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          T§to ģt¼dia ukazuje koncept a literat¼ru znalostn®ho 

manaĥmentu, koncepľnĪ model ¼speģn®ho syst®mu riadenia 

znalost², ktorĪ sa v s¼ľasnej dobe aplikuje vo vĪskume 

a v rozvoji firmy je prezentovanĪ a diskutovanĪ.  V pr§ci je 

pop²sanĪ syst®m riadenia znalost², jeho vĪznam, vplyv na 
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riadenie znalost² nie je o riadenie znalost² kv¹li znalosŦ 
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   ăTou najvªľģou vĪzvou stojacou pred manaĥ®rmi v rozvinutĪch krajin§ch je zvĪģenie pro-

duktivity œud² pracuj¼cich so znalosŦami a zaisŦuj¼cich sluĥby.ò 

Peter Ferdinand Drucker  

 
 

Ēvod 
 
 

          Scientia potentia est, lat. vo vedomosti je sila. To samo o sebe nie je revolučný 

pohľad, už dávno Adam Smith v práci Bohatstvo n§rodov (1776), teória deľby práce bola v 

podstate ekonomická a organizačná teória poznania. V súčasnej ekonomickej dobe je pre-

žitie firmy veľmi dôležité.  Firmy musia disponovať aspoň jedným z troch  aktív: znalosti, 

lacná pracovná sila, prírodné zdroje.  Znalosti  sú zdrojom pre konkurencieschopnú  výho-

du v dlhodobom horizonte.  Je to kľúčový zdroj a kľúčové oblasti investícií v dnešnom pod-

nikaní firmy.  Avšak, firmy a organizácie majú doslova „masívne ťažkosti“ zhodnotenia ich 

investícií do vedomostí (Bornemann a Alwert, 2007) problémy strategicky a efektívne použí-

vať tento zdroj, t.j. ako určiť, zhrnúť, vizualizovať  súčasný stav poznania;  ako zabezpečiť 

prístup k rozptýleným a zle štruktúrovaným informáciám o súčasnom stave poznania; ako 

definovať, pochopiť, vizualizovať dopad poznatkov o výkone firmy;  ako posudzovať a hodno-

tiť stratégie a aktivity pre cielené zasahovanie do firmy prostredníctvom znalostí. Dispono-

vanie a riadenie znalostí odkrýva rôznu úroveň zrelosti firmy (Khatiban et al., 2010). Okrem 

toho znalosť nie je statický zdroj, ale dynamický (Kianto, 2008), podlieha ekonomickým 

a spoločenským zmenám, rastúcej a do všetkých oblastí zasahujúcej globalizácie. Otázka 

ako najlepšie využiť poznatky, zostáva nedostatočne zodpovedaná.   

           Manažment znalostí je oblasť, do ktorej spoločnosti sa často zdráhajú investovať, 

pretože to môže byť drahé riadne  plniť, a je nesmierne ťažké určiť konkrétnu návratnosť 

investícií. Nič z toho neprebieha automaticky, to si vyžaduje čas a obetavosť.   

          Literatúra nedávno zaznamenala boom v počte publikácií zaoberajúcich sa otázkami  

organizačných znalostí a nehmotnými rozmermi organizácie (Von Krogh et al., 2001). 

 

 

Teoretick® pohœady na manaĥ®rstvo znalost² 

 

           Manažment znalostí (MZ) ako disciplína bola ústredným bodom diskusie v uplynu-

lých desaťročiach.  V posledných rokoch sa význam MZ, široko uznávaný v priemyselne 

vyspelých ekonomikách, presunul z prírodných zdrojov až k duševného majetku.  Od roku 

1995 došlo k explózii  literatúry k vyvíjajúcemu sa konceptu MZ. Ako dodáva DeSouza 

(2011), MZ sa stal módnym pojmom. Teng a Song (2011) uvádzajú, že význam MZ už nie je 

viazaný na vedomosti firmy high-tech priemyslu, ale vstupuje do všetkých odvetví hospo-

https://managementmania.com/sk/peter-ferdinand-drucker
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dárstva.  Zack (2003) ďalej uvádza, že dokonca aj firmy v tradičných odvetviach, 

s materiálom ako je cement, môžu značne ťažiť z MZ. Podstata MZ je prospešná pre všetky 

odvetvia, či už vzdelávanie, bankovníctvo, telekomunikácie, produkciu / výrobu, a dokonca 

aj vo verejnom sektore. Manažment znalostí vyvolal značný záujem v podnikateľských 

a manažérskych kruhoch, vďaka svojej schopnosti poskytovať organizáciám strategické 

výsledky vzťahujúce sa k ziskovosti, konkurencieschopnosti a rozširovaniu kapacít (Chua, 

2009; Jeon Kim a Koh 2011). Riadenie znalostí je podporované ako dôležitý a nevyhnutný 

faktor pre organizačné prežitie a udržanie konkurencieschopnosti. Stručne povedané, pro-

gramy riadenia znalostí môžu poskytnúť pôsobivé prínosy pre jednotlivcov a organizácie, ak 

sú účelné, pevné, a orientované na činnosti. [7] 

 

 

 

Charakteristika manaĥ®rstva znalost² 

 

 

Schultze a Stabell (2004) uvádza, že vymedzenie MZ je náročné, pretože kompletné definície 

znalostí zostávajú nejasné. Definícia vedomostí priťahuje veľké množstvo dohadov (Daven-

port a Prusak, 1997). Kým informácie sú často považované za interpretované dátové popisy, 

znalosť je považovaná za akčne orientovanú informáciu, ktorá umožňuje prechod z informá-

cie do návodu. Mnoho organizácií sa topí v informačnom preťažení a túžia po poznaní (Kan-

ter, 1999). Jednoducho znalosti boli definované ako pozorovania a skúsenosti  získané v 

priebehu času (Borg et al., 1993) na zlepšenie pomeru kvality a úspešnosti opatrení (Alavi a 

Leidner, 1999, 2001). MZ sa stáva prioritou výskumu akademickej obce (Salmador a Bueno, 

2007) a firiem pre prideľovanie väčšieho podielu  výdavkov na jej realizáciu (Call, 2005). 

Jedná sa o zlúčenie pojmov prevzatých z umelej inteligencie, softvérového inžinierstva, ob-

chodného re-inžinieringu, procesov, riadenia ľudských zdrojov, organizačného správania, 

organizačného učenia a obchodných referenčných modelov (, Bontis, 2001, Nonaka 1994). 

Manažment znalostí je definovaný ako identifikácia, optimalizácia a aktívne riadenie intelek-

tuálneho majetku s cieľom vytvárať hodnoty, zvýšiť produktivitu a získať a udržať si konku-

renčnú výhodu (Webb, 1998). Tiež sa definuje ako proces identifikácie/ vytvárania, asimilá-

cie a uplatňovania organizačných znalostí s cieľom využiť nové príležitosti a zvýšiť výkon-

nosť organizácie (Yang, 2011).  Znalosti sú skryté aktívum, Manažment znalostí je spôsob 

ako využiť a premeniť znalosti ako aktívum pre organizačné použitie a zdokonalenie. Gold et 

al.  (2001) identifikoval riadenie znalostí ako proces, ktorý sa skladá zo štyroch rozmerov 

činnosti znalostného manažmentu: získavanie vedomostí, konverzia vedomostí, využitie 

znalostí a ochrana znalostí.  Znalostný manažment bol popisovaný ako hlavná hnacia sila 

organizačného výkonu (Bouaa,  Venkitachalam, 2013) a jeden z najdôležitejších zdrojov pre 

prežitie a prosperitu organizácie (Kamhawi, 2012). 
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Manažérstvo1 znalostí2 (riadenie znalostí, MZ)  je integrovaný prístup pre identifikovanie, 

zachytávanie, vyhodnocovanie, získavanie a zdieľanie všetkých informácii v organizácii. Tie-

to informácie3 môžu byť obsiahnuté v databázach, dokumentoch, politikách, procedúrach, 

skúsenostiach a expertíze samotných zamestnancov. Sú vyselektované na základe údajov.4 

 

                                                           
1 Manaĥ®rstvo: koordinované činnosti k vedeniu a riadeniu organizácie. Manažérstvo môže 

zahŕňať stanovenie politík, cieľov a procesov k dosiahnutiu cieľa. Práca ľudí v organizáciách 

sa odohráva prostredníctvom ich činností, ktoré je potrebné rozvrhovať do organizačnej 

štruktúry, a priraďovať konkrétnym pracovníkom na konkrétnych pracovných miestach. [5]   

 

2 ZnalosŦ: Znalosť je významový útvar tvorený systémom poznatkov; vzájomne previazaná 

(meniteľná, doplniteľná) štruktúra súvisiacich poznatkov, ktorú možno použiť v interakcii 

so svetom. Znalosť niečoho znamená vlastniť jemu zodpovedajúcu reprezentáciu v podobe 

dostatočne verného a presného kognitívneho modelu vrátane spôsobilosti vykonávať s tým 

rôzne kognitívne operácie. Na základe a v rozsahu týchto operácií dokáže človek (aj počítač) 
predvídať a predpovedať to, čo sa musí, alebo môže v reálnom svete odohrať. Znalosť je fi-

nálna komplexná informácia s naznačením jej praktického využitia. Nositeľmi znalostí sú 

experti. Znalosť je informácia transformovaná do roviny praktického uplatnenia a použitia. 

