhodného ke sdileni znalosti. Takovy manazer povzbuzuje
podfizené, optimalné vyuziva zdroje, je otevieny zménadm a experimentiim, posiluje

davéru, je tolerantni k chybam a svym podiizenym nastavuje dlouhodobé cile.
3.1.5 Motivace

Peter Marks (Marks, 2008) povazuje znalosti za vefejny majetek organizace
dostupny vSem jejim Clenim bez ohledu na to, zda sami svymi soukromymi

znalostmi pfispivaji nebo ne. Je tedy na managementu, aby své zaméstnance ke
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sdileni znalosti piimél. Sdileni znalosti v organizaci nelze dosahnout donucenim. Jeji

¢lenové musi byt predevs§im dobfe motivovani.

Motivovat ¢leny organizace ke sdileni znalosti je nelehkym tkolem. Zejména jedna-
li se oorganizacni prostfedi, kde panuje pfilisSnd soutézivost a rivalita mezi
jednotlivymi Cleny. To znamena, ze kazdy je hodnocen za své vlastni vykony a ma
definovany své vlastni cile. V takovém prostiedi obvykle chybi vzdjemné divéra a
otevienost. Ochota jedince poskytovat své znalosti ostatnim piedstavuje oslabeni
jeho postaveni v organizaci a ztrdtu vyhod pfed ostatnimi. Naopak, je zde silna
ochota pfijimat znalosti ostatnich a zvysit tak schopnost jim konkurovat. Proto je
tfeba sniZovat miru soutézivosti v organizacnim prostfedi. Dobrym prostfedkem je
stanoveni kolektivnich cili, které vyzaduji spoluprédci jednotlived a motivuje je
k poskytovéani svych znalosti ku prospéchu spole¢ného cile, jehoz dosazeni ptinese

vyhody vSem.

Motivaci mlze byt téz uspora casu, uCast na uziteCném a zajimavém dialogu,
v nékterych ptipadech je pak poskytovatel znalosti povazovdn za experta.
Zaméstnanec také 1épe “zapadne do pracovniho kolektivu, ziska uznani a respekt

kolegti (van den Hooff, 2005 ; van den Hooff a Ridder, 2004).
3.1.6.1 Vnitini a vnéjsi motivace

Jsou definovany dva druhy motivace: vnéjsi a vnitini. Vné&j$i motivace je zaméfena
na pti¢iny sméfujici k néjakému cili, kterym mohou byt napiiklad odmény nebo
vyhody. O vnitini motivaci se jedna v piipadé, ze urcitd ¢innost je vyvolavana
pocitem radosti a vnitinim uspokojenim z ni vyplyvajici. Ovlivnit vnitini motivaci je
kreativitu, prace motivovana z vnéjsku naopak inklinuje spise ke stereotypu. Podle E.
L. Deci a R. Flaste (Deci, 1995) je prace motivovana z vnéjsku povrchnéjsi nez prace
motivovana vnitiné. Pokud wvné&j§i motivace nezahrnuje kompletni “balik*
ptifazenych ukoll, je nebezpeci, Ze bude veskeré pracovni Usili sméfovano praveé

k tém ukoliim, které jsou piedmétem externi motivace.

Margit Osterloh Bruno S. Frey (Osterloh, 2000) dosli k zavéru, ze vnitini motivace je
dilezita pro sdileni tacitnich znalosti. Sdileni tacitnich znalosti totiZ neni dost dobie

mozné sledovat a hodnotit vykony jednotlivych zaméstnancli v tomto ohledu.
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Naopak sdileni explicitnich znalosti je takto sledovatelné a hodnotitel¢ a mize byt

proto odménovano. Zaméstnanec je tedy motivovan externé.

V podobném duchu je tvrzeni Erica Adriessena (Andriessen, 2006), Ze odmenovano
byva spiSe zaznamenavani a ukladani informaci do databézi, jejich zvetejiiovani na
intranetu atp. Tato ¢innost je totiz snaz odhalitelnd a hodnotitelnd. Sdileni znalosti
v interpersonalni komunikaci naopak nelze dost dobfe odhalit a néjakym zptisobem

zméfit a ohodnotit, motivace k nému tedy musi byt vnitini.
3.1.6.2 Odménovani jako vnéjsi motivace ke sdileni znalosti
Sdileni znalosti v ramci formalni komunikace:

Formalni komunikace se odehravd mezi spolupracovniky jedné pracovni skupiny i

napfi¢ oddélenimi. Typickym piikladem jsou pravidelné porady.

V ptipad¢ porady oddéleni lze uvazovat o odménovani jednotlivce za sdileni
znalosti, jelikoz vedouci mé vzdy moznost posoudit, jakym zplisobem a v jaké miie
se zaméstnanec na sdileni znalosti podili. Toto kritérium se téz miiZze objevit

v hodnoceni vykonu zaméstnance, kde bude vyjadieno pomoci stupnice.

Odménovani celého tymu, které bude nepiimo zaviset na sdileni znalosti, bude tym
spiSe motivovat ke sdileni. Jednd se o stanoveni cili a tkolld pro cely tym.
Jednotlivci jsou poté hodnoceni na zdkladé vysledkt celého tymu a to je motivuje

k vyss$i mife spoluprace, a to i v oblasti sdileni znalosti.
Sdileni informaci v ramci neformalni komunikace:

V piipadé neformalni komunikace je slozit¢ vykony jednotlivcli hodnotit a ocenovat
je. Pro tento druh komunikace nejsou nastavena zadna pravidla. Ten, kdo v tomto
piipadé dava své znalosti k dispozici, si nemiiZze byt jist, zda a kdy se mu tento vklad
vrati.

Pro sdileni znalosti neformalni cestou je dilezita davéra vramci kolektivu.
Vzijemna divéra napomdha spolupraci a tim také zvySuje ochotu podélit se o své

znalosti.

Nemén¢ dulezitd je také diivéra mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem. Tuto divéru
muze znacn¢ posilit spravedlivé procesy ve spolecnosti, zejména pak procesy, které

vedou k odménovani zameéstnancu.
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Odmeéna zaméstnancii pritom nemusi byt pouze penézitd, tedy ve formé zvySené
mzdy nebo bonusii. Zaméstnanci mohou byt motivovani také moznosti kariérniho

postupu nebo jistoty zaméstnani (Bartol, 2002).
3.1.6.3 Reciproc¢ni vyhody jako vnéjsi motivace k sdileni znalosti

Predmétem vymény mohou byt vedle ekonomickych zdroja, které jsou zminovany
vyse, socialni hodnoty, jakymi jsou naptiklad ucta, status nebo davéryhodnost.
Uplatnovani zasad reciprocity je pro jednotlivce vstupujicitho do socidlni interakce
vyhodou, kdy poskytnuti informaci vice mén¢ automaticky predpoklada budouci
pravo na ziskdni jinych informaci. Poskytovani informaci samo o sobé miize
pfedstavovat urCité ndklady a tak s povédomim o reciprocité je jednotlivec vice
ochoten tucastnit se sdileni a navazat dlouhodobéjsi spolupraci v tomto ohledu

(Bartol, 2002).

Molm, Takahashi a Peterson (Molm, 2000) definuji akt reciprocity jako poskytovani
informaci bez vyjedndvani o podminkéach a bez povédomi o tom, kdy a zda viibec

k reciprocité dojde.
3.1.6.4 Vnitini motivace

Hsiu-Fen Lin (HSIU-FEN, 2007) povazuje za hlavni zdroje vnitini motivace divéru

ve vlastni vykonnost a potéSeni z pomahani druhym.

V prvnim piipadé hraje roli potfeba zaméstnance potvrdit se své schopnosti a své
misto v pracovnim prostfedi. Zaméstnanci, kteti véti v to, Ze jejich znalosti mohou

ptispét k pInéni cilii spole¢nosti maji pozitivni postoj ke sdileni znalosti.

Ve druhém piipad€ je motivaci altruismus. Zaméstnanci, ktefi maji radost z pomoci

druhym a radi se zapojuji do feseni tikold, jsou vice naklonéni sdileni znalosti.
3.1.6.5 Kritika vnéjsi motivace

Frederic Herzberg se domniva, Ze finanéni odmény a dalsi vnéjsi faktory napomahaji
zejména vyhnout se demotivaci, ale jejich vliv na podporu motivace zaméstnanct je
maly. Pfitomnost téchto faktori nemotivuje k pozadovanému chovéani, ale jejich
jsou podle n¢j vnéjsi motivacni faktory, jako je prace samotnd, uznani a reputace

(Adriessen, 2006). S Herzbergovym tvrzenim se shoduji také Oliver a Kanadadi
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(Oliver, 2006), ktefi na zdklad¢ pruzkumu zjistili, ze nepiima odména v podobé

ocenéni a uznani je lepsi nezZ odména financni.

Ponékud vétsi kritiku si materidlni odmény za sdileni znalosti vyslouzilo od Erica
Andriessena (Adriessen, 2006). Jeho pruzkum ukazal, ze takovy typ odmén ma
pouze kratkodoby, docasny efekt. Pokud by navic bylo vyplaceni odmén zrusSeno,

ustala by také snaha o sdileni znalosti.

Odmeénovani by mohlo téZ vyvolat nezadouci chovani od zamé&stnancti. Sdileni by
napiiklad mohlo byt omezeno pouze na piipady, kdy mize byt ocekdvana odmeéna.
Mozné riziko piedstavuje také snizeni kvality sdilenych informaci a sdileni
netplnych nebo zastaralych informaci. V neposledni fadé¢ by mohla pfevladat
tendence podat pouze cast informace, ziskat odménu, a poté dal§i ¢ast a dalsi

odménu.

Adriessen nicméné odménovani piimo nezatracuje. V nékterych ptipadech z praxe
totiz byla GspéSnost odmeén zaznamenana. Zalezi tedy vzdy na charakteru dané

organizace.

Enno Siemsen (Siemsen, 2008) poukazuje na fakt, ze motivace ma pouze omezeny
vliv na sdileni znalosti. Ve své préaci se zajimal o motivaci a jeji vliv na sdileni
znalosti zasazenou v SirSim ramci spolu s prileZitosti a schopnosti sdilet. Motivace
hraje stale ustfedni roli. V urcitych situacich vSak jeji vliv dostate¢ny neni, resp.
nemusi byt zaddny. Tyto situace nastavaji, pokud zdrovenn chybi pftilezitosti nebo
schopnosti k tomuto tkonu.

Pokud zaméstnanec nema dostatecné schopnosti ke sdileni znalosti, mize se také
snizovat jeho motivace. Sdileni pro néj pfedstavuje slozity kol se sniZenou Sanci

na uspéch. Zaroven je zde riziko, Ze ani spolupracovnici nebudou ochotni od n¢j

znalosti ziskavat.

