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Evod

Scientia potentia est, lat. vo vedomosti je sila. To samo o sebe nie je revoluény
pohlad, uz davno Adam Smith v praci Bo hat st v o (17%6), dedbrdavdelby prace bola v
podstate ekonomicka a organizaéna teéria poznania. V sticasnej ekonomickej dobe je pre-
zitie firmy velmi délezité. Firmy musia disponovat asponl jednym z troch aktiv: znalosti,
lacna pracovna sila, prirodné zdroje. Znalosti st zdrojom pre konkurencieschopnu vyho-
du v dlhodobom horizonte. Je to kIticovy zdroj a kIticové oblasti investicii v dneSnom pod-
nikani firmy. AvSak, firmy a organizacie maju doslova ,masivne tazkosti“ zhodnotenia ich
investicii do vedomosti (Bornemann a Alwert, 2007) problémy strategicky a efektivne pouzi-
vat tento zdroj, t.j. ako urcit, zhrnut, vizualizovat stcasny stav poznania; ako zabezpecit
pristup k rozptylenym a zle Struktirovanym informaciam o stcasnom stave poznania; ako
definovat, pochopit, vizualizovat dopad poznatkov o vykone firmy; ako posudzovat a hodno-
tit stratégie a aktivity pre cielené zasahovanie do firmy prostrednictvom znalosti. Dispono-
vanie a riadenie znalosti odkryva réznu troven zrelosti firmy (Khatiban et al., 2010). Okrem
toho znalost nie je staticky zdroj, ale dynamicky (Kianto, 2008), podlieha ekonomickym
a spoloc¢enskym zmenam, rastiicej a do vSetkych oblasti zasahujucej globalizacie. Otazka
ako najlepsie vyuzit poznatky, zostava nedostatocne zodpovedana.

Manazment znalosti je oblast, do ktorej spolo¢nosti sa ¢asto zdrahaju investovat,
pretoze to méze byt drahé riadne plnit, a je nesmierne tazké urcit konkrétnu navratnost
investicii. Ni¢ z toho neprebieha automaticky, to si vyzaduje cas a obetavost.

Literatura nedavno zaznamenala boom v pocte publikacii zaoberajucich sa otazkami

organizac¢nych znalosti a nehmotnymi rozmermi organizacie (Von Krogh et al., 2001).

Teoretick® poheady na manah®rstvo znal ost?

Manazment znalosti (MZ) ako disciplina bola tstrednym bodom diskusie v uplynu-
lych desatroCiach. V poslednych rokoch sa vyznam MZ, Siroko uznavany v priemyselne
vyspelych ekonomikach, presunul z prirodnych zdrojov az k dusevného majetku. Od roku
1995 doslo k explozii literatary k vyvijajicemu sa konceptu MZ. Ako dodava DeSouza
(2011), MZ sa stal médnym pojmom. Teng a Song (2011) uvadzaja, ze vyznam MZ uz nie je

viazany na vedomosti firmy high-tech priemyslu, ale vstupuje do vSetkych odvetvi hospo-
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darstva. Zack (2003) dalej uvadza, ze dokonca aj firmy v tradicnych odvetviach,
s materialom ako je cement, moézu znacne tazit z MZ. Podstata MZ je prospesSna pre vSetky
odvetvia, ¢i uz vzdelavanie, bankovnictvo, telekomunikacie, produkciu / vyrobu, a dokonca
aj vo verejnom sektore. Manazment znalosti vyvolal znac¢ny zaujem v podnikatelskych
a manazérskych kruhoch, vdaka svojej schopnosti poskytovat organizaciam strategické
vysledky vztahujuce sa k ziskovosti, konkurencieschopnosti a rozSirovaniu kapacit (Chua,
2009; Jeon Kim a Koh 2011). Riadenie znalosti je podporované ako délezity a nevyhnutny
faktor pre organizacné prezitie a udrzanie konkurencieschopnosti. Struéne povedané, pro-
gramy riadenia znalosti mézu poskytnut posobivé prinosy pre jednotlivcov a organizacie, ak

su ucelné, pevné, a orientované na ¢innosti. [7]