Tacitná znalosť je: 

• ukrytá v podvedomí ľudí, 

• nie je možné ju formalizovať, 
• je ovplyvnená ideami, nápadmi, rutinou, hodnotami, emóciami, 

• je v silnom zväzku a v prepojení s konkrétnymi činnosťami a pracovnými postupmi, 

• je súborom skúseností, intuície, schopností a iných predstáv (napr. osobných), 

• má vysoko osobný charakter. [3] 

Explicitná znalosť je znalosť, ktorú môžeme vyjadriť nejakým formalizovaným spôsobom. Po 
explicitnom vyjadrení môžeme vlastne povedať, že to je informácia. [4] 

 

3 Inform§cia: Informácia zahrňuje v sebe správu spolu s jej významom pre príjemcu. Je to 

správa, ktorá vyjadruje istý stav, slúži nejakému cieľu alebo vyvoláva nejakú akciu. Správa 

sa stáva informáciou buď v dôsledku ľudskej interpretácie alebo tým, že ju spracujú algo-
ritmy, alebo že je uložená v súboroch. Podľa Shannonovej teórie informácií je informácia 

mierou stredného informačného obsahu, prenositeľného daným kódovaním.  

Základné charakteristiky informácie: 

¶ možno ju merať - jej množstvo (kvantitu), napr. na pošte sa platí za telegram podľa 
počtu slov (počet slov je vyjadrením množstva informácie) 

¶ má svojho adresáta - pre ktorého môže, ale nemusí mať význam. Z tohto hľadiska 
teda môžeme informácie rozdeliť na užitočné a neužitočné [2]  

 

4 Ēdaj: Údaj je každá správa (alebo jej časť) bez ohľadu na to, či má pre nás nejaký infor-

mačný obsah alebo nie – inými slovami – či nám daná správa povie niečo nové, alebo nie. 

Údaje sú správy, ktoré vyjadrujú určité fakty o procesoch, alebo prvkoch reálneho sveta. 
Údajmi môžu byť písmená, čísla, slová, znaky, prípadne ich kombinácie. Všetky údaje nesú 

určitý informačný obsah – informáciu. Ak nám daný údaj nepovie nič nového, hovoríme, že 

jeho informačný obsah je nulový. 

Podľa stanoveného cieľa môžeme údaje zoskupovať rôznymi spôsobmi: 

¶ na vstupné údaje a výstupné údaje, 

¶ na numerické údaje a alfanumerické údaje, 

¶ na aktívne údaje a pasívne údaje. [1] 
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Tab. 1 VĪhody manaĥmentu znalost²  (Ml§dkov§, 2004) 

 

uvedomenie si, čo sú to znalosti a ako ich je možné riadiť, 

schopnosť využiť jednu z dvoch základných stratégií riadenia znalostí, 

vytypovať kľúčových znalostných pracovníkov vo firme, 

identifikovať miesta vo firme, kde sa nachádzajú dôležité znalosti, 

spriechodniť komunikačné a znalostné kanály, 

poskytnutie nástrojov pre riadenie a kontrolu znalostí a intelektuálneho kapitálu vo 

firme. 

      

 

 

          Odborníci sa často venujú len jednej oblasti MZ a pomaly sa separujú dve paradigmy, 

ktoré načrtol K. Sveiby ako akési stopy (tracks) – stopa informačných technológií a stopa 

sociálna. 

          Technologické poňatie MZ, nazývané ako „tvrdé“ alebo euro-americké: dôraz je klade-

ný na využitie informačných a znalostných technológií a na prácu s explicitnými znalosťa-

mi, ktoré majú podľa odborníkov z tejto oblasti objektívny charakter a možno ich prenášať. 

Primárnym cieľom v tomto zmysle je potom znalosti vytvárať, kodifikovať, uchovávať a pre-

nášať. Dalo by sa povedať, že znalosť sa v tomto kontexte často dostáva na úroveň informá-

cie. Typickým príkladom je vytváranie nástrojov na dolovanie dát, dolovanie textov, strojové 

učenie, spracovanie prirodzeného jazyka a pod.  

          Sociálne poňatie MZ, nazývané ako „mäkké“ alebo japonské: dôraz sa presúva na 

tacitné znalosti, ktoré majú subjektívnu povahu, preto aj ich zachytávanie, spracovávanie a 

rozširovanie je problematické a pozornosť smeruje na samotných ľudí ako znalostných pra-

covníkov. Organizácia samotná nemôže vytvárať tacitné znalosti, môže ale vytvárať prostre-

die, ktoré bude ich tvorbu podporovať. Preto v tomto prípade nemôžeme hovoriť o riadení 

znalostí, ale o riadení znalostných pracovníkov a o vytváraní vhodného prostredia (Trune-

ček, 2004). [8] 
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Obr. 1  Riadenie znalost² a vzŦah rozsahu a typu znalost², vzhœadom ku stupřu ma-

naĥovania znalost² v organiz§cii* 

 

 

 

 

 (*Základný stupeň bežných organizácií je pokrytie "KNOW WHAT" a "KNOW HOW", manažment zna-

lostí dokáže pokryť aj "KNOW WHY" oblasť znalostí, teda odpovedať na otázky, prečo je daná znalosť 

dôležitá, nielen ako má byť použitá. Najvyšší stupeň použitia znalostí v organizácii je "CARE WHY" 

(starať sa o nadšenie ľudí), odpovedá na otázku prečo použiť a ako použiť danú znalosť tak, aby pod-

porila nadšenie ľudí, ich zanietenosť.) 

 

 

 

 

 



7 

 

Manažment znalostí (MZ) nie je:  

¶ MZ nie je znalostné inžinierstvo (ZI) - cieľom ZI je znalosti implementovať do umelé-

ho systému, na začiatku procesu je človek, ktorý sa potom odbúrava. Na rozdiel od 

toho, v MZ je človek v celom procese. 

¶ MZ nie je technické riešenie (napr. Intranet), pre MZ nie je potrebné použiť výpočto-

vú techniku, tá môže byť použitá, ale dôraz je na znalostiach. 

¶ MZ nie je jednorázové riešenie, je nutná dlhodobá investícia, dôraz je na ľuďoch, 

ktorý sa musia efektívne dorozumieť. 

         Tvorba znalostí je v prvom rade ľudský proces; technológia môže uľahčiť tvorbu zna-

lostí, ale nemôže nahradiť ľudí.   

 

 

Syst®m manaĥ®rstva znalost² 

 

 

          Hlavnou myšlienkou MZ je spojiť „znalostné body“, čiže tých čo znalosti poskytujú 

a tých čo znalosti hľadajú. Okrem toho môže obsahovať tvorenie nových znalostí, alebo sa 

zaoberať len zdieľaním, uchovávaním a zlepšovaním už existujúcich znalostí. 

MZ nie je riadenie znalostí len pre to aby sme vedeli, kde sú znalosti. Tieto znalosti musia 

byť využiteľné a dostupné pre ostatných. 

Veľmi dôležité je vytvoriť prostredie pre fungovanie tohto systému: 

1) MZ Stratégia: Pokúsiť sa bez prípravy zaviesť niečo je strata času, financií 

a nadšenia všetkých strán. Stratégia MZ musí byť v súlade so stratégiou organizácie. 

Cieľom nie je riadiť úplne všetky znalosti a vedomosti, ktoré existujú. Cieľom je ria-

diť len to, čo je relevantné pre organizáciu a pomáha produkovať vyšší zisk a kvalit-

nejšie produkty. 

2) Organizačná kultúra: Aj najlepší plán skončí predtým než začal bez vytvorenia pro-

stredia pre jeho uskutočnenie. Organizačná kultúra ovplyvňuje spôsob akým za-

mestnanci komunikujú, ako sa vytvárajú znalosti a odpor ku zmenám. 

3) Procesy v organizácii: Dobrý plán a dobré prostredie neznamenajú automaticky ús-

pech. MZ nie je možné aplikovať na systém bez informácii. Procesy musia bežať 

a produkovať informácie. 

4) Riadenie a vodcovstvo: Bez správneho riadenia sa nedá dostať do cieľa. 

5) Správne implementované technológie a nástroje. 

6) Politika organizácie. [9] 
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Obr. 2 Prostredie syst®mu manaĥ®rstva znalost² 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.1 Roly a  poz²cie v MZ   

 

 

         Keď je v organizácii správne prostredie pre zavedenie MZ, je užitočné vytvoriť tým za-

mestnancov, ktorý bude zodpovedný za správne využívanie systému. Nie všetky roly/pozície 

musia byť vytvorené pre fungovanie tímu, alebo celá oblasť MZ je zaintegrovaná do všeo-

becnejších oddelení. Každá pozícia hrá určité roly v celom systéme, ktoré budú podrobnejšie 

rozpísané. [9] 

         CKO a  CLO. Najdôležitejšie pre vytvorenie tímu je vytvorenie pozície Chief Knowledge 

Officer (CKO) alebo Chief Learning Officer (CLO).5 V slovenčine je oboje znalostný manažér, 

ale ich právomoci/roly/povinnosti sú odlišné. Obidve pozície patria do C-Suite systému, 

ďalšie pozície ktoré tam patria sú CEO (Chief Executive Officer - výkonný riaditeľ), CFO 

(Chief Financial Officer - finančný riaditeľ) a ďalšie. 

je líder organizácie, ktorý má na starosti maximalizáciu hodnoty za pomoci vedomostí. 

Okrem toho riadi intelektuálny kapitál a celý systém MZ. Na druhej strane, musí mať široké 
                                                           
5 CKO C -Suite : Skupina riaditeľov, ktorý majú v názve svojej pozície Chief. Napríklad Chief 

Executive Officer (CEO), Chief Financial Officer (CFO), Chief Technology Officer (CTO). 

V súčasnosti sa tieto pozície neprekladajú do slovenčiny, ale existujú ekvivalentné pozície. 
CEO je výkonný riaditeľ, CFO je ekonomický/finančný riaditeľ, CTO je technický riaditeľ. 

Pomenovanie C-Suite sa objavilo po prvý krát v časopise The Economist v roku 2012. [6] 
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spektrum zručností. Absolútnym základom je znalosť projektového riadenia, vodcovstvo, 

práca v tíme a byť agentom zmeny. Ďalšie zručnosti zahŕňajú hlavne zvládanie vzťahov na 

oddelení alebo v tíme, interpersonálne zručnosti a schopnosť vidieť veci v širších súvislos-

tiach. 