Motivace spolu se schopnosti a pfilezitosti sdilet jsou tii faktory, které musi byt
ptitomny. Neptitomnost kteréhokoliv z téchto tii faktora totiz snizuje Sance na dobry

vysledek.
3.1.6  Vztahy na pracovisti

Podle Hany Matikové (Matikové, 2010) existuji Ctyii typy atmosféry a vztahil

na pracovisti:
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1. Pratelska az dGvérna atmosféra

2. Dobra spoluprace bez osobni blizkosti
3. Chladné, neosobni vztahy

4. Atmosféra plnd napéti a konfliktt

Vnimani atmosféry izce souvisi s mirou vzajemné pomoci mezi kolegy. Nejvyssi
stupeit vzdjemné pomoci panuje Vv pratelské a davérné pracovni atmosfére.
Na vzajemnou pomoc se také mohou spolehnout kolegové na pracovisti, kde probiha
dobra spolupréace bez osobni blizkosti. V poslednich dvou ptipadech, tedy v prostiedi
plném chladnych, neosobnich vztahl, nebo dokonce napéti a konfliktd vzajemna

pomoc téméi nevyskytuje.

Giacarlo Spagnolo (Spagnolo, 1999) se zabyvala teorii vlivu socialnich vazeb na
schopnosti spoluprace ¢lenii tymu na pracovisti zalozené na vazbé mezi socialnimi a
pracovnimi vztahy. Zakladni myslenka této teorie fika, Ze dlouhodobé socidlni
vztahy mezi Cleny tymu jsou opakovanymi strategickymi interakcemi, které sméiuji
k pracovni strategické interakeci.

Socidlni vztah je zde protikladem pracovniho vztahu, tedy oznacuje spolecné
aktivity, které se pfimo nevztahuji k praci.

V z4imu kazdé¢ organizace je pifendSet divéru pramenici ze socialnich vazeb
do pracovnich vztahti. Castym a typickym néstrojem pro posilovani socidlnich
vztahil mezi zaméstnanci jsou Team buildingy.

3.1.7 Charakterové vlastnosti

Vliv charakterovych vlastnosti ¢lovéka na sdileni informaci a znalosti byl pfedmétem

zkoumani Kurta Matzlera (Matzler, 2008).

Pro svij vyzkum vybrali tfi charakterové vlastnosti: privétivost, svédomitost a

otevrenost.

= Piivétivost je charakterizovana vielosti, altruismem, solidarnosti, zdvoftilosti
nebo snahou byt ndpomocen. Takovy Elovék se snazi okolo sebe udrzovat
dobré vztahy. VSechny tyto vlastnosti pozitivné ovliviiuji sdileni informaci a

znalosti.
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=  Svédomity c¢lovek je také spolehlivy, zodpovédny, pracovity a zaméieny
na vysledky. V organizaci pak obvykle odvadi takovou praci, jaka se od n&j
ocekava. Jelikoz sdileni znalosti je pravé jedna zvéci, kterd se od

zaméstnancl o¢ekava, ma také svédomitost pozitivni vliv na sdileni.

= Otevienost v sob¢ ukryva zvidavost, zalibu v pestrosti, zaméfeni se na vnitini
pocity a originalitu. Otevieny ¢loveék miva kladny pfistup k uceni se novym
vécem a ziskdvani novych zkusenosti. I tato vlastnost tedy bude mit pozitivni

vliv na sdileni znalosti.

Tyto poznatky jsou vyuzitelné zejména v personalistice pii vybéru zaméstnanct, kdy

jsou uchazeci o urcité pozice podrobeni osobnostnim testim.
3.1.8 Postoje ke sdileni

Jen-Te Yang (Yang, 2008) se zabyval tim, jaky vliv na sdileni znalosti maji
individualni postoje. Konkrétné si kladl tuto otizku ve vztahu k uceni, ukladani
znalosti a jejich sdileni. Déle bral do tivahy také schopnosti jednotlivce a to, jak

zameéstnanci nakladaji se znalostmi poté, co je ziskaji.

Uceni umoziuje organizacim vytvaret nové znalosti a diky nim ménit a vylepSovat
strategii a politiku organizace. Po ziskani znalosti u¢enim by mélo vzdy nasledovat
jejich ukladéni a sdileni.

Jen-Te Yang zjistil, ze kladny postoj k uceni a sdileni mé pozitivni vliv na sdileni
znalosti, zatimco kladny postoj k ukladani a individudlni schopnosti ovlivituji sdileni

pouze v mensi mife.

Vyzkum, podle Vriense, van den Hooffa a Riddera (Vriens, 2006) ukézal, Ze styl
komunikace a vnimani své vlastni prdce ma vliv na sdileni informaci, a to

prostiednictvim postoju ke sdileni znalosti.

Bart van den Hooff, J. A. de Ridder a E.J. Aukema (van den Hooff, Ridder, Aukema,
2004) rozliSuji dva postoje pii sdileni znalosti: ochota a horlivost. V prvnim ptipadé
jde o miru ochoty pod¢lit se o své znalosti s ostatnimi ¢leny kolektivu. Ochota sdilet
na jedné strané predpokladd ochotu sdilet i na strané druhé. Clovék bude méné
ochoten sdilet znalosti v ptipad¢, Ze nebude mit jistotu, Ze ostatni ¢lenové kolektivu
budou ¢init stejné. V piipadé druhém, tedy horlivosti, sdileni timto ocekavanim

doprovazeno neni. Sdileni neni vyprovokovano piijemci informaci, ale tématem
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samym. Horlivost o¢ekdva na oplatku uznani okoli a zvySenou reputaci. Ochota pfi
sdileni znalosti je charakteristickd pro prostfedi s vysokou mirou kolektivniho

chovani, horlivost je naopak znakem prostfedim vice individualistickym.

Podle vyse zminéného vyzkumu mé na ochotu vliv pfivétivost ¢lent tymu, jejich
extroverze, spokojenost s praci jako takovou a spokojenost s vlastnimi vysledky.
Pro horlivost jsou urcujici tytéz faktory jako pro ochotu kromé piivétivosti Clenil
tymu. Oboje, ochota i1 horlivost, maji vztah k poskytovani i sbéru informaci. Tyto

vztahy jsou zndzornény na nasledujicim grafu.

Spokojenost s
praci

Piivétivost Ochota

" Sbér znalosti
ymu

Extroverze
tymu Poskytovani

znalosti

Horlivost

Spokojenost
s vlastnimi
vysledky

Schéma 7: Model vlivu stylu komunikace a vnimani vlastni prace na postoj ke sdileni (Vriens,
2006)

Oliver a Kandadi (Oliver, 2006) uvadéji, Ze posuzovani postoje ke sdileni znalosti by
mélo byt soucdsti naborové faze organizace. Pfijetim zaméstnancii s pozitivnimi
postoji ke sdileni mlize byt pozitivné ovliviiovana celd znalostni kultura organizace.
Oliver a Kandadi ovSem konstatuji, Ze ackoliv vétSina respondenti béhem vyzkumu
uznala vyznam tohoto faktoru, pouze jeden z nich své kandidaty podrobuje analyze

jejich postoje ke sdileni.
3.1.9 Pracovni napli

Za identifikaci veskerych pracovnich kol a jejich rozd€leni mezi zaméstnance,
resp. pracovni pozice, odpovidaji pracovnici oddé€leni ftizeni lidskych zdroji
v organizaci. Nicolai J. Foss (Foss, 2009) se snazil zjistit, jak pracovni ndpli

ovlivitluje motivaci zaméestnance a skrze ni pak sdileni znalosti.
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Pro ucely vyzkumu byly vymezeny tii charakteristiky pracovni napln¢, které maji

vliv na pracovni motivaci.

Autonomie, neboli mira samostatnosti, se kterou mize pracovnik rozhodovat
o tom, kdy a jakym zplisobem bude plnit své ukoly. Tato charakteristika

pracovni naplné ovliviiuje vnitini motivaci ke sdileni znalosti.

Identita pracovni naplné¢ dava pracovnikovi pfilezitost vykonédvat tkoly
od zagatku az do konce. Cim vétsi ¢ast ukolu ¢lovék vykonava samostatné,
tim vétsi je pro n¢j smysluplnost jeho préce. Identita pracovni naplné
ovlivituje introjekéni motivaci, o které jsme se zatim nezminili. Spociva
v tom, ze si Clovek pfisvoji externi pozadavky a pravidla, podle kterych se

nadale tidi. Jedna podle toho, jak si mysli, Ze okoli chce, aby jednal.

Zpétna vazba vypovida o tom, jak Casto pracovnik ziskava pifimé hodnoceni

vykonané prace. Mira zpétné vazby ovliviiuje externi motivaci.

Vsechny tii typy motivace maji vliv jak na piedavani znalosti, tak na jejich

ziskavani, ale ne vzdy stejné silny. Zatimco vnitini motivace méa velice silny

pozitivni vliv na pfedavani znalosti a introjekéni motivace predavani ovliviiuje jen

mirng, ale také pozitivn€, externi motivace ma na predavani znalosti vliv negativni.

Autor se domniva, ze tento jev by mohl byt zpisobem tim, ze zaméstnanec

motivovany vn¢jSimi odménami se pouze podéli o mnozstvi znalosti dostacujici

k ziskani odmény. Co se tyce ziskavani znalosti, vyrazny vliv na tuto ¢innost ma

pouze motivace vnitini. Ve vSech tfech ptipadech je ale vliv pozitivni.
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Schéma 8" Model vztahu pracovni naplné (Foss, 2009)

3.1.10 Uroveii odbornosti

Kazdy clovék v organizaci ma jinou uroven své odbornosti. Tato Uroven zavisi

na zkusenostech, zajmu, komplexnosti ukol a produktivité:

= Ucen se u¢i nasledovanim existujicich procesti a pravidel. Jeho chéapéni
procest je pfevazné rozumové, intuici vyuziva minimalné.
* Amatér se opird obvykle o nastudovanou teorii. Je schopen rozumét

pravidelnym, rutinnim procestim a z nich se ucit.
» Profesional zna riizné detaily a je schopen si poradit s drobnymi upravami.

= Specialista ziskal mnoho zkuSenosti v rtiznych situacich, na nichz je
vystavena jeho rozsidhla odbornost. Specialista si umi poradit i s velice

neobvyklymi ptipady.

= Expert disponuje vSemi dostupnymi znalostmi. Navic se muze pln¢

spolehnout na svou intuici.

Podle Paula van den Brinka (van den Brink, 2003) by toto rozliSeni udrovni
odbornosti mélo napomoci procesu sdileni znalosti v organizaci. Sdileni znalosti totiz
muze byt ptizpiisobeno odbornosti zainteresovanych osob. Naptiklad sdileni znalosti
mezi profesiondlem a amatérem by mélo byt pfinosnéjsi nez mezi expertem a uéném,

protoze jejich troven odbornosti se navzajem tolik nelisi.
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Diky takovému rozliSeni muze byt také nastavena odpovédnost, kterou dana osoba
ma v procesu sdileni znalosti: expert bude mit vice odpovédnosti nez uceii, protoze

z jeho znalosti miiZe profitovat vice lidi.
3.1.11 Alokace ¢asu

Oliver a Kandani (Oliver, 2006) na zaklad¢ priazkumu zjistili, ze pro sdileni znalosti
je dilezitym faktorem alokace casu, tedy vyhrazeni urCitého casového pdsma.
Vyznamnou roli pfitom hraji tymovi vidci a manazefi. Z prizkumu vyplynulo, ze
manazeti, ktefi se zaméfuji na kratkodobé cile a jejich plnéni, neumoziuji

zaméstnancim vyhradit si ¢as pro vytvareni znalosti a jejich sdileni.