Charakteristika manah®rstva znal ost 2

Schultze a Stabell (2004) uvadza, ze vymedzenie MZ je narocné, pretoze kompletné definicie
znalosti zostavaju nejasné. Definicia vedomosti pritahuje velké mnozstvo dohadov (Daven-
port a Prusak, 1997). Kym informacie st ¢asto povazované za interpretované datové popisy,
znalost je povazovana za akéne orientovanu informaciu, ktora umoznuje prechod z informa-
cie do navodu. Mnoho organizacii sa topi v informac¢nom pretazeni a ttizia po poznani (Kan-
ter, 1999). Jednoducho znalosti boli definované ako pozorovania a skuisenosti ziskané v
priebehu ¢asu (Borg et al., 1993) na zlepSenie pomeru kvality a ispeSnosti opatreni (Alavi a
Leidner, 1999, 2001). MZ sa stava prioritou vyskumu akademickej obce (Salmador a Bueno,
2007) a firiem pre pridelovanie vacéSieho podielu vydavkov na jej realizaciu (Call, 2005).
Jedna sa o zlGcenie pojmov prevzatych z umelej inteligencie, softvérového inzinierstva, ob-
chodného re-inzinieringu, procesov, riadenia Tudskych zdrojov, organizacného spravania,
organizacného ucenia a obchodnych referenénych modelov (, Bontis, 2001, Nonaka 1994).
Manazment znalosti je definovany ako identifikacia, optimalizacia a aktivne riadenie intelek-
tualneho majetku s ciefom vytvarat hodnoty, zvysit produktivitu a ziskat a udrzat si konku-
ren¢nu vyhodu (Webb, 1998). Tiez sa definuje ako proces identifikacie/ vytvarania, asimila-
cie a uplatnovania organizaénych znalosti s cielom vyuzit nové prileZitosti a zvysit vykon-
nost organizacie (Yang, 2011). Znalosti st skryté aktivum, Manazment znalosti je spdsob
ako vyuzit a premenit znalosti ako aktivum pre organizac¢né pouzitie a zdokonalenie. Gold et
al. (2001) identifikoval riadenie znalosti ako proces, ktory sa sklada zo Styroch rozmerov
¢innosti znalostného manazmentu: ziskavanie vedomosti, konverzia vedomosti, vyuzitie
znalosti a ochrana znalosti. Znalostny manaZment bol popisovany ako hlavna hnacia sila
organizacného vykonu (Bouaa, Venkitachalam, 2013) a jeden z najdoélezitejSich zdrojov pre

prezitie a prosperitu organizacie (Kamhawi, 2012).



Manazérstvo! znalosti? (riadenie znalosti, MZ) je integrovany pristup pre identifikovanie,
zachytavanie, vyhodnocovanie, ziskavanie a zdielanie vSetkych informacii v organizacii. Tie-
to informacie3® moézu byt obsiahnuté v databazach, dokumentoch, politikach, proceduarach,

skusenostiach a expertize samotnych zamestnancov. Su vyselektované na zaklade tidajov.4

I Ma n a h ®r:skéovdinované ¢innosti k vedeniu a riadeniu organizacie. Manazérstvo moze
zahtnat stanovenie politik, cielov a procesov k dosiahnutiu ciela. Praca I'udi v organizaciach
sa odohrava prostrednictvom ich ¢innosti, ktoré je potrebné rozvrhovat do organizacnej
§truktary, a priradovat konkrétnym pracovnikom na konkrétnych pracovnych miestach. [5]

2 7Zn al oZndlost je vyznamovy Utvar tvoreny systémom poznatkov; vzajomne previazana
(menitelna, doplnitelna) Struktara suvisiacich poznatkov, ktord mozno pouzit v interakcii
so svetom. Znalost nieCoho znamena vlastnit jemu zodpovedajucu reprezentaciu v podobe
dostatoéne verného a presného kognitivnheho modelu vratane spdsobilosti vykonavat s tym
rozne kognitivne operacie. Na zaklade a v rozsahu tychto operacii dokaze ¢lovek (aj pocitac)
predvidat a predpovedat to, ¢o sa musi, alebo méze v realnom svete odohrat. Znalost je fi-
nalna komplexna informacia s naznacenim jej praktického vyuzitia. Nositelmi znalosti su
experti. Znalost je informacia transformovana do roviny praktického uplatnenia a pouzitia.
Tacitna znalost je:

. ukryta v podvedomi Iudi,

. nie je mozné ju formalizovat,

. je ovplyvnena ideami, napadmi, rutinou, hodnotami, eméciami,

. je v silnom zvazku a v prepojeni s konkrétnymi ¢innostami a pracovnymi postupmi,
. je suborom skusenosti, intuicie, schopnosti a inych predstav (napr. osobnych),

. ma vysoko osobny charakter. [3]

Explicitna znalost je znalost, ktori mézeme vyjadrit nejakym formalizovanym sposobom. Po
explicitnom vyjadreni mdzeme vlastne povedat, Ze to je informacia. [4]

31 nf or m8mfdrraacia zahriuje v sebe spravu spolu s jej vyznamom pre prijemcu. Je to
sprava, ktora vyjadruje isty stav, sluzi nejakému cielu alebo vyvolava nejaku akciu. Sprava
sa stava informaciou bud v doésledku Iudskej interpretacie alebo tym, ze ju spracuju algo-
ritmy, alebo Ze je uloZena v suboroch. Podla Shannonovej tedrie informacii je informacia
mierou stredného informacného obsahu, prenositelného danym kédovanim.
Zakladné charakteristiky informacie:
 mozno ju merat - jej mnozstvo (kvantitu), napr. na poSte sa plati za telegram podla
poctu slov (pocet slov je vyjadrenim mnozstva informacie)
I ma svojho adresata - pre ktorého moze, ale nemusi mat vyznam. Z tohto hladiska
teda mozeme informacie rozdelit na uzitocné a neuzitocné [2]

4 E d a Udaj je kazda sprava (alebo jej ¢ast) bez ohladu na to, ¢i ma pre nas nejaky infor-
macny obsah alebo nie — inymi slovami — ¢i nam dana sprava povie niec¢o nové, alebo nie.
Udaje su spravy, ktoré vyjadruju urcité fakty o procesoch, alebo prvkoch realneho sveta.
Udajmi mézu byt pismena, &isla, slova, znaky, pripadne ich kombinacie. VSetky udaje nest
urcity informaény obsah - informaciu. Ak nam dany tdaj nepovie ni¢ nového, hovorime, ze
jeho informaény obsah je nulovy.
Podla stanoveného ciela mozeme tdaje zoskupovat roznymi sposobmi:

1 na vstupné udaje a vystupné udaje,

1 na numerické udaje a alfanumerické tidaje,

1 na aktivne udaje a pasivne tdaje. [1]



Tab. 1 Vihody manahmentu znal ost 2 (Ml 8dkov §,

uvedomenie si, ¢o sU to znalosti a ako ich je mozné riadit,

schopnost vyuzit jednu z dvoch zakladnych stratégii riadenia znalosti,

vytypovat klticovych znalostnych pracovnikov vo firme,

identifikovat miesta vo firme, kde sa nachadzajua dolezité znalosti,

spriechodnit komunikacné a znalostné kanaly,

poskytnutie nastrojov pre riadenie a kontrolu znalosti a intelektualneho kapitalu vo

firme.

Odbornici sa ¢asto venuju len jednej oblasti MZ a pomaly sa separuju dve paradigmy,
ktoré nacrtol K. Sveiby ako akési stopy (tracks) — stopa informacénych technologii a stopa
socialna.

Technologické ponatie MZ, nazyvané ako ,tvrdé“ alebo euro-americké: doraz je klade-
ny na vyuzitie informacénych a znalostnych technolégii a na pracu s explicitnymi znalosta-
mi, ktoré maju podla odbornikov z tejto oblasti objektivny charakter a mozno ich prenasat.
Primarnym cielom v tomto zmysle je potom znalosti vytvarat, kodifikovat, uchovavat a pre-
nasat. Dalo by sa povedat, ze znalost sa v tomto kontexte ¢asto dostava na troven informa-
cie. Typickym prikladom je vytvaranie nastrojov na dolovanie dat, dolovanie textov, strojove
ucenie, spracovanie prirodzeného jazyka a pod.