          Roly pre CKO. CKO ako ikona zdieœania vedomost²: CKO je ikonou alebo symbolom, za 

ktorým chodia ostatní zamestnanci pre radu. Existujú štyri dôvody prečo by mal CKO zas-

távať túto rolu: Podporujú stabilitu počas problematických období, zabezpečujú rýchlejšiu 

dodávku výrobkov alebo služieb, vytvárajú vysokú efektivity v zdieľaní informácii 

a podporujú špecializáciu, vďaka čomu je špecializácia možná. 

     Okrem toho dáva odpoveď na to ako sme si vedomí čo chceme: 

          CKO ako ikona d¹very: Dôvera je nutnou podmienkou pre inovatívnu organizáciu. 

CKO by mal byť dôveryhodná osoba, čo sa môže prejaviť hlavne počas brainstormingov. Ak 

si nie je člen tímu istý, či môže dôverovať svojmu nadriadenému, pravdepodobne zatají ná-

pad, ktorý by vyriešil problém a radšej povedal generický nápad bez nádeje na úspech. 

Okrem toho musí prísť na to, kto len hromadí znalosti a neposúva ich ďalej. Toto správanie 

je silno nežiadúce a je potrebné vykonať nápravné opatrenia. 

           CKO ako absol¼tny tr®ner: Oddelenie ľudských zdrojov a CKO musia spolupracovať 

hlavne v oblasti tréningov a učenia zamestnancov. Priebežne by mala prebehnúť kontrola 

využívaných metód a testov a snažiť sa zlepšiť ich efektivitu.  

          CKO ako znalec IT:  Informačné technológie sú zlatá baňa pre znalosti. Denne sa vy-

mieňajú emaily, dokumenty, tabuľky, dotazy, požiadavky, sťažnosti, a ďalšie, prostredníc-

tvom počítačov, mobilov alebo iných zariadení. Náplňou práce CKO ale nie je prechádzať 

všetky tieto interakcie a hľadať niečo užitočné. Databázy sú v tejto oblasti oveľa viac nápo-

mocné. Doba papierových brožúrok, certifikátov a dokumentov sa pomaly končí. Všetko sa 

digitalizuje a preto je oveľa jednoduchšie a efektívnejšie využiť niektorý z nástrojov na ria-

denie dokumentácie v databázach za pomoci metadát alebo atribútov. Vďaka tomu je možné 

nájsť dokument v databáze podľa jeho obsahu. 

          CKO ako ¼ľtovn²k: CKO síce nemá na starosti finančné oddelenie alebo plánovanie 

rozpočtu, ale nemal by mu byť cudzí ani svet financií. Účtovníci vytvárajú nové metódy ako 

spočítať nehmotné pasíva a aktíva, ale znalosti sú akoby úplne mimo rámca. CKO by mal 

byť schopný vyčísliť aspoň približnú hodnotu pre znalosti v organizácii. V súčasnosti nie je 

možné vyčísliť, koľko má ktorá znalosť hodnotu, pretože metódy na ich výpočet sú primitív-

ne. Pre interné účely je to ale veľmi dôležitý ukazovateľ. [10] 

         CLO . CLO je v preklade do slovenčiny riaditeľ vzdelávania. Môže to byť expert na 

vzdelávanie, na organizačné alebo osobnostné tréningy, s titulom vo vzdelávaní. Jeho hlav-

nou úlohou je riadiť tréningy, kurzy a zlepšovať metódy používané vo vzdelávaní. V rámci 

systému C-Suite podlieha CEO, spolupracuje s technickým riaditeľom (CTO), pretože vzde-

lávanie zahŕňa technologický posun, a vzájomne si pomáha s CKO pri zisťovaní, ktoré zna-

losti by sa mali zamestnanci naučiť. Na rozdiel od CKO nemá presne špecifické roly, aj keď 
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existujú určité stereotypy, ktoré by mohol mať [11]. 

 

Knowledge Manager.  

          O stupeň nižšie pod CKO je manažér znalostí. Táto pozícia nemusí byť stabilná, je to 

všeobecný pojem pre výkonného pracovníka, ktorý spolupracuje s CKO na riadení aktivít 

MZ. Príkladom projektov, na ktorých by mohol pracovať je napríklad strategizácia MZ 

a riadenia zmien. 

 

MZ Ģampi·ni. 

          Šampióni existujú vo viacerých nástrojoch riadenia kvality (napríklad Balanced 

Scorecard) a ich náplň práce je identická aj v MZ. Podporovať aktivity, ktoré napomáhajú 

zvyšovať nadšenie a iniciatívu. Napríklad navrhnutím nového/lepšieho intranetu, vytvorenie 

systému kategorizácie. 

 

Knowledge Navigator.  

          Navigátor je prostredník medzi zdrojom znalostí a zamestnancom, ktorý túto znalosť 

potrebuje. Nie je to pozícia, ale len rola, ktorú má člen tímu. 

Okrem týchto rolí existujú ďalšie, napríklad archivár, editor, analytik, systémový inžinier, 

ale ich roly nie sú využívané vo veľkom množstve organizácii a sú zlúčené so všeobecnými 

pozíciami v organizácii. [15] 

 

Prek§ĥky manaĥ®rstva znalost² 

 

           Manažérstvo znalostí bol kedysi módny pojem, ktorý stratil časť svojej popularity 

kvôli rôznym prekážkam. Tieto prekážky sa delia na dve skupiny: príčiny a následky. 

Hlavné príčiny sú: 

¶ Nedostatok výkonnostných indikátorov a merateľných výhod 

¶ Nedostatočná podpora vrcholovým manažmentom 

¶ Nedostatočné plánovanie, dizajn, koordinácia a vyhodnotenie 

¶ Nedostatočné schopnosti znalostných pracovníkov a manažérov 

¶ Problémy s organizačnou kultúrou 

¶ Nesprávne vytvorená organizačná štruktúra 

Hlavné následky sú: 

¶ Nedostatok podpory zamestnancov 

¶ Nedostatok vhodnosti, kvality a využiteľnosti 

¶ Príliš veľký dôraz na formálne učenie sa a systematizáciu 

¶ Nevhodná implementácia technológií 

¶ Nevhodné plánovanie rozpočtu 

¶ Nedostatok zodpovednosti a vlastníctva 



11 

 

¶ Strata znalostí z dôvodov odchodu do dôchodku alebo prepustenia personálu 

¶ Medzi týmito príčinami a následkami môže existovať veľmi komplikovaný vzťah. 

Jedna príčina môže zapríčiniť viac následkov, alebo následok zapríčiní ďalší násle-

dok ako domino. 
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2 N§stroje a met·dy MZ 

 

 

          Nástroje a metódy MZ sa dajú rozdeliť do dvoch skupín, tie ktoré primárne využívajú 

informačné technológie (IT) a tie ktoré nevyužívajú IT. K nástrojom, ktoré nevyužívajú IT 

možno zaradiť: 

 

Brainstormin g. 

          Brainstorming je jednoduchý nástroj, v ktorom sa skupina ľudí snaží prísť s novými 

a/alebo nezvyčajnými riešeniami problému. Brainstorming má dve fázy. V prvej nie sú za-

vrhnuté žiadne nápady, bez ohľadu na ich realizovateľnosť. V druhej fáze sa účastníci vy-

jadria v „pozitívnom“ zmysle ku každému návrhu. Najprv vyjadria čo si o tom myslia 

a potom vymenujú všetky chyby, ktoré nápad má. 

          Brainstorming je užitočný všade, kde je nutné veľké množstvo nápadov. Na druhej 

strane, je nevhodný ak vieme, že problém má jedno riešenie, ktoré je nutné analyzovať.  

Brainstorming sa dá použiť v akejkoľvek situácii v ktorej si 2+ ľudia vedia nájsť miesto, kde 

môžu pracovať. 

 

Uľenie sa a zaznamen§vanie n§padov. 

          Väčšina organizácií by chcela byť kreatívnejšia, produkovať viac nápadov, učiť sa 

rýchlejšie a všetky nové vedomosti premietnuť do znalostí pre zdieľanie a využívanie. Vo 

väčšine organizácii jednotlivci a tímy robia presne to, ale organizácia nie je schopná spraco-

vávať tieto novinky správne. 

          V súčasnosti sa stáva samozrejmosťou nespoliehať sa len na svoju pamäť, ale zapiso-

vať niekam interakcie, termíny a požiadavky. Zapisovať si ale nápady nie je až také bežné 

na individuálnej úrovni. Zápisníky, počítač, blogy, to všetko môže slúžiť ako miesto kam sa 

dá zapísať všetko dôležité, alebo v tom okamihu síce menej dôležité, ale v budúcnosti možno 

dôležité. 

          Zaznamenávanie nápadov je jednoduchšie prostredníctvom elektronickej formy, pre-

tože je menšia šanca pomýliť sa. Podľa prieskumov sa 10% zamestnancov páči zaznamená-

vať si nápady a postrehy. Čiže 90% zamestnancov sa musí naučiť pracovať týmto spôso-

bom. 

 

Peer Assist . 

          Organizácia British Petroleum má tento nástroj ako súčasť „učenia sa pred kona-

ním“, čiže získať vedomosti od spolupracovníkov pred začatím projektu. Počas týchto stret-

nutí sa rozoberá projekt a problémy/obavy spojené s jeho fázami. 

          Dôvod prečo tento nástroj existuje, je zjednodušenie a urýchlenie riešenia nových 

komplexných problémov. Členovia projektového tímu nemusia vždy vidieť správne riešenie, 

alebo akékoľvek riešenie.  
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Spr§va o uľen² sa 

          Po projekte sa vykonáva spätná väzba od všetkých zainteresovaných strán 

o spokojnosti s projektom, „Čo nové sme sa naučili“ správ, aké problém sa vyskytli a ako 

sme ich riešili. Tieto spätné väzby sú neoceniteľné a zároveň nedostatočné. Správy o učení 

sa sú spätné väzby po každej udalosti. Môže ísť o malú udalosť, alebo časť väčšej udalosti, 

ako napríklad stretnutie pre projektové plánovanie. 