Také Amrit Tiwana a Ashley Bush (Tiwana, 2001) ve vztahu k socidlni vyméné
zminuji, ze potencidlni ptispévatelé do diskusi jsou ochotni pfispivat pouze tehdy,

pokud jejich ¢asova investice bude vykompenzovana.

Steffen Bayer a David Gann (Bayer, 2006) tvrdi, Zze ve spolecnostech, jejichz
zdkladem je projektova prace, Casova tisen doprovdzend zvySenou autonomii
pracovnikli Casto plsobi jako brzda ptfenosu znalosti nabytych béhem prace na

projektu do znalostni baze organizace.

Riikka Antikainen a Antti Lonnqvist (Antikainen, 2006) se divali na produktivitu
prace ve spojeni se sdilenim znalosti a asu této Ginnosti vénovanému. Cekani
na informaci nebo jeji hledani pfirovndvaji k délnikovi, ktery cekd na materidl,
s nimz by mohl dale pracovat. To samoziejmé snizuje efektivitu prace. V ptipadé
zaméstnance, ktery pracuje se znalostmi, jejichZ charakter je nematerialni, a hledani
informaci a znalosti je tedy soucast jeho pracovni néplné, je navic slozité sledovat,
kolik ¢asu zaméstnanec touto ¢innosti celkové stravi. Cas straveny sbérem znalosti
pozitivné ovliviiuje kvalitu prace, na druhou stranu ale snizuje jeji produktivitu,
protoze prace celkové trva déle. Je tedy tfeba nalézt rovnovahu mezi kvalitou a

kvantitou a podle toho alokovat €as pro shromazd’ovéani informaci a znalosti.
3.1.12 Evalua¢ni model

Hsiu-Fen, Hsuan-Shih a Wei (Hsiu-Fen, 2009) vyzdvihli 4 hlavni oblasti ovliviiujici
sdileni znalosti, které dale strukturovali tak, Ze ziskali celkem 16 zakladnich faktoru,

na které by se m¢li manaZzefti spolecnosti zamétovat:
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= Oblast 1: Firemni struktura - Socidlni sit¢, vzdjemna divéra, znalostni

kultura, orientace se na u€eni, odménovani

= Oblast 2: Motivace zaméstnanct — reciprocita, znalostni samostatnost, radost

z pomahani druhym, reputace

= Oblast 3: Vedeni — vize a cile, podpora top managementu, vyzvy top

managementu, oteviené vidcovské klima

* Oblast 4: Informaéni technologie — technologicka infrastruktura, uZzivani

databazi, znalostni sit¢.

Dale vytvortili evalua¢ni model, ktery ur¢i relativni vahu vlivu kazdého z faktora.
Tento model pak poslouzi kurceni klicovych faktor, na které se ma vedeni

spole¢nosti zaméfit pro nalezeni spravné politiky pro podporu sdileni znalosti.

Z konkrétni aplikace evalua¢niho modelu vyplyva, Ze vedeni podniku by se zejména
mélo zaméfit na budovani diveéry mezi zaméstnanci v jednotlivych pracovnich
tymech a posilovat pozitivni socialni vazby jesté pred zahajenim iniciativ na podporu
sdileni. Je dulezité vytvofit organizacni klima, kde bude udrZzovéana vzdjemna divéra,
schopnost organizace ucit se a systém odmén pro navozeni sdileni znalosti. Dale,
protoze sdileni znalosti mize fungovat pouze tehdy, jsou-li k tomu zaméstnanci
ochotni, je tfeba zaméfit se na vnimani znalostni sobéstacnosti u kliCovych
znalostnich pracovnikil a dat jim najevo, ze sdilenim svych znalosti vyrazné ptispéji
celé spolecnosti. Navic by se mélo vedeni zaméfit na pozitivni postoje k socialni
vyméng (recipro¢ni altruismus, radost z pomahani druhym, budovani reputace), ktera

piedchézi sdileni znalosti.
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4. Informacni a komunikacni technologie

V procesu sdileni znalosti hraje dilezitou roli komunikace prostiednictvim
informacnich a komunikacnich technologii (ICT — z anglického Information and
Communication Technology). Pojem ICT vsobé =zahrnuje veskeré formy
komunikace provadéné prostfednictvim informacnich technologii. Tyto technologie
maji vliv jednak na efektivitu komunikace, tj. umoziiuji prekonani hranic, Casu i
prostoru, jednak do zna¢né miry ovliviluji socidlni klima v organizaci tim, ze

poskytuji pouze omezenou miru socialni interakce.
4.1 Vyvojatrendy v ICT

Historie ICT sah4 az do 50. a 60. let 20. stoleti, kdy se zacaly pouZivat salové
pocitace. Nejprve ve védeckych laboratotich, pozdéji se rozsitily do soukromého
sektoru v nejvétSich podnicich. V 70. a 80. letech se rozsitily osobni pocitace a jejich
sitova propojeni. Sitové propojeni vSak zazilo nejvetsi rozvoj az v 90. letech, kdy
byl uvolnén internet pro komer¢ni Gcely. Jesté starSi nez internet je ve skutecnosti

elektronicka posta, jejiz vznik se datuje rokem 1965 (Rostecky, 2010).

Pouzivani ICT je dnes jiz samoziejmosti pro kazdy podnik a nemuize byt tedy sam
0 sob¢ povazovan za konkuren¢ni vyhodu. Konkuren¢ni vyhodou vSak muze zcela
jisté byt propojeni ICT s podnikovymi procesy a podnikovou kulturou zplsobem,
ktery snizi naklady oproti pfedchozimu stavu nebo umozni zavedeni novych a
kvalitnéj$ich produkt nebo sluzeb. Timto smérem by se tedy mély ubirat inovace

v ICT.

Jiz koncem minulého stoleti dochazelo k prechodu od ttvarové fizenych organizaci
na organizace fizené procesné a to se odrazilo také na trendech v ICT (Vofisek,

2004).

Petr Karasek (Karasek, 2010) ve svém zamysleni nad budoucimi trendy v oblasti ICT
v souvislosti s ekonomickou krizi a snahou o jeji prekonani tvrdi, ze dtlezitou roli pii
ptekonavani krize budou hrat informacni a komunikaéni technologie ,,jako zdroj
potirebnych informaci pro uvolnéni pracovnikii k realizaci toho, v cem jsou opravdu
profesionalové®. V této obtizné dob¢ bude tfeba jesté vice vyuzit ICT ke sdileni
znalosti k zefektivnéni ¢innosti a snizeni pfimych nakladl (naptiklad snizenim poctu

sluZzebnich cest zavedenim videokonferenci atp.). Tyto technologie je tfeba vyuzit
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také pro ziskani rychlého pfistupu k potiebnym informacim, zejména z oblasti
obchodu a marketingu, aby byl podnik schopen udrzet si stavajici zakazniky.
Zpusobem, jak piekonat ekonomickou krizi, je téZ vyrazna inovace produkti.

V tomto ohledu je pak investice do systémt pro sdileni znalosti velice vyhodna.

Zékladni pozadavky na informacni a komunika¢ni technologie jsou podle serveru

podnikatel.cz:
* bezpecnost a ochrana informaci
» funkcnost a rychlost
= zilohovéani a archivace dat
= ochrana proti vypadku proudu
= spolehlivost

=  ckonomicka efektivnost
4.2 ICT pro sdileni znalosti

V procesu sdileni informaci a znalosti je mozno rozliSit dvé zakladni funkcionality
ICT. Prvnim z nich je ICT jako privodce sdileni. Bez tohoto typu ICT si Ize sdileni
znalosti jen tézko predstavit. Jeho vlastnosti urcuji prubéh sdileni znalosti. Prikladem

takovych ICT jsou elektronické repozitafe nebo vyhledavaci nastroje.

Druhym funkénim typem ICT jsou ICT pro usnadnéni sdileni. Z tohoto pohledu bude
sdileni znalosti probihat s i bez pomoci ICT. Ptikladem tohoto druhého typu je e-

mail nebo videokonference (Nelissen, 2008).

Existuji dva rizné pfistupy, které se snazi vysvétlit roli ICT v organizacich:
objektivni a subjektivni. Podle objektivniho piistupu vlastnosti ICT piimo ovliviiuji

proces sdileni a je zde tedy kladen hlavni diraz na vyvoj novych ICT.

Podle subjektivniho pfistupu ptisuzuji hodnoty a vyznam ICT néstrojim uzivatelé
na zaklad¢ svych zkuSenosti a pfedmétem zkoumani je tedy samotny proces sdileni

znalosti a jeho vliv na uzivani ICT (Nelissen, 2008).

Andrew Flanagin a Melissa Bator (Flangin, 2010) se domnivaji, ze ICT jsou dnes
vyuzivany spiSe k praci sinformacemi nez se znalostmi. Aby mohly ICT pln¢
podporovat sdileni znalosti, musely by zohlednit hlavni rysy, které odliSuji znalosti

od informaci, tedy jejich zavislost na kontextu a praxi. ICT pro podporu znalostniho
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managementu podle néj musi poskytovat komunikacni prostfedky, podporovat
sdileni informaci, uspotaddvat a koordinovat ptispévky jednotlivych ucastnika
béhem jejich spoluprace a poskytovat efektivni prostfedky posilujici socialni rozmér
sdileni znalosti. ReSeni vidi Flanagin a Bator ve vyuZivani nastrojii zalozenych

na webovych aplikacich.
Nejrozsifen&j$imi nastroji ICT v organizaci jsou:
= Telefony, telekonference, videokonference
» Elektronicka posta
= Systémy elektronické vymény dat
= Expertni systémy
* Internet / intranet, portal
4.2.1 Telefony, telekonference, videokonference

Komunikace pomoci telefonu je dnes zcela béZzna a hojné vyuzivand forma
komunikace. Jeji vyhodou je snadnost a rychlost komunikace s moZnosti okamzité
zpétné vazby. Naopak nevyhodou je absence neverbdlni komunikace a moznosti
vyuziti vizudlnich prostfedku, které by mohly byt zvlasté pii sdileni komplikovanych

informaci a znalosti velkym pomocnikem.

Telekonference ma vlastnosti zcela totozné s béznym telefonnim hovorem, s tim
rozdilem, ze do hovoru je zapojeno vice telefonnich aparati, a tedy vice osob na

riznych mistech.