Socialne ponatie MZ, nazyvané ako ,mé&kké“ alebo japonské: déraz sa presuiva na
tacitné znalosti, ktoré maju subjektivaou povahu, preto aj ich zachytavanie, spracovavanie a
rozSirovanie je problematické a pozornost smeruje na samotnych Iudi ako znalostnych pra-
covnikov. Organizacia samotna nemoéze vytvarat tacitné znalosti, moze ale vytvarat prostre-
die, ktoré bude ich tvorbu podporovat. Preto v tomto pripade nemézeme hovorit o riadeni
znalosti, ale o riadeni znalostnych pracovnikov a o vytvarani vhodného prostredia (Trune-

ek, 2004). [8]

2004)
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(*Zakladny stupenn beznych organizacii je pokrytie "KNOW WHAT" a "KNOW HOW", manaZment zna-
losti dokaze pokryt aj "KNOW WHY" oblast znalosti, teda odpovedat na otazky, preco je dana znalost
dolezita, nielen ako ma byt pouzita. Najvy§§i stupenn pouZzitia znalosti v organizacii je "CARE WHY"
(starat sa o nadSenie I'udi), odpoveda na otazku preco pouzit a ako pouzit danu znalost tak, aby pod-

porila nad8§enie I'udi, ich zanietenost.)



Manazment znalosti (MZ) nie je:

il

MZ nie je znalostné inzinierstvo (ZI) - cielom ZI je znalosti implementovat do umelé-
ho systému, na zaciatku procesu je ¢lovek, ktory sa potom odburava. Na rozdiel od
toho, v MZ je ¢lovek v celom procese.

MZ nie je technické rieSenie (napr. Intranet), pre MZ nie je potrebné pouzit vypocto-
va techniku, ta moze byt pouzita, ale doéraz je na znalostiach.

MZ nie je jednorazové rieSenie, je nutna dlhodoba investicia, déraz je na Tudoch,

ktory sa musia efektivnhe dorozumiet.

Tvorba znalosti je v prvom rade I'udsky proces; technologia moéze ulahéit tvorbu zna-

losti, ale nemo6ze nahradit Iudi.

Syst®m manah®rstva znal ost?

Hlavnou myslienkou MZ je spojit ,znalostné body“, ¢ize tych ¢o znalosti poskytuju

a tych ¢o znalosti hfadaju. Okrem toho méze obsahovat tvorenie novych znalosti, alebo sa

zaoberat len zdielanim, uchovavanim a zlepSovanim uz existujucich znalosti.

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

byt vyuzitelné a dostupné pre ostatnych.

Velmi délezité je vytvorit prostredie pre fungovanie tohto systému:

1)

2)

3)

4)
S)
6)

MZ Stratégia: Pokusit sa bez pripravy zaviest nieCo je strata c¢asu, financii
a nadSenia vSetkych stran. Stratégia MZ musi byt v stlade so stratégiou organizacie.
Cielom nie je riadit uplne vSetky znalosti a vedomosti, ktoré existuju. Cielom je ria-
dit len to, Co je relevantné pre organizaciu a pomaha produkovat vyssi zisk a kvalit-
nejSie produkty.

Organizac¢na kultiira: Aj najlepsi plan skonéi predtym nez zacal bez vytvorenia pro-
stredia pre jeho uskuto¢nenie. Organizac¢na kultira ovplyvnuje spoésob akym za-
mestnanci komunikuja, ako sa vytvaraju znalosti a odpor ku zmenam.

Procesy v organizacii: Dobry plan a dobré prostredie neznamenaju automaticky us-
pech. MZ nie je mozné aplikovat na systém bez informacii. Procesy musia bezat
a produkovat informacie.

Riadenie a vodcovstvo: Bez spravneho riadenia sa neda dostat do ciela.

Spravne implementované technolégie a nastroje.