          Tieto malé spätné väzby by sa mali vykonávať okamžite. Najlepšie je vyhradiť si určitý 

čas v rámci stretnutia tímu a podeliť sa o svoje myšlienky. Ktokoľvek z tímu môže byť mo-

derátor, ale je lepšie ak to nie projektový manažér, ktorý vedie formálne stretnutie. Úlohou 

moderátora je vytvoriť prostredie v ktorom sa členovia tímu môžu podeliť o svoje postrehy 

a zamedziť presadzovaniu svojho postoja alebo kritike. 

Toto stretnutie má dať odpoveď na 4 otázky: 

¶ Čo sa malo stať? 

¶ Čo sa skutočne stalo? 

¶ Prečo sa to stalo? 

¶ Čo sme sa naučili? 

          Moderátor má za úlohu zistiť postoj členov tímu k tomu čo sa stalo/čo sa malo stať 

a nie len povedať čo sa stalo a ako to bolo/nebolo odstránené. 

 

Rozpr§vanie pr²behov. 

          Rozprávanie je veľmi stará technika. Je vložená do našej kultúry; Bola to prvotná 

forma rodinnej zábavy pred vynálezom televízie (čo je iný prostriedok pre rozprávanie), je 

majstrovsky zvládnutá kompetentnými politikmi a novinármi a zostáva ako jeden z naj-

účinnejších spôsobov, ako sa dostať ku niekomu a pohnúť ich tam kam chcete. 

Príbehy môžu byť použité na formovanie vízie, odovzdávať poznanie a múdrosti, a utvárať 

identitu a organizačnú kultúru. Rozprávanie je považované za jeden z najúčinnejších a 

vplyvných techník, a bolo dokumentované vo veľkej miere v mnohých oblastiach. Sole & 

Wilson určili úlohu rozprávania takto: 

¶ Zdieľať normy a hodnoty: Príbehy pôsobia ako médium pre odovzdávanie hodnôt a 

vytváranie vízie. 

¶ Rozvíjať dôveru a oddanosť: Osobné príbehy môžu komunikovať vlastné schopnosti 

a odhodlanie, rovnako ako prejaviť otvorenosť zdieľaním niečoho osobného. Organi-

začné príbehy ovplyvňujú vnímanie dôveryhodnosti organizácie(či už pozitívne alebo 

negatívne). 

¶ Podeľte sa o tacitné znalosti: Umožňuje užívateľom vyjadriť tacitné znalosti a komu-

nikovať s pocitom, ktorý im pomáha sprostredkovať viac ako si myslia, že vedia 

¶ Uľahčovať odnaučovanie. 

¶ Generovať citové puto. 
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Collaborative Physical Workspace . 

          Pracovisko je najdôležitejšia časť tvorby znalostí. Keď zdieľame vedomosti, robíme to 

zvyčajne tvárou v tvár; diskutujeme, vedieme dialóg alebo sa len niečo pýtame. Pracovisko je 

miesto, kde sa tieto výmeny dejú a je v najlepšom záujme postarať sa o to, aby sa ľudia 

mohli stretávať. 

           „Máme stoly pre všetkých, miestnosti pre porady a priestory pre obchodné jednania. 

Čo ešte potrebujeme?“ Toto a podobné tvrdenia sú správne, ale nie sú dostačujúce. Neexis-

tuje jednoznačný návod ako vytvoriť pracovisko, ktoré podporuje MZ. Záleží na druhu vyko-

návanej práce a kultúre organizácie. Dobré pracovné prostredie neznamená luxusné kance-

lárie, ale pochopenie ako ľudia spolupracujú alebo zdieľajú vedomosti, a vytvoriť prostredie, 

ktoré to podporuje. 

          Medzi príklady by sa dali zaradiť priestory pre tímovú spoluprácu, priestory pre tes-

tovanie. 

          Samozrejme, samotní zamestnanci budú využívať tieto priestory, preto je dobré pora-

diť sa s nimi ako pracujú a ako by im mohla zmena, alebo vytvorenie, fyzického pracovného 

prostredia umožniť lepšie spolupracovať s ostatnými. 

 

Existujú teda ďalšie metódy, ktoré využívajú IT, ku ktorým patria: 

 

Virtu§lne pracovisko pre spolupr§cu. 

          Je to prostredie, ktoré je vytvorené pre tímy, ktoré sú dočasné a geograficky rozdele-

né. Z pohľadu užívateľa, toto prostredie ponúka stály virtuálny priestor v ktorom aplikácie, 

dokumenty a ľudia majú priamy prístup ku miestnostiam, poschodiam a budovám. 

Z technického pohľadu  je to model pre integrovanie rozličných schopností spolupracovať. 

Miestnosti a poschodia sú metafora pre priestor pre spoluprácu. Každá miestnosť ponúka 

kontext pre spoluprácu. Miestnosti môžu byť pomenované a popísané. Poschodia sú grafic-

ky rozdelené pre lepšiu orientáciu. Užívatelia sa môžu pohybovať vo virtuálnej budove po-

mocou mapy alebo textovo. [15] 

 

Knowledge Bases (KB) . 

          Pre začiatok je dobré odhaliť kľúčové oblasti, ktoré ak by sa riadili správne, zlepšil by 

sa výkon organizácie ako celku. 

          KB ale nie je tradičná databáza, pretože databáza je centrálne riadená databázovým 

manažérom alebo administrátorom. Okrem toho, do tradičnej databázy je veľmi kompliko-

vané zadať svoj názor na tému. Pre vyriešenie tohto problému boli vytvorené databázy typu 

„wiki“. 

          Wiki je štruktúrou veľmi jednoduchá databáza. Každá stránka má v skutočnosti 2 

stránky. Jedna je určená pre zobrazenie obsahu, druhá je pre diskusie. Najznámejším prí-

kladom wiki je Wikipedia. Wiki je veľmi užitočná ak sú znalosti neštruktúrované. Tento ná-

stroj je často využívaný hlavne malými a strednými organizáciami. 
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Na rozdiel od Wikipedie, ktorá je voľne editovateľná kýmkoľvek na svete, je možné využívať 

databázy wiki aj interne. 

 

Blogy . 

          Blog je veľmi jednoduchá stránka zameraná na jednu tému alebo úzku skupinu tém. 

Na rozdiel od bežnej internetovej stránky sa ku blogu môže vyjadriť ktokoľvek, pokiaľ to 

autor umožňuje. A na rozdiel od databázy wikia, blog nemôže editovať nikto okrem autora. 

Hlavnou výhodou blogu je možnosť zdieľať informácie s publikom o určitých témach.  

Využívanie blogu sa môže zdať ako príliš jednoduchý a nie veľmi užitočný nástroj pre orga-

nizáciu. Blog stráca význam ak sa používa len interne. Okrem toho, nevýhodou blogu je 

nemožnosť aktualizovať staré príspevky, v čom wikia vyniká. 

Silnou stránkou blogu je schopnosť zaujať ľudí a poskytnúť im nové informácie. Časom sa 

z blogu môže stať veľmi užitočná zbierka informácii v ktorej sa dá vyhľadávať. Tak ako väč-

šina nástrojov, blog sa stáva významnejší s časom. Preto je nutné pridávať nové príspevky v 

krátkych časových intervaloch (maximálne týždne). 

 

VoIP  

          VoIP znamená Voice over internet protocol, alebo hlas cez internetový protokol. 

Prečo používať VoIP: Ponúka spôsob komunikácie s ľuďmi kdekoľvek na svete, pokiaľ majú 

internet. Ak sa k tomu pridá aj video hovor, predstavuje to silný nástroj pre učenie sa. Zdie-

ľanie obrazovky ponúka možnosť prezentovať informácie v zrozumiteľnej forme a s vysokou 

mierou interaktivity. 

VoIP má ale 4 problémy: 

¶ Legálnosť: V niektorých krajinách je zakázané používať VoIP, pretože vláda chráni 

telefónnych poskytovateľov. 

¶ Kvalita hovoru: V súčasnosti je to čím ďalej tým menší problém vďaka pokroku 

v prenose zvuku, ale stále je potrebné mať výkonné zariadenie na oboch stranách 

pre dobrú kvalitu. 

¶ Kvalita videa: Na rozdiel od zvuku, video je oveľa väčší problém, pretože je potrebný 

väčšie množstvo dát. Ak je kvalita videa veľmi dôležitá, na trhu sú riešenia, ktoré za-

ručia kvalitu obrazu. 

¶ Firewall: Firewall je program, ktorý zamedzuje prístupu na niektoré služby, alebo 

službám zvonku. Je teda možné, že VoIP je v zakázaných službách a preto je nepou-

žiteľný. 

          Tieto nástroje sú skôr všeobecného charakteru a ich prínos je otázny v závislosti na 

druhu vedomostí alebo informácii, ktoré chce organizácia získať. Nasledujúce nástroje sú 

vytvorené priamo pre potreby MZ a ich prínos je oveľa väčší. To neznamená, že sú lepšie na 

zbieranie informácii. Rozdiel je v tom, že predchádzajúce nástroje sú skôr vhodné na na-

štartovanie systému MZ a časom sa stávajú menej užitočné. 
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Medzi ďalšie významné nástroje manažmentu znalostí sa zaraďujú taktiež: 

 

Knowledge Scorecard . 

          Inak nazývaný aj Vedomostný plán kompetencii, Knowledge Scorecard je personálny 

kompetenčný plán, ktorý zamestnancom umožňuje zlepšovať svoje kritické zručnosti, aby 

sa stali lepšími znalostnými zamestnancami. 

Knowledge Scorecard má 3 základné úrovne (4 v organizáciách, ktoré sú zamerané na zna-

losti): 

¶ Pochopenie a uvedomenie si určitej zručnosti. 

¶ Vedieť uplatniť danú zručnosť, ale nie konzistentne. 

¶ Preukázať schopnosť využívať danú zručnosť bez problémov. 

¶ Byť schopný naučiť ostatných túto vedomosť. 