Vidoekonference je zptisob komunikace, kdy odpadaji nevyhody zminované
v ptipad¢ telefonnich hovorii. Snimani kamerami ve videokonferen¢ni mistnosti totiz
umoznuje pozorovat neverbalni komunikaci. Zaroven je mozné detailné vizualizovat
tisténé dokumenty nebo piipojit k systému notebook a spoustét prezentaci. Tato

forma komunikace se tedy téméf vyrovna komunikaci tvari v tvar.

Haris Papoutsakis (Papoutsakis, 2007) uvadi, Zze videokonference je nastrojem
uzitenym pro sdileni tacitnich znalosti. Videokonference je totiz schopna témér
iplné nahradit komunikaci tvaii v tvat. Ugastnici totiz mohou vzajemné sledovat
svou mimiku. Hovofici tak maji moznost kontrolovat, zda posluchaci jejich vykladu

rozumi, mohou vyuzivat gestikulace a v omezené mife také praktické ukazky
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¢innosti. Pfijemci informaci a znalosti zase mohou =z nonverbalniho projevu
hovofticiho ziskat informace, o nichZ hovofici ani nevi, ze vysila (napt. jeho vztah

k projednavané véci).
4.2.2 Elektronicka posta

Také elektronicka posta je dnes béznym nastrojem zarucujicim snadnou, rychlou a
efektivni komunikaci. V organiza¢nim prostfedi je Casto vyuZzivana jako ndstroj
hromadné podnikové komunikace, tedy zasilani dalezitych sdéleni nebo provoznich
informaci vSem zaméstnancim najednou. Hromadné komunikace se fidi urcitymi
zdsadami. Zpravidla je pouze nékolika odpovédnym osobam povoleno odesilani

téchto internich hromadnych komunikaci.

Nevyhodou elektronické posty je vyskyt nevyzadanych zprav (spamt) a nebezpeci
Sifeni virG. Pfi nadmérmném vyuzivani této formy komunikace na tkor osobniho

kontaktu se spolupracovniky dochézi k odcizeni.

Aby byla vyména informaci pomoci e-mailu kvalitn&jsi, musi byt ast&jsi. Cast&jsi

komunikace zlepSuje vztahy a zabrafniuje nedorozuménim (Huang, 2002).

V rozhodovacim procesu je e-mailovd komunikace malo uspokojiva. Ucastnici si
totiz vyméni jen ¢ast dostupnych informaci, coz negativné ovlivni rozhodovéni

(Mehra, 2008).

Jacqueline Medland (Medland, 2007) tvrdi, Ze vedouci tymid mohou e-mail
strategicky vyuzivat ve svém tymu k posileni vztaht. PfiSla na to, Ze nejucinngjsi
jsou ty e-maily, které pomahaji ostatnim, aby se citili velice samostatn¢ a schopné.
Dale ke zlepSeni vztahi pomahda, podporuji-li e-maily pozitivitu pracovniho
prostfedi. Toho miiZze byt dosaZeno uZzitim slov chvaly a uznani nebo pfizpiisobenim
zpravy tak, aby spojovala individudlni akci Sir§imu cili organizace. UZiti e-mailu
ke spojeni individudlni nebo tymové akce s ispéchem organizace navic mize posilit
pocit sounalezitosti a tim motivovat k dal§im samostatnym vykontim.

Ackoliv styl vedoucitho mtze byt vniman jako pozitivni, e-mailovd komunikace
muze nejen podporovat, ale i rozmélnovat vztahy. Vedouci si mohou osvojit
pouzivani e-mailu, aby podpofili svou efektivitu, jejich pfijemci vSak mohou

pochybovat o jejich upfimnosti. E-maily se totiz, oproti pfimé komunikaci, vyznacuji
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vetsi strukturovanosti a mensi dynamicnosti. Je tedy tieba dobie zvazit, zda je

pro danou situaci e-mail vhodny.

Aby byla e-mailova komunikace pro vSechny efektivni, je dobré si v tymu oteviené
pohovotit o principech a pravidlech jejiho pouzivani. Zvlasté je dobré byt
v komunikaci upfimny, uznavat myslenky druhych a pouzivat popisny spiSe nez

hodnotici jazyk (Medland, 2007).

Stephanie Sussman a Wendy Schneider (Sussman, 2003) se zabyvaly tim, jak jsou
pfijimany a osvojovany informace piijaté elektronickou postou. Uvadéji, ze lidé jsou
schopni vyhodnotit obsah e-mailu, aniz by ho podrobné prozkoumali, nebo dokonce
piecetli, a ptipadné e-mail vymazat. Hodnoceni obsahu zpravy probihd na zakladé
vedlejSich podnétli, z nichz nejcastéjSim je diveéryhodnost zdroje. Dal§im podnétem
pro takové hodnoceni je vztah s odesilatelem anebo vlastnosti zpravy samotné
(naptiklad prfedmét zpravy, mnozstvi osob v kopii zpravy, status osob v kopii
Zpravy).

Howard Taylor (Taylor, 2008) dosel k zavéru, ze e-mail mlze pfivodit stres, sniZit
produktivitu, ovlivnit rozhodovani a tymovou soudrznost. E-mail mtize dale vyvolat

hadky, usnadnit Sikanu a vyvolat soudni spory.

Stresové muze e-mail pilisobit diky rychlosti pienosu, moZznosti jeho odeslani
velkému poctu osob najednou, moznosti jeho uchovani, moznosti pozménéni zpravy
pfed jejim postoupenim nékomu jinému a moznosti odeslani zpravy vice uzivatelim,
pfi¢emz jejich jména se nemusi objevit mezi adresaty.

Asynchronni povaha e-mailové komunikace zptisobuje, ze tam, kde by v pfimé
interakci doslo k oteviené diskusi, e-mailova komunikace se méni na jednosmérné
komentate. Takovy styl mize vést k hadkam.

Skupiny, v nichz se komunikuje pomoci e-mailu, pfijimaji rozhodnuti pomaleji nez
skupiny, v nichz probiha komunikace tvaii vtvaf, coz ma vliv na celkovou

produktivitu préce.
4.2.3 Systémy elektronické vymény dat

Jak jiz nadzev napovida, tento typ informacénich a komunikacnich technologii neslouzi
k transferu informaci a znalosti, ale zaméfuje se hlavné na pifenos dat. Tato

technologie je bézné znama pod zkratkou EDI (electronic data interchange). Jedna se
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o prenos dat strukturovanych podle pfedem dohodnutych standardd. EDI jsou
nejcastéji vyuzivany organizacemi pusobicimi v oblasti maloobchodu a logistiky.
Transferovana strukturovana data pokryvaji nepfeberné mmozstvi typd, napiiklad
prehledy zéasob, elektronické faktury, objednavky, dodaci listy, ceniky atp. (Kotyk,
2009; Reichel, 2008).

4.2.4 Expertni systémy

Expertni systém je pocitacovy program, ktery méa za tkol simulovat rozhodnuti
experta v né¢jakém oboru. V tomto ptipad¢ se jedna o pienos explicitnich znalosti,
kdy expert, tedy nositel znalosti v ur¢itém oboru, explicitné vyjadii tyto znalosti a ty
jsou, obvykle znalostnim inZenyrem, zpracovany a ulozeny do znalostni baze.
Nasledné je vytvoren takovy mechanismus, ktery umozni uzivatelim ziskat ptisluSné

zavéry (Kout, 2006).

Charakteristickym rysem pro tuto formu sdileni znalosti je absence socialni interakce
mezi poskytovatelem znalosti a jejich pfijemcem. Poskytovatel pfedem nevi, kdo a
v jaké situaci bude jim poskytnuté znalosti vyuzivat. Vzhledem k tomu, ze procesy
poskytovani a pfijimani znalosti neprobihaji soucasné, ale naopak mezi nimi mize
byt pomérné dlouhy ¢asovy odstup, neni zde moznost pruzné reagovat na vyskyt

piipadnych nestandardnich jeva.
4.2.5 Internet/intranet, portal

Intranet je systém zaloZeny na obdobnych principech a technologiich jako internet,
ovSem na rozdil od internetu je vytvafen pro pfedem urenou skupinu lidi. Firemni
intranet je tedy dostupny pouze uvnitf firmy, nikoliv vefejné. V prvni fad¢ byva
vychozim bodem pro pristup k e-mailové komunikaci a k ostatnim informacnim
systémim podniku. Intranet je obvykle zavadén za ucelem lepsiho Siteni informaci,
zvysSeni integrace a zlepSeni horizontdlni 1 vertikdlni komunikace a spoluprace
(Banck, 2005). Nejvice je vyuzivan ke sdélovani informaci smérem k zaméstnanciim.
Soucasti intranetového systému miZze byt publikace novinek a aktualit, sdileni
firemnich smérnic, pfedpisti, Sablon dokumentd, report, pifehledd a dalSich
firemnich dokumentt, diskusni forum, ankety, kontakty, soucasti mohou byt téz

rizné rezervace, helpdesk nebo zadosti.

Intranet nemusi byt pouze jakousi knihovnou a zdrojem informaci o firmé

pro zaméstnance. Intranet je vybornym nastrojem pro vytvareni pozitivniho obrazu
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firmy v o¢ich zaméstnanct a stejné tak se muze stat efektivnim nastrojem pro ziskani

zpétné vazby od zaméstnancul.

Nevyhodou intranetu je fakt, Ze ne vSichni zaméstnanci potiebuji ke své praci pocitac

a intranet tak neni pfistupny vSem.

Bjorn Banck a Christina Nystrom (Banck, 2005) uvadéji pét modela uziti intranetu:

—

publikovani informaci, naptiklad v podob¢ informacnich buletinil,

2. shromazd’ovani a koordinace informaci z riiznych ¢asti spolecnosti na jednom
miste,

3. vzdjemna soucinnost jednotlivci i skupin,

4. vyhledavani rtiznych informaci,

5. zaznamendvani a organizovani znalosti.

Zpasob, jakym je intranet vyuzivan, je mozno dale charakterizovat ve tfech

aspektech:

1. zda se jedna o nastroj informa¢ni nebo komunikacni, tzn. zda uzivatel pouze

hled4 informace nebo jeho prosttednictvim komunikuje,

2. zda se jednd o nastroj staticky nebo dynamicky, tedy zda se méni v zavislosti

na obsahu a na jeho piedchozim vyuzivani uzivateli,

3. zda uzivatelé¢ pouzivaji intranet omezené, a to pouze predem nastavené

funkce, nebo je béZznym kazdodennim pracovnim néstrojem.

Intranet zalozeny na wiki technologiich a wiki principech muize zvysit uroven
komunikace a sdileni informaci v organizaci. Miize pomoci lidem sdilet znalosti a

pracovat na spolecnych projektech.

Wiki technologie jsou stranky, které umoznuji kazdému piistup a snadnou editaci,
pfidavani novych stranek, zménu obsahu téch stdvajicich. Snadnost editace a
sledovani provedenych zmén jsou vybornym nastrojem pro spole¢nou tvorbu

dokumentt (Hilska, 2008).