Politika organizacie. [9]



Obr. 2Prostredie syst®mu manah®rstva znal ost 2
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1.1 Rolya poz2cMz v

Ked je v organizacii spravne prostredie pre zavedenie MZ, je uzitocné vytvorit tym za-
mestnancov, ktory bude zodpovedny za spravne vyuzivanie systému. Nie vSetky roly/pozicie
musia byt vytvorené pre fungovanie timu, alebo celd oblast MZ je zaintegrovana do vSeo-
becnejsich oddeleni. Kazda pozicia hra urcité roly v celom systéme, ktoré budu podrobnejsie
rozpisané. [9]

CKO a CLO. NajdélezitejsSie pre vytvorenie timu je vytvorenie pozicie Chief Knowledge
Officer (CKO) alebo Chief Learning Officer (CLO).5 V slovencine je oboje znalostny manazér,
ale ich pravomoci/roly/povinnosti st odliSné. Obidve pozicie patria do C-Suite systému,
dalSie pozicie ktoré tam patria s CEO (Chief Executive Officer - vykonny riaditel), CFO
(Chief Financial Officer - finanény riaditel) a dalsie.
je lider organizacie, ktory ma na starosti maximalizaciu hodnoty za pomoci vedomosti.

Okrem toho riadi intelektualny kapital a cely systém MZ. Na druhej strane, musi mat Siroké

5 CKO C -Suite : Skupina riaditelov, ktory maju v nazve svojej pozicie Chief. Napriklad Chief
Executive Officer (CEO), Chief Financial Officer (CFO), Chief Technology Officer (CTO).

V sucasnosti sa tieto pozicie neprekladaju do slovenciny, ale existuju ekvivalentné pozicie.
CEO je vykonny riaditel, CFO je ekonomicky/finanény riaditel, CTO je technicky riaditel.
Pomenovanie C-Suite sa objavilo po prvy krat v casopise The Economist v roku 2012. [0]



spektrum zruénosti. Absolitnym zakladom je znalost projektového riadenia, vodcovstvo,
praca v time a byt agentom zmeny. DalSie zru¢nosti zahffiaju hlavne zvladanie vztahov na
oddeleni alebo v time, interpersonalne zrucénosti a schopnost vidiet veci v §irSich suvislos-
tiach.

Roly pre CKO. CKO ako i ko@KO jeikdneucakoispmbulerd gamo s t 2 :
ktorym chodia ostatni zamestnanci pre radu. Existuju Styri dévody prec¢o by mal CKO zas-
tavat tato rolu: Podporuju stabilitu pocas problematickych obdobi, zabezpecuju rychlejsiu
dodavku vyrobkov alebo sluzieb, vytvaraju vysoku efektivity v zdielani informacii
a podporuju Specializaciu, vdaka ¢omu je Specializacia mozna.

Okrem toho dava odpoved na to ako sme si vedomi ¢o chceme:

CKO ako i konBoveda!j¥ autryou podmienkou pre inovativnhu organizaciu.
CKO by mal byt déveryhodna osoba, ¢o sa moéze prejavit hlavne pocas brainstormingov. Ak
si nie je ¢len timu isty, ¢i moéze doverovat svojmu nadriadenému, pravdepodobne zataji na-
pad, ktory by vyrieSil problém a radSej povedal genericky napad bez nadeje na uspech.
Okrem toho musi prist na to, kto len hromadi znalosti a neposuva ich dalej. Toto spravanie
je silno neziadtce a je potrebné vykonat napravné opatrenia.

CKO ako abs ol Yiddeleniet 'adslyehr zdrojov a CKO musia spolupracovat
hlavne v oblasti tréningov a ucenia zamestnancov. Priebezne by mala prebehnut kontrola
vyuzivanych metod a testov a snazit sa zlepSit ich efektivitu.

CKO ako znalec IT: Informac¢né technologie su zlata bana pre znalosti. Denne sa vy-
mienaju emaily, dokumenty, tabulky, dotazy, poziadavky, staznosti, a dalSie, prostrednic-
tvom pocitacov, mobilov alebo inych zariadeni. Naplnou prace CKO ale nie je prechadzat
vSetky tieto interakcie a hlfadat nieco uzitocné. Databazy st v tejto oblasti ovela viac napo-
mocné. Doba papierovych brozurok, certifikatov a dokumentov sa pomaly konc¢i. VSetko sa
digitalizuje a preto je ovela jednoduchSie a efektivnejSie vyuzit niektory z nastrojov na ria-
denie dokumentacie v databazach za pomoci metadat alebo atribtutov. Vdaka tomu je mozné
najst dokument v databaze podla jeho obsahu.