V niektorých organizáciách sa vytvorili ďalšie úrovne: 

¶ Byť lídrom v danej oblasti. 

¶ Byť úplne najlepší v danej oblasti na trhu. 

¶  

Mapovanie znalost². 

          Mapovanie znalostí je proces, pri ktorom môžu organizáciám identifikovať a kategori-

zovať znalostné aktíva v rámci svojej organizácie, napríklad ľudia, procesy, obsah a techno-

lógie. To umožňuje organizácii využiť existujúce odborné znalosti v organizácii, rovnako ako 

identifikovať prekážky a obmedzenia k naplneniu strategických cieľov a zámerov.  

          To znamená, že mapa znalostí sa líši v závislosti na znalostnej stratégii organizácie. 

Ak sa zameriava na kodifikáciu a znovuvyužitie explicitných znalostí, mapa bude plnená 

explicitnými znalosťami, ako najdôležitejšie dokumenty, obsah na intranete a transakčných 

dát so zákazníkmi, atď. Na druhej stranu, ak sa firma zameriava na zvýšenie schopností 

jednotlivcov, mapa sa skladá z tacitných znalosti, ako je napríklad know-how a sociálne 

siete, atď. Mapovanie znalostí zahŕňa všetky procesy a nástroje pre vykreslenie perspektív, 

zdrojov tokov a obmedzení znalostí v rámci organizácie. Konečná mapa môže mať niekoľko 

foriem, od obrázkovej reprezentácie po spojené témy alebo koncepčnej mapy, zoznam zásob, 

matice aktív pre kľúčové procesy. [13] 

 

Mentoring . 

          Mentoring je metóda vzdelávania na pracovisku. Ide o pomerne neformálne spôsob 

vzdelávania. Vzdelávajú pracovník si zvolí svojho vedúceho vzdelávanie - mentora - a volí si 

tiež intenzitu a formu vzdelávania. Mentor funguje ako pomocník a sprievodca po celú dobu 

vzdelávania, motivuje študenta pracovníka a poskytuje mu aj spätnú väzbu. 

           Mentorovanie je veľmi dobré pre naštartovanie nového zamestnanca. Mentor mu 

pomôže rýchlejšie prekonať problémy a vyvarovať sa chybám. 

           Kedy použiť mentoring: Používa sa najčastejšie pre prípravu nižších alebo stredných 
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manažérov na kariérny postup. Veľmi podobné je coaching, ale ide o odlišný systém [16]:  

 

Tab. 1  Rozdiely medzi Coachingom a Mentoringom  

 Coaching Mentoring 

Orientácia Orientácia na úlohy Orientácia na vzťahy 

Dĺžka vzťahu Krátkodobý Dlhodobý 

Zameranie Zameranie na výkon Zameranie na vývoj 

Prípravná fáza Nie je potrebná Je nutná 

Priamy nadriadený Kritický partner Nepriamo zahrnutý 
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Hodnotenie ¼rovne manaĥ®rstva znalost² 

         Aktivity pre rozvoj 1. stratégiu zlepšenie činnosti, 2. MZ stratégie, 3, stratégia hodno-

tenia MZ a plán implementácie. 

Model vyspelosti MZ umožňuje organizácií zistiť na akej úrovni za nachádza v rámci úsilia 

vynaloženého na systém manažérstva znalostí. Okrem toho ponúka aj návrhy čo by organi-

zácia mala urobiť aby sa dostala na vyššiu úroveň. Na hodnotenie úrovne MZ existujú via-

ceré modely a nástroje. 

¶ Model vyspelosti MZ Amerického centra pre produktivitu a kvalitu (APQC -American 

Productivity and Quality Center. 

¶ Siemens model vyspelosti MZ. 

¶ Samohodnotiaci model MZ – Learning to Fly. 

¶ Hodnotenie MZ – David Skyrme Associates. 

¶ 5iKM3 model vyseplosti organizácie TATA Consultancy Services. 

¶ Väčšina modelov kopíruje model CMMI, ktorý má 5 úrovní vyspelosti – počiatočnú, 

opakovanú, definovanú, riadenú a optimalizovanú. 

 

 

Obr. 3  F§zy vyspelosti MZ 

 

 

 

 

 

1) Počiatočná úroveň: Procesy nie sú kontrolované, „úspešné“ aktivity zamerané na ve-

domosti sú náhodné, bez akejkoľvek stratégie a plánovania. 

2) Úroveň opakovania: Organizácia pochopila význam MZ aktivít pre úspech. Procesy 

v organizácii sú čiastočne popísané ako MZ činnosti a vďaka „pionierom MZ“, existu-

jú pilotné projekty pre MZ. 
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3) Úroveň definovania: V organizácii existujú stabilné aktivity, ktoré efektívne podporu-

jú MZ v individuálnych častiach organizácie. Tieto aktivity sú integrované do pravi-

delných procesov a existujú zodpovedajúce technické systémy. 

4) Úroveň riadenia: Vytvorili sa indikátory zamerané pre efektivitu robustných MZ akti-

vít a pravidelne sa meria ich splnenie. Aktivity sú dlhodobo zabezpečené prostred-

níctvom rolí v organizácii (popísaných v kapitole 4.1) a socio-technických systémov 

MZ. 

5) Úroveň optimalizácie: Meracie nástroje sú skombinované s inými nástrojmi pre stra-

tegickú kontrolu. Neexistuje žiadny problém, ktorý by sa nedal vyriešiť 

s existujúcimi nástrojmi MZ. 

Nižšie sú charakterizované vybrané modely na hodnotenie úrovne MZ. 

 

 

3.1 N§stroje na vyhodnocovanie ¼rovne manaĥ®rstva znalost² APO 

 

 

            APO (Asian Productivity Organization – Ázijská organizácia pre produktivitu) je or-

ganizácia zameraná na zlepšovanie produktivity organizácií. Pre uľahčenie skúmania úrov-

ne MZ vytvorili nástroj na vyhodnocovanie úrovne manažérstva znalostí. Ide o dotazník, 

ktorý je vytvorený ako pomoc pre organizácie vykonať prvotný a rýchly prieskum ich prípra-

vy pre MZ. Tento prieskum sa vykonáva na začiatku programu MZ. Pred samotným začiat-

kom je nutné, aby organizácia poznala svoje silné stránky a príležitosti na zlepšenie. 

          Začiatkom pre tento nástroj je pochopenie vízie, misie, cieľov a stratégie. Toto pomôže 

organizácii identifikovať a analyzovať hlavné kompetencie a schopnosti, ktoré má a chce si 

zlepšiť. Pre úspešnú implementáciu MZ je vhodné preskúmať ako veľmi sú štyri akceleráto-

ry (ľudia, procesy, technológia a vodcovstvo) zastúpené v organizácii. Ďalej sa skúma päť 

základných znalostných procesov (identifikácia, tvorba, udržiavanie, zdieľanie a aplikovanie) 

a to ako sú využívané v praxi. Organizácie môžu využívať MZ bez toho aby o tom vôbec ve-

deli. Výsledky MZ úsilia merajú efektivitu znalostných procesov podporených kritickými 

faktormi úspechu (akcelerátory, vízia a misia). Nástrojom je hodnotených 7 oblastí: 

1) Vodcovstvo:  Táto kategória vyhodnocuje schopnosť vrcholového manažmentu reago-

vať na zmeny v znalostnej ekonomike. Vodcovstvo je hodnotené na základe imple-

mentovaných MZ politík a stratégii. 

2) Proces: Procesná kategória vyhodnocuje ako sa znalosti využívajú v riadení, imple-

mentácií a zlepšovaní kľúčových procesov. Okrem toho sa zisťuje do akej miery or-

ganizácia neustále zlepšuje a hodnotí procesy pre zlepšenie výkonu. 

3) Œudia: V kategórii ľudí je hodnotená kultúra organizácie, ako je tvorená 

a udržiavaná, podpora zdieľania znalostí, spolupráca a tvorenie znalostných za-

mestnancov. 



20 

 

4) Technol·gia: Technologická kategória je zameraná na schopnosť organizácie vytvárať 

a dodávať znalostné riešenia, ako napríklad nástroje pre spoluprácu, systémy pre 

riadenie obsahu, a aká je ich dostupnosť a spoľahlivosť 

5) Znalostn® procesy: V tejto časti je hodnotená schopnosť organizácie identifikovať, 

tvoriť, zdieľať, udržiavať a aplikovať znalosti. Sleduje sa aj zdieľanie najlepších prak-

tík a redukcia duplikácie práce. 

6) Vzdel§vania a inov§cie: Táto kategória hodnotí schopnosť organizácie podporiť 

a posilniť vzdelávanie a inováciu prostredníctvom systematických znalostných pro-

cesov, úsilie vrcholového manažmentu poskytovať stimuly pre zdieľanie znalostí. 

7) VĪsledky MZ: V tejto kategórií je meraná schopnosť organizácie zvyšovať svoju hod-

notu pre zákazníkov prostredníctvom nových a lepších výrobkov. 

 

 

Model vyspelosti manaĥ®rstva znalost² 

 

 

          Model vyspelosti pomáha organizácii posúdiť jej relatívny pokrok v implementácii MZ 

na podrobnejšej úrovni. Dá sa popísať ako štruktúrovaný prehľad prvkov pre popísanie rôz-

nych úrovní vyspelosti MZ v organizácii. 