Podle Janell C. Bauerové (Bauer, 2001) je intranet prvni volbou pro ziskani
informaci ze zdroje s nizkym rizikem. Nasla Sest typil informaci, které zaméstnanci

hledaji na intranetu:
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1. Procedury, sluzby a produkty — to ukazuje, Ze zaméstnanci na intranetu
hledaji informace o spole¢nosti samotné a nasvédcuje tomu, Ze chtéji zvysit

svij pocit, Ze do spolecnosti skutecné patii

2. Vzdélavani a skoleni — intranet neposkytuje pouze informace o vzdélavani a
Skoleni, ale je také interaktivnim néstrojem

3. Hodnoty, cile a vykonnost spolecnosti

4. Popis pozic, jak vykondvat ¢innosti a fizeni spolecnosti

5. Kultura spole¢nosti, odpoveédnosti a ndvody k novym technologiim

6. Vysvétlujici informace k novym technologiim

Z jejiho pruzkumu vSak vplynulo, ze zaméstnanci také ve velké mife na intranetu

hledaji adresare, personalni a pravni informace a informace o projektech.

Spokojenost s informacemi nalezenymi na intranetu zvysuje ¢etnost jeho vyuzivani a
zaroven také zvySuje viru ve vlastni samostatnost zaméstnance tim, ze zaméstnanec

je schopen si potiebné informace sdm dohledat.

Bauerova (Bauer, 2001) také nalezla spojitost mezi odpoveédnosti k organizaci a

pouzivanim intranetu:

Cim vétsi je spokojenost s obsahem intranetu, tim vétsi je afektivni odpovédnost
ke spolecnosti. Tento jev by mohl byt vysvétlen tak, ze citi-li zaméstnanec usili

spole¢nosti o poskytnuti kvalitnich informaci, citi se také se spolecnosti vic svazan.

Cim vyS$8i spokojenost, tim vyS§i normativni odpovédnost ke spolecnosti.
Vysvétlenim této skutecnosti by mohl byt pocit moralni povinnosti vic¢i spole¢nosti,
ktera vynakladé energii na informovani zaméstnancu a zvyseni jejich efektivity.

Cim méné¢ zaméstnanci vyuzivaji intranet, tim mensi je jejich kontinuacni
odpovédnost ke spolecnosti. Vysvétleno to mize byt tim, ze zaméstnanci, kteti
neprohlizeji Casto intranet, nevédi o vSech vyhodach, které prace v dané spole¢nosti
prinasi.

Z téchto zavislosti vyplyva zdjem organizaci na poskytovani kvalitniho obsahu

intranetu a snaze o motivaci zaméstnancti k jeho ¢astému prohlizeni.
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Intranety rozsifené o vyhledavace se dnes jiz proménuji v portaly. Portdly mohou byt
dale propojeny se systémem pro spravu dokumentd a poskytovat tak piistup

k obrovskému mnozstvi znalosti zachycenych v dokumentech.

Problém muze nastat tehdy, pokud neni pochopeno, co vlastné¢ zaméstnanec
potiebuje, nebo pokud nejsou informace na intranetu pravidelné¢ aktualizovany.
Zameéstnanci poté prestavaji kviili nedostatku divéry intranet vyuzivat a ptichazeji

tak o dilezité informace, které tam jsou umistovany (Feliciano, 2006).

Dal$im moznym posunutim ve vyuzivani technologii zaloZzenych na internetovych
aplikacich jsou blogy. Blogy se staly velice popularnim ndastrojem pro sdileni
znalosti a ke stejnému tcelu mohou byt vyuzity také v organizaci. Jakozto webovy

nastroj jsou piistupné odkudkoliv, a to 1 pfes mobilni zatizeni (Feliciano, 2006).

Blogy sice reflektuji osobni stanovisko autora, Ctenafi vSak mohou reagovat a
komentovat prispévky, a to posiluje pospolitost mezi prispévateli. Oproti jinym
komunika¢nim ndastrojiim, jako jsou e-maily, maji blogy tu vyhodu, ze pomoci
vyhleddvaciho ndstroje muze byt archivovand historie komunikaci uspeésné
dohledavana. Blogy navic umoznuji integrovat externi a interni znalosti (Ojala,

2004).
4.2.5.1 Socialni sité

V poslednich letech se staly socilni sité velice oblibenym a rozsifenym prostiedkem
komunikace zejména mezi mladymi lidmi. Socidlni sit¢ byly také dlouhou dobu
povazovany spisSe za rekreacni zalezitost. Dnes uz ale Facebook nabizi téZ aplikace

vyuzitelné pro podniky a sit’ LinkedIn je jiz zaméfena zcela profesné.

George Baltatzis (Baltatzis, 2008) proved] priizkum mezi zaméstnanci dvou firem
aby zjistil, jak na vyuziti socidlni sit¢ v podniku nahlizeji. VétSina vidéla ptinos
v zlepSeni klimatu v podniku, zvySeni divéry a posileni spoluprace mezi
podnikovymi jednotkami. Potencidlnim kamenem tUrazu pti zavedeni socidlni sité
jako komunika¢niho ndstroje ve firm& je neszitost starSich generaci s témito

aplikacemi.

Podle Kimballové a Rheingolda (Kimball, 2003) mohou online socidlni sité

organizaci umoznit:
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Vytvoreni systému vcasného varovani — socialni sit€¢ umoziuji svym ¢leniim
pohotové upozornit na své poznatky a podat avizo o situacich, které by mohly
nastat. Organizace tak ma piilezitost tato varovani nebo pfedpovédi

prodiskutovat a ptipravit si strategii, jak se s novou situaci vyrovnat.

Zabezpecit, ze znalost se dostane k lidem, ktefi je potiebuji v ¢as, aby s nimi
mohli pracovat — socidlni sité jsou mistem, kde mohou lidé bezprostiedné
po ziskani néjaké informace nebo u€inéni poznatku tuto informaci nebo tento

poznatek zveftejnit.

Propojit lidi a budovat mezi nimi vztahy navzdory jejich velké vzdalenosti a
jinym zabrandm — socialni sit¢ umoznuji sdileni znalosti osobam z rtiznych
koutli svéta. Pomocnikem ale mohou byt také pro osoby spise tiché nebo
zaktiknuté, které béhem bézné porady vétSinou mléi. Asynchronni zpiisob
komunikace pomoci socialnich siti jim da ¢as na to, aby si utfidily myslenky
a koncipovaly je do srozumitelné podoby. Podobné vyhody skytaji socialni
sité 1 pro osoby, které neovladaji dokonale pouZzivany jazyk a maji problém
vyjadfovat se vném a zaroven posluchac¢i maji problém s vnimani jejich

ustniho projevu.

Poskytovat trvale souvislosti pro sdileni znalosti — pokud chce clovék
nckomu sdélit n¢jakou informaci nebo mu vylozit své hledisko, je pro néj
uzitecné mit predstavu o zkusenostech té osoby v dané oblasti a svlj vyklad
jim prizpusobit. Socidlni sit€¢ umoziuji prozradit o sobé a o svych
zkuSenostech néco nad rdmec diskutované problematiky. Tyto informace,
které¢ v dany okamzik nemaji Zadny vyznam pro diskusi, mohou poslouzit

v budoucnu pravé v takovych situacich.

Sladit potieby lidi v organizaci — socialni sit¢ umoznuji rozvijeni neformalni
komunikace, pfi niz se lidé vice pozndvaji a poznavaji také své zajmy a
informacni potteby. Zna-li clovek né¢i informacni potieby a zaroven k nému
ma blizky vztah, podéleni se o poznatky je pak pro néj samoziejmosti.

Rozmnozit intelektudlni kapital silou socidlniho kapitalu — implementaci
socidlnich siti organizace poskytuji svym c¢lenim misto pro plodnou
konverzaci, kterd se neomezuje pouze na setkdvani pti pravidelnych schizich

a ktera bude podporovat kreativitu.
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7. Vytvoieni trvalého sdileného socidlniho prostoru — pro organizaci je dulezité,
aby ji jeji ¢lenové vnimali jako celek. Takové vniméani miize navodit obCasné
setkani vSech ¢lent na spole¢né akci. Pro tymy, kde jsou jednotlivi ¢lenové

rozptyleni, jsou socidlni sité alternativou pro takova setkani.
4.3 Kombinovani ICT

Inge Hermanrud a Jan Oddvar Sornes (Hermanrud, 2009) zkoumali to, jak lidé
vzdaleni od sebe kombinuji jednotlivé ICT v profesnich sitich pro sdileni znalosti a
jaké kombinace vyuzivaji v bézné¢ komunikaci. Kombinovani ICT je pii sdileni
znalosti a informaci dilezité, protoze umoznuje naptiiklad mluvit, ist a psat

najednou. Kombinace ICT miiZe probihat simultann€ nebo postupné.

Zjistili, ze lidé, ktefi jsou od sebe vzdaleni, rizné druhy ICT kombinuji neustale, ale
méné Casto k tomu dochazi pii profesnim sdileni znalosti, kdy se spoléhaji rad¢ji

na oficidlni komunikac¢ni kandly.

Vymény znalosti se casto tykaji feSeni konkrétnich ptipadd, pficemz ti, ktefi
potfebné znalosti maji, Casto nevidi diivod, pro¢ by méli prispivat ke sdileni, kdyz
jim to nic nového nepiinese. Hermanrud a Sornes (Hermanrud, 2009) z toho
vyvozuji, ze neni vhodné spoléhat se pouze na jedno komunikacni medium, ale je
tteba vyuzivat riznych ICT nastroji a spole¢né feSit problémy a spolupracovat

na projektech, aby se jeden od druhého mohli ucit.
4.4 Synchronni a asynchronni komunikace

Uzivani ICT umoziiuje organizacim realizovat synchronni i asynchronni komunikaci.
Synchronni komunikace je nezbytnd v prostfedi, které vyzaduje vysokou miru
spoluprace v realném case. Nevyhodou takové komunikace je fakt, Zze je po jejim

skonceni interakce ztracena a to mlize narusit praci a snizit jeji produktivitu.

Asynchronni komunikace umoziuje uzivatelim ucastnit se prave tehdy, kdyz se jim
to hodi. Zvlast¢ pak jsou vyhodné, kdyz se ucastnici nachdzeji na geograficky

vzdalenych mistech s riznymi ¢asovymi pasmy a synchronni komunikace je tézko

Vyhodné je vyuzivat oba typy — dovoluje stavajicim zaméstnanclim spolupracovat
v realném case a nové prichozim zaméstnanciim pftipojit se k diskusi a zpétné se

seznamit s historii komunikace.
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Ptikladem nastrojii pro asynchronni komunikaci jsou internetové diskuse, e-mailova
komunikace, blogy a dalsi, piikladem néstroji synchronni komunikace jsou

videokonfernce, audiokonference, telefonni hovory a dalsi (Al-Ma’atah, 2008).
4.5 Rozptyleny tym versus distribuovany tym

Kathryn L. Fonner (Fonner, 2006) se zabyvala otazkou, jaky rozdil je mezi tymem,
ktery pracuje pohromad¢ a kde dochézi k castému fyzickému kontaktu, a tymem,
jehoz CElenové pracuji na riznych mistech a kontakt probiha pomoci technickych
prostiedktl. Zjistila, ze pti fyzické blizkosti pracovnikii dochazi k Castéjsi vymeéné
informaci, ale zarovei se zvySuje jejich nespokojenost, a to kviili castym schiizkdm a
vyrusovanim béhem prace. Vysledky vyzkumu ukéazaly, ze castéjsi vymeny
informaci nemuseji byt vyhodou a Ze tymy pracujici pohromadé i oddélené se
v zasad¢ neliSi vCasnosti ani kvalitou obdrzenych informaci. Stejné tak nebyla

prokazéana zasadni odliSnost v soudrznosti tymil.