CKO ako YICKO wsibe?nema na starosti finanéné oddelenie alebo planovanie
rozpoctu, ale nemal by mu byt cudzi ani svet financii. Uctovnici vytvaraju nové metody ako
spocitat nehmotné pasiva a aktiva, ale znalosti st akoby tplne mimo ramca. CKO by mal
byt schopny vy¢islit aspon pribliznti hodnotu pre znalosti v organizacii. V sticasnosti nie je
mozné vycislit, kolko ma ktora znalost hodnotu, pretoze metédy na ich vypocet st primitiv-
ne. Pre interné ucely je to ale velmi délezity ukazovatel. [10]

CLO. CLO je v preklade do slovenciny riaditel vzdelavania. Méze to byt expert na
vzdelavanie, na organizacné alebo osobnostné tréningy, s titulom vo vzdelavani. Jeho hlav-
nou ulohou je riadit tréningy, kurzy a zlepSovat metédy pouzivané vo vzdelavani. V ramci
systému C-Suite podlieha CEO, spolupracuje s technickym riaditefom (CTO), pretoze vzde-
lavanie zahfna technologicky posun, a vzajomne si pomaha s CKO pri zistovani, ktoré zna-

losti by sa mali zamestnanci naucit. Na rozdiel od CKO nema presne Specifické roly, aj ked



existuju urcité stereotypy, ktoré by mohol mat [11].

Knowledge Manager.

O stupen nizSie pod CKO je manazér znalosti. Tato pozicia nemusi byt stabilna, je to
vSeobecny pojem pre vykonného pracovnika, ktory spolupracuje s CKO na riadeni aktivit
MZ. Prikladom projektov, na ktorych by mohol pracovat je napriklad strategizacia MZ

a riadenia zmien.

MZ Gampi - ni

Sampiéni existuju vo viacerych nastrojoch riadenia kvality (napriklad Balanced
Scorecard) a ich napln prace je identicka aj v MZ. Podporovat aktivity, ktoré napomahaja
zvySovat nadSenie a iniciativu. Napriklad navrhnutim nového/lepsSieho intranetu, vytvorenie

systému kategorizacie.

Knowledge Navigator.

Navigator je prostrednik medzi zdrojom znalosti a zamestnancom, ktory ttto znalost
potrebuje. Nie je to pozicia, ale len rola, ktor ma ¢len timu.
Okrem tychto roli existuju dalSie, napriklad archivar, editor, analytik, systémovy inzinier,
ale ich roly nie su vyuzivané vo velkom mnozstve organizacii a su zlucené so vSeobecnymi

poziciami v organizacii. [15]

Prek§8hky manah®rstva znal ost?

Manazérstvo znalosti bol kedysi modny pojem, ktory stratil ¢ast svojej popularity
kvoli roznym prekazkam. Tieto prekazky sa delia na dve skupiny: pri¢iny a nasledky.
Hlavné pric¢iny su:

1 Nedostatok vykonnostnych indikatorov a meratelnych vyhod
1 Nedostatoéna podpora vrcholovym manazmentom
1 Nedostatocné planovanie, dizajn, koordinacia a vyhodnotenie
1 Nedostatocné schopnosti znalostnych pracovnikov a manazérov
1 Problémy s organizacnou kulttrou
1 Nespravne vytvorena organizacna Struktura
Hlavné nasledky su:
1 Nedostatok podpory zamestnancov
Nedostatok vhodnosti, kvality a vyuzitelnosti
Prili§ velky doraz na formalne ucenie sa a systematizaciu

il
il
1 Nevhodna implementacia technolégii
1 Nevhodné planovanie rozpoctu

1

Nedostatok zodpovednosti a vlastnictva
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Strata znalosti z dovodov odchodu do dochodku alebo prepustenia personalu
Medzi tymito pri¢inami a nasledkami moéze existovat velmi komplikovany vztah.
Jedna pri¢ina moéze zapricinit viac nasledkov, alebo nasledok zapri¢ini dalsi nasle-

dok ako domino.
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2 N8str omet -ady MZ

Nastroje a metédy MZ sa daju rozdelit do dvoch skupin, tie ktoré primarne vyuzivaju
informacné technolégie (IT) a tie ktoré nevyuzivaju IT. K nastrojom, ktoré nevyuzivaju IT

mozno zaradit:

Brainstormin  g.