 

Tab. 2  Model vyspelosti  

 Stratégia Ľudia Proces Technológie 

Úroveň 5 - 

Centrálne 

Stratégia je 

neustále aktua-

lizovaná aby 

odrážala učenie 

sa 

Kultúra 

v organizácii 

podporuje voľný 

tok znalostiam 

Existujú komu-

nity pre tvorbu 

praktík a sú 

formálne prepo-

jené 

IT štruktúra 

integruje MZ 

interne aj ex-

terne 

Úroveň 4 - 

Riadenie 

MZ stratégia je 

definovaná 

s podporou 

manažmentu 

a existujú dos-

tatočné zdroje 

Existuje široké 

spektrum kom-

petencii pre 

podporu MZ 

KM procesy, 

praktiky 

a merania sú 

formalizované 

a integrované 

Intranetové 

portály, 

Groupware 

(napr, Lotus 

Notes) umož-

ňujú rýchlejšiu 

tvorbu znalostí 

Úroveň 3 - 

Podpora 

MZ stratégia je 

definovaná ako 

súčasť straté-

gie, ale nie sú 

vytvorené pozí-

cie zodpovedné 

Existujú odme-

ny pre podporu 

tvorby, zdieľania 

a znovu použí-

vania vedomos-

tí. Učenie sa je 

KM procesy sú 

integrované do 

obchodných 

procesov 

a znalosti sú 

zabudované do 

Data Wareho-

use 

a Document 

Management 

technológie sú 

využívané 
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(napr. CKO) súčasťou kultú-

ry 

obchodných 

procesov 

(napr, moduly 

SAP) 

Úroveň 2 – 

Uvedomenie 

si 

Existuje pocho-

penie významu 

MZpre organi-

záciu, ale nie je 

zakomponované 

do stratégie 

Zamestnanci 

majú pochope-

nie pre KM, ale 

neexistuje pod-

pora manaž-

mentom 

Procesy exitujú, 

ale sú veľmi li-

mitované (Tacit-

né a explicitné 

znalosti sú do-

stupné ale ťažko 

získateľné) 

Základná pod-

pora KM exis-

tuje (napríklad 

e-mail) 

Úroveň 1 – 

Chaos 

Stratégia orga-

nizácie je zame-

raná interne 

a vedomosti 

nemajú vplyv 

Zamestnanci sú 

odolný voči 

zmenám a často 

hromadia ve-

domosti 

Neexistuje žiad-

ny MZ proces 

Neexistuje 

žiadna techno-

lógia 

 

 

Model KMAT (Know ledge management assessment tool)  

 

          KMAT nástroj na hodnotenie úrovne manažérstva znalostí je založený na modeli, kto-

rý obsahuje štyri predpoklady – (vodcovstvo, kultúra, technológia, meranie), ktoré môžu byť 

použité na rozvoj znalostí v organizácii prostredníctvom procesov manažérstva znalostí. 

 

Obr. 4  Sch®ma KMAT modelu 

 

 

 

Tento model vytvára dynamický systém integrovaním všetkých aktivíty a predpokladov ma-

nažérstva znalostí. Každá z piatich oblastí manažérstva znalostí ( proces, vodcovstvo, kultú-
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ra, technológia, meranie )predstavuje súbor manažérskych praktík MZ. 

KMAT hodnotí všetkých týchto päť oblastí manažérstva znalostí. V rámci každej oblasti sú 

hodnotené kritériá. Na hodnotenie sa používa dotazník.  

 

 

4.  Kœ¼ľov® ukazovatele vĪkonnosti manaĥ®rstva znalost² 

 

Merať úroveň manažérstva znalostí sa dá aj prostredníctvom kľúčových ukazovateľov. Exis-

tujú štyri oblasti kľúčových ukazovateľov, ktoré sa dajú využiť pre kontrolu plnenia zna-

lostných cieľov. 

1) Indikátory pre znalostný základ. 

2) Finančné indikátory. 

3) Indikátory pre prenos znalostí. 

4) Indikátory zamerané na vplyv na obchodné výsledky. 

 

Indik§tory pre znalostnĪ z§klad 

 

          Tieto indikátory popisujú základ znalostí organizácie kvalitatívne aj kvantitatívne. 

Základ tvoria individuálne a kolektívne aktíva, ktoré organizácia môže použiť pre výkon čin-

ností a informácie, ktoré sú uskladnené v databázach. 

Tieto indikátory sú rozdelené do troch kategórií: 

¶ Kvalita systému 

          Nie je možné merať množstvo znalostí v hlavách zamestnancov, je to možné iba pro-

stredníctvom výstupov. Preto sú tieto indikátory zamerané na kvalitu databáz a prístup ku 

nim prostredníctvom znalostných kanálov. Kvalitatívne sa dá kvalita systému zmerať užíva-

teľmi. Príkladmi sú: Kvalita štruktúry databázy, kvalita vyhľadávania. [18] 

¶ Kvalita znalostí 

          Táto kategória obsahuje indikátory, ktoré hodnotia kvalitu informácií a znalostí sys-

tému manažérstva znalostí. Kvalita je meraná užívateľmi prostredníctvom spätnej väzby. 

Vytvorením dobrého systému spätných väzieb, ktorý je prepojený s vyhľadávaním doku-

mentov ponúka rýchlu spätnú väzbu pre špecifickú funkciu. Príkladmi indikátorov sú: Kva-

lifikácia expertov, kvalita obsahu. [18] 

¶ Služby zamerané na znalosti 

          Tieto služby zahŕňajú distribúciu informácií a kontext pre tvorbu nových znalostí. 

Príkladmi sú: Kvalita distribúcie znalostí, podpora v komunitách a spolupráca [18] 

 

Finanľn® indik§tory. 

          Tieto indikátory merajú cenu, ktorú musí organizácia vynaložiť, aby systém manažér-

stva znalostí fungoval a bol prístupný. Poskytnutie počítača každému ešte nie je vytvorenie 
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systému. Je nutné vytvoriť infraštruktúru, ktorá bude poskytovať zdieľanie a distribúciu 

znalostí. 

 

Indik§tory pre vyuĥ²vanie syst®mu. 

         Tieto indikátory sa dajú rozdeliť do dvoch skupín: Využitie systému a spokojnosť uží-

vateľov. 

Vyuĥitie syst®mu. 

          V súčasnosti je to najviac skúmaná oblasť, ktorá obsahuje najviac faktorov. Väčšina 

IT nástrojov ponúka viaceré spôsoby sledovania využitia systému, čo môže viesť ku príliš 

veľkému množstvu dát pre spracovanie. Pred začatím sledovania využitia je nutné vybrať si 

len zopár indikátorov a monitorovať systém mesačne. Frekvencia využívania systému nie je 

dobrý ukazovateľ, pretože vysoká frekvencia môže znamenať, že systém je neefektívne vyu-

žívaný alebo nie je dobre štruktúrovaný, nízka že  systém neobsahuje dostatočné množstvo 

informácií. Lepším ukazovateľom je zistiť ako sa systém využíva používateľmi. [18] 

SpokojnosŦ uĥ²vateœa. 

           Okrem merania využitia systému, spokojnosť koncového užívateľa veľmi ovplyvňuje 

systém manažérstva znalostí. Spokojný užívateľ bude využívať systém oveľa častejšie ako 

nespokojný. V prvej skupine bol ukazovateľ zameraný na kvalitu znalostí. Tento ukazovateľ 

je veľmi silno naviazaný na celú túto skupinu. Ak sa zlepší kvalita informácií/znalostí 

v databáze, automaticky sa zlepší spokojnosť užívateľa. Okrem toho by sa pravidelne mal 

vykonávať prieskum pre zabezpečenie, aby užívatelia využívali systém. [18] 

Indik§tory zameran® na vplyv na obchodn® vĪsledky. 

          Základom merania vplyvu na obchodné výsledky je vypočítanie ušetrených zdrojov 

vďaka novým častiam systému. Dokumentovanie nákladov spojených s využitím zdrojov 

v prostredí pred a po zavedení novej metódy, nástroja, technológie rieši tento problém. 

Zmeny v predchádzajúcich oblastiach menia túto oblasť najvýraznejšie. Ak systém obsahuje 

kvalitnejšie informácie a užívateľ je motivovaný a spokojný, strávi na vykonanie svojej práce 

menej času a hlavne efektívnejšie, čím sa zníži množstvo prestojov alebo hromadenie práce. 

Táto kategória obsahuje najviac indikátorov, pretože obsahuje veľké množstvo oblastí, ktoré 

sa dajú sledovať. 

          V tabuľke sú znázornené indikátory, ktoré ovplyvňujú vplyv na výsledky (táto tabuľka 

využíva triedenie z Balanced Scorecard) [18]. 
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Tab. 3  Indik§tory zameran® na vplyv na obchodn® vĪsledky 

Perspektíva Indikátory 

Finančná Návratnosť investície, NPV, rentabilita 

aktív 

Zákaznícka Počet reklamácií, lepší zákaznícky servis 

(zákazník bude spokojnejší ak sa skôr 

dostane ku informácií, ktorú hľadá) 

Interné procesy Efektivita interných procesov 

Kvalita interných procesov 

Učenie sa a rast KVA (Knowledge Value-Added, pridaná 

znalostná hodnota) na proces orientované 

metodológia, ktorá vyjadruje čas strávený 

učením  
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5 Metodologick§ ľasŦ 

 

 

          Rôzne empirické štúdie sa zameriavajú len na konkrétnu charakteristiku riade-

nia znalostí, nie na celý systém riadenia znalostí, ako je odhad výkonnosti podniku s 

ohľadom na jeho úspech (Lee a kol. 2005) a posúdenie úrovne implicintných znalostí v 

rámci spoločnosti a jej vplyv na výkonnosť podniku (Harlow, 2008).  Autori McKeen et 

al. (2006) dospeli k záveru, že postupy manažmentu znalostí sú v priamom vzťahu k 

výkonnosti organizácie, ktorá zase priamo súvisí s finančnou výkonnosťou.   Feng a kol. 

(2004) skúmali, že systémy riadenia znalostí zlepšujú výkonnosť podniku, tým výrazne 

klesajú administratívne náklady a zlepšuje sa produktivita v druhom roku po zavedení 

systému riadenia poznatkov.   Existuje niekoľko výskumných štúdií, ktoré sa snažia 

identifikovať vzťah medzi zdieľaním znalostí, dátovými konzistenciami, vzdelávaním 

zamestnancov a výkonnosťou podniku. Zdieľanie znalostí je proces medzi jednotlivcami, 

ktoré nemôžu byť vidieť ani pozorovaných (Ryu a kol. 2003).  Van den Hooff a kol. 