Projevily se ovsem piekvapivé rozdily v socidlnim chovani, vazbé k organizaci a
planovanym zménam. V tymech pracujicich oddélené pracovnici povazovali své
pracovni prostiedi za snadnéj$i pro praci, citlivéjsi a vielejsi, vykazovali vétsi vazby
k organizaci a méné zamySlenych zmén nez pracovnici vtymech pracujicich
pohromadé. Tyto rozdily by mohly byt zplisobené tim, Ze zaméstnanci pracujici
odd¢lené se povazuji za sobéstacnéjsi a samostatnéjsi a ke své praci nepotirebuji tak
Casté vymeny informaci a nepotiebuji ani priveétivé pracovni prostredi, jejich potieby
nejsou tak narocné, a proto své pracovni podminky hodnoti pozitivnéji nez

zameéstnanci pracujici pohromade.

Vétsi vazba k organizaci by mohla byt vysvétlena tim, ze zaméstnanciim pracujicim
vzdalené tyto pracovni podminky 1épe vyhovuji nez ty, které by méli pii praci
v kancelafi pohromad¢ s ostatnimi kolegy. Zaroven je takovych pracovnich pozic,
které toto umoziluji, méné, a proto si tito zaméstnanci na spolecnost vytvareji silng;si
vazby (Fonner, 2006).

Podle Marleen Huysmanové a Volkera Wulfa (Huysman, 2005) mira vyuzivani ICT
v distribuovanych tymech zavisi na trovni socialniho kapitalu. Cim vyssi je uroven
socialniho kapitalu, tim vice jsou ¢lenové distribuovanych tymil navzajem spojeni a

sdileji znalosti. Distribuované tymy budou vice inklinovat k vzajemnému spojeni
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pomoci elektronickych siti, pokud budou motivovany ke sdileni znalosti, schopni

sdilet znalosti a budou mit pfilezitost sdilet znalosti.
4.6 Sdileni znalosti v online znalostnich komunitach

Zpravami v odbornych online komunitach  jsou nejcastéji sdilené znalosti,
nasledované prosbami. Sdilenymi znalostmi jsou nejcastéjsi praktické zkuSenosti a

osobni ndzory, dale zde nalezneme navrhy a znalosti ziskané z knih.
Motivujicimi faktory pro sdileni znalosti v online komunitach jsou:

» vlastni rozhodnuti (pfipojeni se konline komunit¢ je obvykle zcela

dobrovolné, stejné tak ptispivani do ni)

= {sili o pozvednuti dané profese, reciprocita (Ucastnici sami vyuzili znalosti

ostatnich v komunité a citi zavazek jim to oplatit)
* nesoutézivost prostfedi komunity
* role moderétora
Bariérami pro sdileni znalosti v online komunitach jsou:

* snaha o to, aby sdilena znalost byla pfinosem pro komunitu a obava z toho, ze
piijde s nécim, co uz bylo v minulosti feSeno
* neobezndmenost s predmétem diskuse

= npedostatek ¢asu

* moznosti technologii (zejména v pfipad¢ tacitnich znalosti mize byt obtizné

je vyjadfit slovy aniz by nedoslo k nedorozumeéni)

Bart van den Hooff (van den Hooff, 2003) tvrdi, Ze ICT pozitivné pfispivaji
komunitdm pro sdileni znalosti, ale pouze jako soucast komplexni sady vlivu a
vztahti. Uzivani ICT umoziuje jednodussi vyménu a pomahd vytvofit spolecenské
hodnoty, které¢ dale pomahaji sdileni znalosti. ICT také ovliviiuje vzajemnou divéru

a identifikaci mezi ¢leny komunity.
4.7  Vliv ICT na sdileni informaci a znalosti

Sproull a Kiesler (Sproull, 1991) charakterizovali vliv ICT prvni a druhé urovné.
Prvni Groven zahrnuje vliv uzivani ICT na individualni ukoly, efektivitu komunikace

a produktivitu. V druhé urovni jsou pak disledky nepiimé a asto neocekavané, jako
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jsou zmény v organizacni struktufe, zmény v komunika¢nim modelu, komunikac¢nich

rolich a socialnich vazbach.

Podle Hendriks (Hendriks, 1999) ma ICT posilujici funkci pro pribéh sdileni a
definuje Ctyfi oblasti, z nichz nékteré, ne vSak nutné vSechny, by mél kazdy typ ICT

pozitivné ovliviovat:
1. SniZovani bariér sdileni informaci a znalosti

Jedna se zejména o bariéru casu, kdy ICT miiZze byt v podobé databaze, tezauru,
slovniku, mista, kdy se osvéd¢uji internetové diskuse a elektronické meetingy.
Ptekonani bariér Casu a mista umoznuje vytvoreni virtualnich tymt pro sdileni

znalosti.

Ponékud vétsi problémy muze Cinit pifekondni bariéry socidlnich rozdili a rozdili
v koncepénim vnimani. V tomto ptipadé muze byt ICT ku prospéchu v podobé

nastroji pro socialni translaci (napt. vyukové mapy).
2. Snadnéjsi pristup k informacim a znalostem

V tomto ptipadé se jedna hlavné o systémy pro fizeni elektronickych dokumentd,
které umoznuji ulozit dokument v elektronické podobé, indexovat dokument,
propojit navzajem ruzné dokumenty a poskytuji piisluSenstvi pro vyhledavani

dokumenti.
3. Snadnéjsi proces sdileni znalosti

V této funkéni oblasti miizeme rozliSovat dva druhy ICT. Jednak jsou to ty, které
podporuji sdileni, jejichz ptikladem mtiZzou byt tzv. case-based reasoning systems,
neboli systémy, které zprosttedkovavaji znalosti vyplyvajici zfeSeni diivéjSich

ptipadd, jednak jsou ty, které sdileni fidi, jejichz ptikladem jsou expertni systémy.
4. Lokalizace prvku vztahujicich se k procesu sdileni

V tomto ptipad¢ se nejednd o sdileni znalosti, ale o sdileni meta-znalosti. Jedna se o
informace o umisténi a dostupnosti znalosti a o informace o tom, kdo mé potifebné

znalosti k dispozici nebo kdo by mohl znalosti vyuzit.

Bart van den Hooff (van den Hooff, 2003) zkoumal to, jak ICT ovliviiuje sdileni
znalosti v kolektivech. Konkrétné¢ vliv zkoumal na komunalité a konektivité. Tyto

dva pojmy zavedl J. Fulk (Fulk, 1996) a maji nasledujici vyznam:
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= Komunalita je kolektivni uchovavani a sdileni znalosti, k nimz maji vSichni

¢lenové piistup
= Konektivita je schopnost zastihnout jakéhokoliv ¢lena komunity.

Dalsimi faktory, na nichz byl zkouman vliv ICT, jsou identifikace ¢lend komunity

s komunitou jako celkem a diivéra mezi ¢leny komunity.

Zaroven bylo zjiStovéno, jak vzdjemnd zavislost ukold, postoj k informacim
z pocitace, postoj jednotlivce k technologiim a informacni kultura organizace,

ovlivituje pouzivani ICT.

Bylo zjisténo, ze ICT ma vyrazny vliv na komunalitu, konektivitu, vzdjemnou
davéru a identifikaci s organizaci, coz pozitivné ovliviiuje sdileni znalosti. Déle bylo
prokazano, ze vzajemna zavislost ukoll pozitivné ovliviiuje pouzivani ICT k vyméné
informaci a postoj k informacim z pocitace a informacni kultura pozitivné ovliviiuji

pouzivani ICT k uchovéavani a vyhledavani informaci.

Vzijemna Identifikace s
zévislost organizaci
ukoltl
ICT: vyména
informaci
Dtivéra
Postoj Sdileni
k informacim znalosti
z pocitace
ICT: Komunalita
uchovavani a
Informaéni vyhledavani
kultura
organizace ..
Konektivita

Schéma 9: Sdileni informaci a znalosti - komunalita a konektivita (van den Hooff, 2003)

Joanne Roberts (Roberts, 2000) se zabyva vztahem ICT ke sdileni znalosti, pficemz
pozoruje rozdil mezi tacitnimi a explicitnimi znalostmi a nachézi urcité nedostatky
pokud jde o pouzivani ICT ke sdileni znalosti. Za podstatny povazuje vliv pfimé

lidské interakce.
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Nedostatky komunikace prostfednictvim ICT spatiuje zejména v piipad¢ tacitnich
znalosti, které Casto vyzaduji pfitomnost aktéri ve stejnou dobu na stejném miste.
Jedna se zejména o ptipady predavani znalosti pozorovanim pii vykonu, ndpodobou
atp. Demonstrace tvaii v tvar spolu se socialni interakci v pfipad¢ tacitnich znalosti
1épe umoziuji predani znalosti, zaroven podporuji vzdjemnou divéru a porozuméni.
Roberts navic konstatuje, Ze ackoliv explicitni znalost mlize byt pfenaSena pomoci
ICT s podstatné niz§imi néklady, explicitni znalost si mize vyzadat soucasny pienos

znalosti tacitni.

Vyse nakladi na pfenos tacitnich a explicitnich znalosti ma vliv na to, jaky typ
dochazet k tomu, ze bude podporovan pienos explicitnich znalosti na tkor tacitnich,
bude tedy vyzadovéano, aby znalosti byly zaznamenany a komunikovany pomoci
ICT. Vzhledem k tomu, Ze tacitni znalost je povazovana za velice dulezitou pokud
jde o podporu kreativity, rozvoje a inovace, lze oCekavat negativni vliv takového
pocinani.

V kapitole o sdileni znalosti byl uz vylozen emergentni a inZenyrsky ptistup podle

van den Hooffa a Huysmanové (van den Hooff, 2009).

Huysmanova a Wulf (Huysman, 2006) hledali zptisob, jakym by mohly ICT pftispivat
k jednotlivym slozkdm socidlniho kapitalu (strukturni, kognitivni a rela¢ni), ktery je

pfedmétem zajmu emergentniho pfistupu.