Brainstorming je jednoduchy nastroj, v ktorom sa skupina Tudi snazi prist s novymi
a/alebo nezvycCajnymi rieSeniami problému. Brainstorming ma dve fazy. V prvej nie su za-
vrhnuté ziadne napady, bez ohladu na ich realizovatelnost. V druhej faze sa tucastnici vy-
jadria v ,pozitivhom“ zmysle ku kazdému navrhu. Najprv vyjadria ¢o si o tom myslia
a potom vymenuju vSetky chyby, ktoré napad ma.

Brainstorming je uzitoény vSade, kde je nutné velké mnozstvo napadov. Na druhej
strane, je nevhodny ak vieme, ze problém ma jedno rieSenie, ktoré je nutné analyzovat.
Brainstorming sa da pouzit v akejkolvek situacii v ktorej si 2+ I'udia vedia najst miesto, kde

mozu pracovat.

Uleni ezaanamen8§vanie n8§padov

Vacsina organizacii by chcela byt kreativnejSia, produkovat viac napadov, ucit sa
rychlejSie a vSetky nové vedomosti premietnut do znalosti pre zdielanie a vyuzivanie. Vo
vacsine organizacii jednotlivci a timy robia presne to, ale organizacia nie je schopna spraco-
vavat tieto novinky spravne.

V sucasnosti sa stava samozrejmostou nespoliehat sa len na svoju pamaét, ale zapiso-
vat niekam interakcie, terminy a poziadavky. Zapisovat si ale napady nie je az také bezné
na individualnej Grovni. Zapisniky, pocita¢, blogy, to vSetko moéze sluzit ako miesto kam sa
da zapisat vSetko doblezité, alebo v tom okamihu sice menej dolezité, ale v budiucnosti mozno
délezité.

Zaznamenavanie napadov je jednoduchS§ie prostrednictvom elektronickej formy, pre-
toze je mensSia Sanca pomylit sa. Podla prieskumov sa 10% zamestnancov paci zaznamena-
vat si napady a postrehy. Cize 90% zamestnancov sa musi naucif pracovat tymto sposo-

bom.

Peer Assist .

Organizacia British Petroleum ma tento nastroj ako sucast ,ucenia sa pred kona-
nim“, ¢ize ziskat vedomosti od spolupracovnikov pred zacatim projektu. Pocas tychto stret-
nuti sa rozobera projekt a problémy/obavy spojené s jeho fazami.

Dévod preco tento nastroj existuje, je zjednoduSenie a urychlenie rieSenia novych
komplexnych problémov. Clenovia projektového timu nemusia vzdy vidiet spravne rieenie,

alebo akékolvek rieSenie.
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Spr8val en2 sa

Po projekte sa vykonava spatna vazba od vSetkych zainteresovanych stran
o spokojnosti s projektom, ,Co nové sme sa naucili“ sprav, aké problém sa vyskytli a ako
sme ich riesili. Tieto spatné vazby st neocenitelné a zaroven nedostatoéné. Spravy o uceni
sa su spatné vazby po kazdej udalosti. Moze ist o mala udalost, alebo ¢ast vacSej udalosti,
ako napriklad stretnutie pre projektové planovanie.

Tieto malé spatné vazby by sa mali vykonavat okamzite. NajlepSie je vyhradit si urcity
¢as v ramci stretnutia timu a podelit sa o svoje mysSlienky. Ktokolvek z timu moéze byt mo-
derator, ale je lepsie ak to nie projektovy manazér, ktory vedie formalne stretnutie. Ulohou
moderatora je vytvorit prostredie v ktorom sa ¢lenovia timu moézu podelit o svoje postrehy
a zamedzit presadzovaniu svojho postoja alebo kritike.