(2003) definujú zdieľanie znalostí ako proces, kde si jednotlivci vymieňajú poznatky a 

spoločne vytvárajú nové poznatky.   

 

Cieœ a metodika .  

 

          Hlavným cieľom výskumu bolo hodnotenie úrovne manažérstva znalostí v organizá-

ciách na Slovensku. Na získavanie údajov pre hodnotenie úrovne manažérstva znalosti v 

organizáciách bol použitý dotazník, ktorý bol zostavený na základe modelu KMAT, pričom 

do dotazníka boli navyše doplnené dve otázky na zisťovanie miery využívania vybraných 

nástrojov MZ v organizáciách, na zisťovanie zdrojov zabezpečovania znalostí.  Dotazník ob-

sahuje 33 otázok, z čoho 4 otázky sú segmentačné, otázky v dotazníku boli uzatvorené. Na 

hodnotenie sa použila 5 stupňová Likertová škála, kde respondenti mali možnosť  zaškrtnúť 

mieru súhlasu s tvrdeniami týkajúcimi sa výkonnosti v jednotlivých oblastiach. Dotazník 

bol distribuovaný v anglickom jazyku v elektronickej podobe. Dotazník bol rozoslaný do 60 

organizácií pôsobiacich v oblasti IT a Automotive z dôvodu, že sa najviac podieľajú na tvorbe 

HDP na Slovensku. Vyplnených bolo 21 dotazníkov, čo predstavuje 36% návratnosť. 

 

 

5.2 Vyhodnotenie vĪsledkov 

 

          Sledovali sme  pomer zastúpenia organizácií v rámci dvoch odvetví  - IT a automotive. 

Z grafu je zrejmé, že takmer rovnako boli zastúpené IT aj Automotive organizácie. Grafy 

znázorňujú zastúpenie organizácií z hľadiska ich veľkosti. MZ je možné uplatniť v organizá-

cii ľubovoľnej veľkosti, oslovené boli malé (do 50 zamestnancov), stredné (do 250 zamest-

nancov) a veľké organizácie. Prevažná väčšina ale boli veľké organizácie, čo sa odráža aj vo 
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výsledku, kde 16 organizácii patrilo ku veľkým, 3 medzi stredné a 2 medzi malé organizácie. 

 

 

Obr. 5  Poľet vyplnen² v r§mci odvetv² 

 

 

 

Obr. 6  VeœkosŦ organiz§cie 

 

Obr. 7 zobrazuje zast¼penie podœa kraj²n, kde je centr§la organiz§cie. 

 

Obr. 7  Krajina centr§ly organiz§cie 
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Po segmentačných otázkach boli organizácie dotazované ohľadom toho, aké nástroje  mana-

žérstva znalostí používajú. Na základe literárneho prieskumu bolo vybraných 13 nástrojov 

manažérstva znalostí. Obr. 8 znázorňuje mieru využívania jednotlivých nástrojov v organi-

záciách. Z obrázku je zrejmé, že najviac využívanou metódou je Brainstorming a intranet. V 

malej miere sa používajú blogy a rozprávanie príbehov. 

 

Obr. 8  Vyuĥ²vanie n§strojov manaĥ®rstva znalost² 

 

   

 

 

Vyhodnotenie oblasti - Proces manaĥ®rstva znalost² 

 

          V tejto časti boli vyhodnocované kritériá týkajúce sa oblasti procesu manažérstva 

znalostí.  Zisťovala sa miera súhlasu s nasledujúcimi tvrdeniami: 

1) Medzery v znalostiach sú systematicky identifikované a dobre definované procesy sú 

používané na ich odstránenie. 

2) Sofistikovaný a etický mechanizmus na získavanie znalostí je používaný 

v organizácii. 

3) Všetci členovia organizácie sú zahrnutí a podporovaní v hľadaní nových nápadov. 

4) Tacitné znalosti sú vážené a prenášané v rámci celej organizácie. 
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Obr. 9  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 1 

 

 

Obr. 10  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 2 

 

 

Obr. 11  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 3 
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Obr. 12  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 4 

 

 

Obr. 13  Vyhodnotenie krit®ri² pre proces manaĥ®rstva znalost² 

 

          Z grafu je zrejmé, že organizácie pôsobiace v oblasti Automotive dosahujú nižšie skó-

re hodnotenia ako organizácie pôsobiace v IT. V prípade oboch typov organizácii je v rámci 

tejto oblasti hodnotenia najlepšie hodnotené kritérium týkajúce sa zapojenia a podpory v 

hľadaní nových nápadov (kritérium č. 3) a najnižšie hodnotené je kritérium týkajúce sa 

transferu tacitných znalostí v rámci organizácie. 

 

Vyhodnotenie oblasti - vodcovstvo v  manaĥ®rstve znalost² 

 

            V tejto časti boli vyhodnocované kritériá týkajúce sa oblasti vodcovstva.  Zisťovala 

sa miera súhlasu s nasledujúcimi tvrdeniami: 

1) Riadenie znalostí je kľúčové pre stratégiu organizácie. 

2) Organizácia rozumie ziskovému potenciálu ich znalostných aktív a vytvára stratégie 

pre ich hodnotenie. 

3) Organizácia využíva učenie pre podporu existujúcich základných kompetencií 

a tvorbu nových. 
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4) Zamestnanci sú zamestnávaní, vyhodnocovaní a kompenzovaní v závislosti od ich 

prínosu ku tvorbe organizačných znalostí. 

 

Obr. 14  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 1 

 

 

Obr. 15  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 2 

 

 

Obr. 16  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 3 
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Obr. 17  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 4 

 

 

Obr. 18  Vyhodnotenie krit®ri² pre vodcovstvo 

 

          Z grafu je zrejmé, že organizácie pôsobiace v oblasti Automotive dosahujú nižšie skó-

re hodnotenia ako organizácie pôsobiace v IT. V prípade IT organizácii je v rámci tejto oblas-

ti hodnotenia najlepšie hodnotené kritérium týkajúce sa tvoreniu stratégií pre zhodnotenie 

znalostných aktív (kritérium 2). Pre organizácie v oblasti Automotive sú to kritériá týkajúce 

sa dôležitosti riadenia znalostí a odmeňovanie zamestnancov za tvorenie nových znalostí 

(kritériá 1 a 4). Najslabšie hodnotené sú pre IT organizácie kritérium 4 a pre Automotive 

kritérium 2. 

 

Vyhodnotenie oblasti - Kult¼ra manaĥ®rstva znalost² 

 

          V tejto časti boli vyhodnocované kritériá týkajúce sa oblasti kultúry.  Zisťovala sa 

miera súhlasu s nasledujúcimi tvrdeniami: 

1) Organizácia podporuje a napomáha zdieľaniu znalostí. 

2) V organizácii existuje prostredie otvorenosti a dôvery. 

3) Tvorba zákazníckej hodnoty je uznávaná ako hlavný cieľ MZ. 
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4) Flexibilita a túžba inovovať poháňajú proces učenia sa. 

5) Zamestnanci preberajú zodpovednosť za svoje učenie. 

 

Obr. 19  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 1 

 

 

Obr. 20  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 2 

 

 

Obr. 21  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 3 
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Obr. 22  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 4 

 

Obr. 23  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 5 

 

 

Obr. 24  Vyhodnotenie krit®ri² pre kult¼ru  

 

            Z grafu je zrejmé, že organizácie pôsobiace v oblasti Automotive dosahujú nižšie 

skóre hodnotenia ako organizácie pôsobiace v IT. V prípade oboch typov organizácii je 
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v rámci tejto oblasti hodnotenia najlepšie hodnotené kritérium týkajúce sa preberania zod-

povednosti za učenie sa zamestnancami (kritérium 5). Najslabšie hodnotené pre oba typy sú 

kritéria týkajúce sa prostredia otvorenosti a dôvery (kritérium 2), pre IT organizácie ešte 

tvorenie zákazníckej hodnoty (Kritérium 3) a pre Automotive organizácie sú to ešte zdieľanie 

znalostí a túžba inovovať (kritérium 1 a 4). 

 

Vyhodnotenie oblasti - Technol·gie v manaĥ®rstve znalost²  

 

           V tejto časti boli vyhodnocované kritériá týkajúce sa oblasti využívania technológií.  

Zisťovala sa miera súhlasu s nasledujúcimi tvrdeniami: 

1) Technológia vzdialených členov organizácie navzájom. 

2) Technológia vytvára organizačnú pamäť (čiže, dobré pracovné praktiky, naučené lek-

cie, tréningové manuály, ...), ktorá je prístupná celej organizácii. 

3) Technológia pomáha organizácii lepšie komunikovať so zákazníkmi. 

4) Technológia podporuje spoluprácu projektových tímov, ktoré sú fyzicky oddelené. 

 

 

Obr. 25  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 1 

 

 

Obr. 26  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 2 
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Obr. 27  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 3 

 

 

Obr. 28  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 4 

 

Obr. 29  Vyhodnotenie krit®ri² pre oblasŦ technol·gi² manaĥmentu zruľnost² 

 

          Z grafu je zrejmé, že organizácie pôsobiace v oblasti Automotive dosahujú nižšie skó-

re hodnotenia ako organizácie pôsobiace v IT. V prípade oboch typov organizácii je v rámci 

tejto oblasti hodnotenia najlepšie hodnotené kritérium týkajúce sa spájaniu organizácie so 
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zákazníkmi prostredníctvom technológie (kritérium 3). Najmenej hodnotené pre obidva typy 

organizácií je kritérium týkajúce sa spájaniu vzdialených pracovníkov medzi sebou (krité-

rium 1). 

 

Vyhodnotenie oblasti - Meranie v  manaĥ®rstve znalost² 

 

          V tejto časti boli vyhodnocované kritériá týkajúce sa oblasti merania efektivity mana-

žérstva znalostí.  Zisťovala sa miera súhlasu s nasledujúcimi tvrdeniami: 

1) Organizácia využíva spôsoby ako prepojiť znalosti a finančné výsledky. 