Na strukturni kapital se zaméetuje znac¢na ¢ast IT aplikaci. Poskytuji technologickou
infrastrukturu, kterd pomaha aktérim vyhledavat, komunikovat a navzajem
spolupracovat a sdilet znalosti. Strukturni kapitdl posiluji také tim, Ze vytvareji

virtualni mista, kde mohou byt vytvareny, rozvijeny a ukladany materidly.

Jak by mohly ICT putsobit na kognitivni kapitdl se Huysmanova a Wulf pouze
domnivaji. Jednim zpisobem by podle nich mohlo byt poskytnuti vhodného
prostoru, na kterém se komunikace odehrava, véetné moznosti zvefejiiovat vSechny
potfebné materidly. DalSim zplGsobem by mohla byt moznost zachytit historii

interakci a umoznit jeji lepsi vnimani a pochopeni.

Otevienou otazkou, stejné jako v ptipadé kognitivniho kapitalu, ziistava otazka, jak a
zda ovliviiuji ICT relacni kapital. Jednim zptisobem by mohlo byt zvySeni povédomi

o znalcich v oboru a moznost jejich pfipadn¢ho kontaktovani, a to v pfipade
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komunika¢niho prostfedi zalozeného na komunikaci prostfednictvim webovych

aplikaci.

Pozdéji Huysman a van den Hooff pozdéji (van den Hooff, 2009) provedli vyzkum,
aby zjistili, jaky vliv maji inzenyrské slozky, tedy i ICT, na socialni kapital. Zjistili,
ze zatimco organiza¢ni kultura ovliviiuje vSechny tii slozky socidlniho kapitalu
(strukturni, relacni i kognitivni), u ICT byl prokdzan vliv pouze na kapital strukturni,
tedy na spojeni osob s relevantnimi znalostmi, potfebami a otazkami. Organiza¢ni

struktura zase ovliviluje pouze relacni kapital.

Organizacni
struktura Socialni
kapital
strukturni
Organizacni \‘ Socialni Sdileni
kultura kapitél relacni znalosti
Y
Socialni
kapital
ICT kognitivni
infrastruktura

Schéma 10: Vliv inZenyrskych sloZek na socialni kapital a sdileni znalosti (van den Hooff,
Huysman, 2009)

Van den Hooff, de Ridder a Aukema (van den Hooff, 2004) zkoumali vliv ICT na
sdileni znalosti v prostfedi individualistickém a kolektivnim, tedy z pohledu ochoty a
horlivosti jako postoji ke sdileni.

Dosli k zavéru, Ze pouzivani ICT pfiznivé ovliviiuje sdileni pfedevS§im v ptipadé
horlivosti, tedy postoje, kdy se jedinec soustfed’uje zejména na poskytovani svych
informaci a znalosti, ale uz se nesnazi jin¢ informace pfijimat a vytvaret kolektivni
znalost. ICT mu usnadiuji toto poCinani a jsou tedy vyhodné pro sdileni doprovazené

postojem horlivosti.

V ptipadé ochoty sdilet znalosti v prostiedi s kolektivnim smyslenim velmi zélezi

natom, zda jsou pouzivany zaroven i jiné prostifedky komunikace. Kolektiv je
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zalozen na socialni interakci a pevnych socidlnich vazbach. Omezeni komunikace

na pouzivani vyhradn€ nebo zvétsi casti ICT socialni vazby neupeviiuje. ICT tedy

nespliluji pozadavky pro sdileni informaci a znalosti v kolektivnim prostredi.

V jiné studii van den Hooff a Leeuw van Weenen (van den Hooff, 2004) zjistili, ze
pouzivani ICT ma sice pozitivni vliv na sbér informaci a znalosti, nikoliv vSak na
jejich poskytovéni. Nicméné dale objevili, Ze mira sbéru informaci a znalosti

pozitivné ovliviluje miru jejich poskytovani.

Podle jejich vyzkumi podporuje pocit odpovédnosti k oddéleni sdileni znalosti
v ramci oddéleni a pocit odpovédnosti k organizaci podporuje sdileni informaci i
nad ramec oddé€leni. Intenzita odpovédnosti k odd€leni navic pozitivné ovliviiuje

odpovédnost k organizaci jako celku.

Odpovednost
k nddé&leni
. N
-~ W
Pouivani N Fredavani Predavani
. uuzw.:am Y znalosti uvnitt | »r znalosti vné
f/ E-maiu 3 pddéleni oddéleni
I Cdpovédnost i [}
{ k organizaci HL
1 r \q [ —
e Shér znalosti Sber znalosti

“a  PouZivani
intranstu

w UVNT oddEleni L ¥ne oddeleni

Schéma 11: PouZivani elektronické komunikace, odpovédnost k oddéleni/organizaci a sdileni
znalosti (van den Hooff, Leeuw van Weenen, 2004)

Agrawal, Muhammed Thatte (Agrawal, 2008) zkoumali vztah mezi vnitini motivaci
a vnimanim IT podpory a jejich vlivu na sdileni informaci. Zjistili, ze jsou-li
zaméstnanci vSeobecné motivovani, maji sklony ke sdileni znalosti a zéroven maji
sklony k pozitivnimu vnimani vyuzivani dostupnych technologii pro sdileni znalosti.
Dale také zjistili, ze vnimani IT podpory pozitivné ovlivituje sdileni znalosti. Z toho
vyplyva, ze vnimaji-li zaméstnanci dostupné IT jako uzite¢né pro sdileni znalosti,

maji veétsi sklony vyuzivat tyto IT ke sdileni znalosti s ostatnimi lidmi v organizaci.

Komunikace prostfednictvim pocitaci vykazuje nékolik podstatnych vlastnosti:

anonymitu, nepfitomnost socialnich vazeb, chybéjici rozdil ve spolecenském
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postaveni. Tyto vlastnosti mohou paradoxné zpusobit silnéjsi identifikaci jedince

se spolecnosti a ochotu sdilet s touto spolecnosti informace a znalosti.

Avsak zatimco se soudrznost s celou organizaci po implementaci informacnich a
komunikac¢nich technologii zvySuje, soudrznost v jednotlivych ¢astech (odd€lenich)

organizace vlivem téchto nastroji klesa (van den Hooff a Leeuw van Weenen, 2004).

Na zéklad€¢ vSech téchto poznatki je tedy mozné ulinit zavér, ze ICT muze
napomoci sdileni informaci a znalosti v organizaci, ov§em za piedpokladu, ze budou

soucasn¢ podporovany i jiné formy komunikace.
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5. Prakticka cast

V praktické Casti se zaméfim na moznosti interni komunikace, které jsem méla
k dispozici ve spole¢nosti AHOLD Czech Republic, a.s., kde jsem od ledna 2008
do ledna 2010 pracovala na pozici Office Services Administrator, a na vyhody i
problémy, se kterymi jsem se béhem prace s nimi setkala. V ptipadech, kdy jsem

identifikovala ptekazky, jsem navrhla feSeni, ktera by méla vést k jejich odstranéni.

Spole¢nost AHOLD Czech Republic, a.s., (dale jen AHOLD), je maloobchodni
spole¢nost provozujici na tizemi Ceské republiky vice nez 280 supermarketii a
hypermarketii Albert. Na ¢eském trhu ptisobi od roku 1990 a je dcefinou spolecnosti
celosvétové maloobchodni spole¢nosti Ahold se sidlem v Nizozemi. Spole¢nost
AHOLD je svice nez 13 000 zaméstnanci osmym nejvétSim zameéstnavatelem
v Ceské republice. Vramci spole¢nosti jsou odliSovani zaméstnanci spadajici
pod centralu, tzn. zaméstnanci sidlici na hlavni budové nebo v regionélnich
kancelatich, dale zaméstnanci pracujici v distribu¢nich centrech a zaméstnanci

pracujici na prodejnach.

Pozice Office Services Administrator je v organizacni struktufe spolecnosti
zaclenéna do odd¢leni Human Resources (dale jen HR). Na této pozici jsem méla
na starosti mimo jiné predevsim zajistovani odbornych periodik pro zaméstnance
centraly, provoz hotovostni pokladny pro zameéstnance centraly, zajiStovani a
distribuci stravenek zameéstnanciim celé spolecnosti, spolupraci na implementaci
procedury archivace dokumentt celé spolecnosti, komunikaci s dodavateli sluzeb pro
centralu, hromadné zasilani informaci zaméstnancim prostiednictvim e-maila (pro
tyto zpravy byl ve spole¢nosti AHOLD zaveden ndzev ,.komunikace*) a piredavani

informaci zaméstnanciim prostiednictvim intranetu.

Komunikace tvafi v tvar formalni povahy probihala v zasedacich mistnostech nebo
kancelafich. Pro neformalni komunikaci pak byly k dispozici stolky rozmisténé
v raznych castech budovy. Komunikaci tvaii v tvar podporovalo také oddé€leni
kancelaii a zasedacich mistnosti prosklenymi sténami. Ty umoZziiovaly snadné
zjisténi toho, zda si mohu dovolit oslovit své kolegy, aniz bych je musela za timto
ucelem nejprve kontaktovat. Prosklenymi sténami jsem si naptiklad mohla snadno

zjistit, zda ndhodou prave netelefonuji nebo nemaji navstévu.
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Pro interni komunikaci jsem znastrojii ICT méla k dispozici e-mail, telefon a

videokonferenci.

Videokonferenéni mistnost slouzi ke komunikaci s matefskou spole¢nosti
v Nizozemi a sesterskymi spole¢nostmi v dalSich statech. Videokonferenci jsem
v ramci pozice Office Services Administrator vyuzivala ke komunikaci s kolegy
sidlicimi v Nizozemi. Videokonferencni hovor mi usnadioval komunikaci
v anglickém jazyce tim, Ze jsem mohla sledovat téz gesta a mimiku svého
komunikac¢niho partnera a mohla je sama vyuzivat. Zaroveil jsem s nim navézala
osobn¢jsi vztah a naSe jednani se tak mohla vést v méné formalnim duchu, nez by

tomu bylo naptiklad u telefonické nebo e-mailové komunikace.

Za znacn¢ problematicky vSak povazuji zpiisob rezervace videokonferencni
mistnosti. Rezervace probiha tak, Ze zdjemce vyplni formuléaf, ve kterém uvede
datum a cas jednani a mista, se kterymi se chce spojit. Tento formular odesle
odpovédné osob¢, ktera zjisti, zda je pozadovany termin volny. Pokud termin
nevyhovuje, je tfeba najit novy. Naplanovani videokonferenéniho hovoru tedy muize
byt znané problematické a zdlouhavé a od vyuZivani tohoto moderniho nastroje

spiSe odrazuje.

Resenim tohoto problému by, podle mého nazoru, bylo vytvofeni centralniho
rezervacniho systému, do kterého by meéli pfistup vSichni zaméstnanci napfic
spolecnosti, tedy i zaméstnanci vSech dcetinych spolecnosti. Ptistup do systému by

pak mohl byt zajistén pies jednotlivé korporatni intranety.

Telefon jsem v zaméstnani vyuzivala zejména k ziskdni informaci, které jsem
potfebovala bezprostfedné znat pro to, abych mohla pokradovat ve své préci, nebo

k neprodlenému informovéni kolegg.