2) Organizácia vytvorila špecifickú skupinu indikátorov pre riadenie znalostí. 

3) Zoznam indikátorov organizácie zahŕňa rovnako jemné a tvrdé a aj finančné 

a nefinančné indikátory. 

4) Organizácia alokuje zdroje k aktivitám, ktoré zväčšujú databázu znalostí. 

 

Obr. 30  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 1 

 

 

Obr. 31  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 2 
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Obr. 32  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 3 

 

 

Obr. 33  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 4 

 

Obr. 34  Vyhodnotenie krit ®ri² pre meranie v manaĥmente znalost² 

 

          Z grafu je zrejmé, že organizácie pôsobiace v oblasti Automotive dosahujú nižšie skó-

re hodnotenia ako organizácie pôsobiace v IT okrem kritéria 3, čo je zahŕňanie širokého 

spektra indikátorov. V prípade IT organizácií je najlepšie hodnotená lepšia alokácia zdrojov 
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(kritérium 4), pre Automotive je to kritérium 3.  Najhoršie hodnotené kritérium v IT organi-

záciách je kritérium týkajúce sa tvorby indikátorov (kritérium 2 a 3), pre Automotive je to 

lepšia alokácia zdrojov. 

 

Vyhodnotenie oblasti - Vzdel§vanie a mentoring v  manaĥ®rstve znalost² 

 

          V tejto časti boli vyhodnocované kritériá týkajúce sa oblasti vzdelávania a mentoringu 

v manažérstve znalostí.  Zisťovala sa miera súhlasu s nasledujúcimi tvrdeniami: 

1) Organizácia ponúka formálne aj neformálne tréningy viazané ku MZ. 

2) Organizácia využíva formálne praktiky mentoringu. 

3) Skúsenejší zamestnanci sú podporovaní v prenose znalostí na nových alebo menej 

skúsených zamestnancov. 

4) Zamestnanci sú podporovaní pokračovať vo vzdelávaní prostredníctvom preplácania 

výdavkov spojených so vzdelávaním za úspešne absolvované kurzy. 

5) Organizácia poskytuje zamestnancom off-site kurzy pre udržanie si úrovne znalostí. 

 

Obr. 35  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 1  

 

 

Obr. 36  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 2 
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Obr. 37  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 3 

 

 

Obr. 38  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 4 

 

Obr. 39  PoľetnosŦ odpoved² pre krit®rium 5 
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Obr. 40  Vyhodnotenie krit®ri² pre vzdel§vanie a mentoring  

 

          Z grafu je zrejmé, že organizácie pôsobiace v oblasti Automotive dosahujú nižšie skó-

re hodnotenia ako organizácie pôsobiace v IT. V prípade IT organizácií je najlepšie hodnote-

ná úroveň prenosu znalostí (kritérium 3), pre Automotive je to ponúkanie formálnych aj 

neformálnych tréningov (kritérium 1).  Najhoršie hodnotené kritérium v oboch typoch orga-

nizácií je využívanie formálnych foriem mentoringu (kritérium 2). 

 

 

Diskusia vĪsledkov 

 

     Na základe výsledkov hodnotenia jednotlivých kritérií MZ bol vytvorený stĺpcový graf, 

MZ. Z grafu je jasné, že IT organizácie dosahujú v jednotlivých hodnotených oblastiach MZ 

lepšie výsledky. V prípade IT organizácií najlepšie výsledky sú dosahované v oblastiach kul-

túra organizácie a technológie podporujúce MZ. Najslabšie hodnotenými oblasťami sú pro-

ces MZ a merania v MZ. U Automotive organizáciách sú najlepšie výsledky dosahované v 

oblasti vodcovstva a najnižšia úroveň výkonnosti je dosahovaná v oblasti vzdelávania a pro-

cesov MZ. 
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Obr. 41  Miera vyuĥ²vania manaĥ®rstva znalost² 

 

          Okrem stĺpcového grafu bol pre lepšiu prehľadnosť vytvorený radarový graf, ktorý 

znázorňuje mieru využitia jednotlivých oblastí MZ v praxi. Výsledky pre Automotive sa po-

hybujú od 2,98 – 3,40 a pre IT od 3,73 do 4,22. 

 

 

Obr. 42  Ēroveř vyuĥitia manaĥ®rstva znalost² 

 

     Ak sa porovnajú výsledky dotazníka s modelom vyspelosti manažérstva znalostí 

v kapitole 5.2 (ktorý bol zvolený pre jeho prehľadnosť a dobre zadefinované úrovne), vidíme 

že IT organizácie sú približne na úrovni 4 a Automotive organizácie na úrovni 3. Úrovne 4 

a 5 sú úrovne kam sa chcú organizácie dostať, preto by sa dalo povedať, že ak sa IT organi-

zácie budú držať na rovnakej úrovni, nie je nutné nič zmeniť. 

     Na druhej strane, Automotive organizácie sú na úrovni na ktorej sú organizácie, ktoré 
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majú zavedení systém MZ, ale je viac menej na začiatku. Na oboch grafoch je vidno, že zlep-

šenie by sa malo vykonať vo všetkých oblastiach, najviac v oblasti vzdelávania. 

 

 

Z§ver  

 

           Zdieľanie znalostí je proces, medzi jednotlivcami, ktoré nemôžu byť videné ani pozo-

rované  (Ryu, Hee a Han, 2003), je proces, v ktorom jednotlivci postupne spoločne vytvárajú 

nové  vedomostí (Van den Hooff, Elving a Dumoulin, 2003).  Mnoho výskumníkov pri-

púšťa, že existuje mnoho konceptov, ktoré podporujú vzťah medzi zdieľaním znalostí, 

dátovými konzistencie, vzdelávaním zamestnancov a výkonnosťou podniku. Empirické 

dôkazy prezentované naznačujú, že zdieľanie osvedčených postupov, budovanie 

konzistentného procesu a riadenie kľúčových kompetencií sú najdôležitejšími postupmi 

riadenia znalostí, pre malé / stredné a veľké firmy, ktoré môžu uľahčiť úspech 

znalostného manažmentu majúci významný vplyv na trvalý výkon.  Problematika hodno-

tenia úrovne manažérstva znalostí bola zdokladovaná výsledkom, a to, že IT organizácie sa 

nachádzajú o celú úroveň vyššie ako automotive organizácie.  

          Jedno je ale isté, využitie znalostí v organizáciách nie je samoúčelné, na záver podá-

vame  dôvody, prečo je nevyhnutné venovať pozornosť manažovaniu znalostí:  

¶ Organizácie sa stávajú "citlivými" na znalosti, stavajú sa do roviny s kapitálom, čas-

to dokonca nadobúdajú väčší význam. Je to spôsobené tým, že trh je stále komplex-

nejší a znalosti sa stávajú jediným nástrojom, ktorý umožňuje zvýhodniť ju voči 

konkurencii, preto je dôležité spravovať a manažovať tieto znalosti. 

¶ Zabúdanie - trh sa neustále mení, je nutné zmeniť vlastnosti produktu, zmeniť spô-

sob pôsobenia na trhu, firma musí mať schopnosť zabudnúť to, čo je v tejto chvíli 

nevhodné a sústrediť sa na to, čo si vyžaduje trh. 

¶ Znalosti umožňujú organizácii byť "na čele zmien", znalosti tak umožnia prežiť a vy-

užiť vonkajšiu zmenu (ekonomická zmena, politická zmena). Trh sa preto zmení a 

znalosti umožnia využiť novovzniknuté "okno príležitosti". 

¶ Iba ten kto má znalosti prežije, to čo je dnes nadštandardné, nemusí takým byť ne-

skôr (napríklad e-mail). 

¶ Trh je komplexný, vyžaduje skĺbenie viacerých segmentov trhu, narastajúcu zložitosť 

je možné zvládnuť pomocou znalostí. 

¶ Znalosti umožňujú lepšie sa rozhodnúť. 

¶ Zdieľanie znalostí - pre organizáciu je dobré, aby sa v nej znalosti distribuovali me-

dzi ľuďmi. 

¶ Znalosti sú mobilné - znalosti organizácie sú umiestnené (okrem iného aj) v ľuďoch, 

znalosti sa teda môžu dostať preč zo dňa na deň odchodom ľudí so znalosťami. 
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¶ Trh sa globalizuje, preto rastie konkurencia, existuje teda potreba nájsť výhodu po-

mocou znalostí. 

           To všetko nasvedčuje tomu, že znalosti sa stávajú hybnou silou organizácií, má teda 

zmysel hovoriť o manažmente znalostí. 

Na záver uvádzame, aké sú tri základné prvky potrebné pre riadenie toku znalostí, a aká je 

úloha znalostného manažéra: 

1. Tech - nástroje. Tie sú zrejme najviditeľnejším aspektom ZM. Ide o technické nástroje a 

digitálne platformy, aby sa ľudia mohli spojiť sa navzájom, zdokumentovať procesy a in-

formácie. Wiki, blogy, databázy, portály projektového riadenia, a húf nástrojov pre spo-

luprácu otvárajú nové možnosti informácií a poznatkov, ktoré boli predtým nedostupné 

prezamestnancov. 

2. Procesy.  Akonáhle MZ procesy sú v mieste, manažéri sú zodpovední za zabezpečenie 

toho, že znalosti zodpovedajú potrebám pracovníkov. Procesy by nemali byť nehybné, 

obmedzovať kreativitu pracovníkov, ale mali by sa vyvíjať  využívať. 

3. Ľudia. Na konci MZ je všetko o tom, či ľudia majú prístup k správnym informáciám a 

poznatkom. Ľudia sú zdrojom a cieľom poznania, takže aktívna komunita je kľúčom 

k úspechu tzv. „znalostnej“ firmy. Pocit dôvery medzi účastníkmi je základným predpo-

kladom pre akékoľvek zdieľanie znalostí. 
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