E-mailovou komunikaci s jednotlivymi kolegy jsem pouzivala v piipade, ze
poskytované nebo pozadované informace nevyzadovaly bezprostfednost a nebylo
tedy nutné kvili nim vyruSovat kolegy z jejich ¢innosti. Zarovenn mi umoziiovala

archivovat prob¢hlé komunikace a vracet se k nim.

Zcela souhlasim s tvrzenim Payala Mehry (Mehra, 2008), ze pfi feSeni slozitéjsich
problémti e-mailova komunikace sama o sob¢ neni dostacujici. Informace, které mi
kolega prostfednictvim e-mailu poskytne, totiz neni vzdy kompletni nebo dostate¢né

srozumitelnd a v takovém piipad€ jsem nucena si vyzadat jejich doplnéni. Pokud by
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se naSe komunikace odehravala pouze prostfednictvim e-mailu, rozhodovaci proces
by se tak mohl znaéné protdhnout. Pro urychleni rozhodovani je tedy vzdy lepsi

vyuzit téz n€ktery z nastrojii symetrické komunikace.

Pomoci e-mailu jsem také odesilala komunikace. Jak uz bylo vySe zminéno,
komunikacemi jsou ve spolecnosti AHOLD nazyvana sdéleni rozesilana e-mailem
vSem zaméstnancim spolecnosti. Komunikaci je opravnén odeslat pouze pracovnik
oddéleni PR & Communiactions. E-mailové adresy zaméstnancii jsou rozdéleny
do skupin podle zaméfeni zaméstnanct. Jde napiiklad o skupinu zaméstnanct
pracujicich v centralni budové, externich zaméstnanci, manaZzeri prodejen,
brigadnik atp. Takové rozdéleni umoziiuje odeslat komunikaci pouze piislusné

cilové skupiné nebo kombinaci cilovych skupin.

Komunikace musi byt vzdy v ¢eském i anglickém jazyce. Findlni znéni komunikace
vzdy schvali nadfizeny. Poté je odeslana na oddéleni PR & Communications, kde
muze také doznat nékterych tprav, a zaroven je zde rozhodnuto o tom, kdy bude
komunikace odesldna tak, aby nedoSlo k pfehlceni zaméstnancli oficidlnimi
komunikacemi a zaroven se zaméstnanci dulezité zpravy vzdy véas dozvédéli. Tento
zpisob rozesilani hromadnych komunikaci povazuji za vyhovujici. Nedostatkem je
pouze fakt, Ze pracovnici oddéleni PR & Communications nejsou vzdy k dispozici a

muze se tedy snadno stat, ze naléhavé sdéleni nebude odeslano vcas.

Na intranetu ma oddéleni HR svou rozsahlou sekci, kde jsou zvetejnény aktualni
informace, procedury a formulare, a jsou zde prezentovana vSechna pododdéleni HR,
tedy také Office Serices. Vytvofeni samotné sekce probihalo ve spolupraci
s oddélenim PR & Communications a veSkery jeho obsah byl timto oddélenim
odsouhlasen diive, nez byl oficidlné publikovan. Dalsi zmény a aktualizace jsou jiz
v rezii oddéleni Office Services. Pokud jsem chtéla vyraznéji zasahnout do obsahu
intranetu, postacil mi souhlas mého ptimého nadiizeného. Mensi aktualizace jsem

pak mohla provadét samostatné.

Na intranetu jsem se vzdy snazila pfehledné zvetejniovat vSechny potiebné informace
tak, abych co nejvice usnadnila praci vSem zaméstnancim. Efektivitu tohoto nastroje
jsem mohla sledovat sama pii své praci. Tato sekce je ale podle mého nazoru na
intranetu malo viditeln4d, a tak mne zaméstnanci Casto osobné nebo telefonicky

kontaktovali, aby ode mne ziskali informace na intranetu dostupné.
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V ramci celého intranetu je sekce Office Services ponékud méné viditelna, jelikoz se
jedné o sekci uréenou predevsim zaméstnanciim centraly, ktefi jsou v mensiné oproti
vSem ostatnim zaméstnancim. Propagace intranetu tedy probihd zejména tak, ze
vramci rozesilani néjaké aktuality e-mailem je pridan odkaz na prislusnou
intranetovou stranku s podrobnéjSimi informacemi. Pomérné novym nastrojem
propagace na intranetu je sekce pro nové zaméstnance, kde se nachazi informace

o oddéleni Office Services a o jeho sekci na intranetu.

Cesta k sekci Office Services na intranetu vede pies dva kliky, pficemz z hlavni
stranky se neznaly uzivatel o existenci sekce nedozvi. Povaha informaci (zajistovani
odbornych periodik, objednavky kanceldiskych potteb, zplsob proplaceni
zaméstnaneckych ndahrad, postup pfi organizovani zahrani¢ni cesty, postup
pro organizaci videokonferen¢nich hovorli, rozmisténé zasedacich mistnosti, popis
jejich vybaveni a pravidla pro jejich pouzivani atp.) pfitom tak uplné¢ pod HR

nezapadd a zaslouzila by si vyraznéj$i umisténi pfimo na hlavni strance intranetu.
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6. Zavér

V diplomové praci byly popsany a zhodnoceny faktory, které ovliviiuji sdileni
informaci a znalosti v interni komunikaci organizace. Zvlastni pozornost byla

vénovana informa¢nim a komunika¢nim technologiim a jejich vlivu na sdileni.

Z citovanych odbornych ¢lankt a studii Ize odvodit, Ze sdileni znalosti a informaci
v organizaci probiha nejlépe v otevieném komunikacnim prostfedi, kde se
zaméstnancum dostava podpory, jejich stanovisko ma urcitou vahu a kde se mohou
spolehnout na pravdivost informaci. V neposledni fadé¢ musi organizace zajistit, aby
bylo pro sdileni informaci a znalosti vyhrazeno pfiméfené mnozstvi ¢asu v pracovni

dob¢ a aby byly poskytnuty vhodné prostory na pracovisti.

Ochotu sdilet informace a znalosti zvySuje pocit odpovédnosti zaméstnancti
ke spolec¢nosti. Toho lze dosdhnout informovéanim o strategickych cilech organizace

nebo vytvatfenim pozitivniho obrazu spole¢nossti.

Chce-li organizace prosadit u svych zaméstnanct sdileni znalosti, zapojen musi byt
téZ management, piicemz nejveétsi vliv na to, zda bude sdileni skute¢né prosazeno,

4

maji vedouci pracovnici stfedni a niz8i Grovné.

Vyrazny vliv na sdileni znalosti a informaci ma motivace zaméstnancti. Vnitini
motivaci zaméstnance determinovanou jeho povahovymi vlastnostmi mize vedeni
jen stézi ovlivnit. ProtoZe je tato motivace zpravidla dlouhodob4, je pro organizaci
vyhodna. Vnéj$i motivace byva Casto organizaci podnécovana formou odmény.
Odména nemusi byt pouze finan¢ni, mize se jednat také o postup na vyznamnéjsi
pracovni pozici nebo jinou formu uznéni. Systém odménovani zaméstnancii za jejich
ochotu sdilet byva cCasto kritizovan. Ma totiz obvykle kratkodoby ucinek, a navic

zaméstnanci Casto preferuji mnozstvi pfedavanych informaci, které byva jednim
z hodnoticich kritérii, pred jejich kvalitou.

Organizace muze napomoci lepSimu sdileni znalosti a informaci jiz pti vybéru svych
zaméstnancl tim, ze se bude piihodnoceni kandidati zaméfovat na jejich
charakterové vlastnosti a postoje ke sdileni informaci a znalosti.

Vyuzivéani ICT, tj. informacnich a komunikac¢nich technologii, mize pfispét sdileni
snizovanim bariér, usnadnénim pfistupu k informacim a znalostem, usnadnénim

procesu sdileni a usnadnénim lokalizace informaci a znalosti.

81



V této praci se objevuji 1 protikladné vysledky prizkumi. Zatimco studie Barta van
den Hooffa z roku 2003 potvrzuje vliv ICT na identifikaci zaméstnance s organizaci
a vzajemnou duvéru, prizkum z roku 2009, ktery provedl opét Bart van den Hooff
spolu s Marleen Huysmanovou, ukazal, ze ICT pouze zajistuji propojeni osob
s relevantnimi znalostmi, potfebami a otazkami, ale vliv ICT na vzajemnou davéru

nebyl potvrzen.

Z dalSich poznatki vyplyvéd, ze potencidl pro zvySeni vzajemné divéry a
sounalezitosti s organizaci, zvlasté v rozptylenych tymech, maji socialni sité. Internet
pak miize prispét k vytvareni pozitivniho obrazu spolecnosti a pocitu sounalezitosti

S ni.

Zda se tedy, ze vliv ICT na sdileni informaci a znalosti zavisi na konkrétnim nastroji.
Nastroje, jako jsou telefony a e-maily, sdileni napomahaji spiSe zjednoduSenim
celého procesu a prekonanim bariér, zatimco nastroje zalozené na internetovych
aplikacich mohou pozitivné ovlivnit také vzajemné vztahy zaméstnancl (zejména
v distribuovanych tymech) a vztah zaméstnanct ke spolecnosti, a zvysit tak ochotu

zaméstnancu sdilet informace a znalosti.

VétSina autord se shoduje na tom, ze ICT na sdileni znalosti vliv ur¢ité¢ ma, je vSak
pouze omezeny. Jejich pouzivani je sice pfinosem, ale zarovenn by nemély byt

opomenuty ani jin¢ formy komunikace.

Dobré vyuziti dostupnych technickych prostiedkti a vhodna organizacni opatfeni
spolu s proziravou personalni politikou mohou vytvofit systém, ve kterém budou

vSechny potfebné informace a znalosti snadno dostupné.

Zajisténi efektivniho sdileni informaci a znalosti je vyzvou do budoucna také
v souvislosti s nedostatkem financi, s nimz se v soucasné dobé potykaji vefejné i
statni organizace. Ve snaze uSetfit mohou byt nadpomocny moderni informacéni a
komunikac¢ni technologie, které jsou schopné zprostiedkovat komunikaci kvalitativné
konkurujici osobnimu setkani, ¢imz mohou byt uSetfeny znacné ndklady spojené
s cestovanim.

Rostouci vyznam informaci a znalosti pro organizace se projevil i ve vzniku nového
védniho oboru — znalostniho managementu. Znalostni management se zabyva

vytvafenim, udrzovdnim a transferem znalosti. Hlavni néaplni znalostniho

managementu je identifikovat znalosti dostupné v organizaci, uchovat je
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ve srozumitelné podob¢ a zajistit k nim pfistup vSem, ktefi budou moci ziskané
znalosti vyuzit ve prospéch organizace. Cilem organizace je prostiednictvim
znalostniho managementu zvysit produktivitu a efektivitu prace a zajistit si tak

konkurenceschopnost a stabilni pozici na trhu.
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