Toto stretnutie ma dat odpoved na 4 otazky:
7 Co sa malo stat?
1 Co sa skutoéne stalo?
i Preco sa to stalo?
7 Co sme sa naudili?
Moderator ma za tlohu zistit postoj ¢lenov timu k tomu ¢o sa stalo/¢o sa malo stat

a nie len povedat ¢o sa stalo a ako to bolo/nebolo odstranené.

Rozpr8vanie .pr2behov
Rozpravanie je velmi stara technika. Je vlozena do nasej kultury; Bola to prvotna
forma rodinnej zabavy pred vynalezom televizie (Co je iny prostriedok pre rozpravanie), je
majstrovsky zvladnuta kompetentnymi politikmi a novinarmi a zostava ako jeden z naj-
ucinnejSich sposobov, ako sa dostat ku niekomu a pohnut ich tam kam chcete.
Pribehy moézu byt pouzité na formovanie vizie, odovzdavat poznanie a mudrosti, a utvarat
identitu a organiza¢nu kulttru. Rozpravanie je povazované za jeden z najucinnejSich a
vplyvnych technik, a bolo dokumentované vo velkej miere v mnohych oblastiach. Sole &
Wilson ur¢ili tlohu rozpravania takto:
1 Zdielat normy a hodnoty: Pribehy podsobia ako médium pre odovzdavanie hodnoét a
vytvaranie vizie.
1 Rozvijat doveru a oddanost: Osobné pribehy mézu komunikovat vlastné schopnosti
a odhodlanie, rovnako ako prejavit otvorenost zdielanim nieéoho osobného. Organi-
zacné pribehy ovplyviuju vnimanie déveryhodnosti organizacie(¢i uz pozitivne alebo
negativne).
1 Podelte sa o tacitné znalosti: Umoznuje uzivatelom vyjadrit tacitné znalosti a komu-
nikovat s pocitom, ktory im pomaha sprostredkovat viac ako si myslia, Ze vedia
Ulahc¢ovat odnaucovanie.

Generovat citové puto.
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Collaborative Physical Workspace

Pracovisko je najdodlezitejSia Cast tvorby znalosti. Ked zdielame vedomosti, robime to
zvyCajne tvarou v tvar; diskutujeme, vedieme dialoég alebo sa len nieco pytame. Pracovisko je
miesto, kde sa tieto vymeny deju a je v najlepSom zaujme postarat sa o to, aby sa Iudia
mohli stretavat.

sMame stoly pre vSetkych, miestnosti pre porady a priestory pre obchodné jednania.
Co este potrebujeme?“ Toto a podobné tvrdenia su spravne, ale nie st dostacujuce. Neexis-
tuje jednoznacny navod ako vytvorit pracovisko, ktoré podporuje MZ. Zalezi na druhu vyko-
navanej prace a kultare organizacie. Dobré pracovné prostredie neznamena luxusné kance-
larie, ale pochopenie ako I'udia spolupracujua alebo zdielaju vedomosti, a vytvorit prostredie,
ktoré to podporuje.

Medzi priklady by sa dali zaradit priestory pre timovu spolupracu, priestory pre tes-
tovanie.

Samozrejme, samotni zamestnanci budu vyuzivat tieto priestory, preto je dobré pora-
dit sa s nimi ako pracuju a ako by im mohla zmena, alebo vytvorenie, fyzického pracovného

prostredia umoznit lepsSie spolupracovat s ostatnymi.

Existuju teda dalsie metédy, ktoré vyuzivajua IT, ku ktorym patria:

Virtu8lne pracovisko pre spolupr8cu

Je to prostredie, ktoré je vytvorené pre timy, ktoré st doCasné a geograficky rozdele-
né. Z pohladu uzivatela, toto prostredie ponuka staly virtualny priestor v ktorom aplikacie,
dokumenty a ludia maju priamy pristup ku miestnostiam, poschodiam a budovam.
Z technického pohladu je to model pre integrovanie rozli¢nych schopnosti spolupracovat.
Miestnosti a poschodia st metafora pre priestor pre spolupracu. Kazda miestnost ponuka
kontext pre spolupracu. Miestnosti moézu byt pomenované a popisané. Poschodia su grafic-
ky rozdelené pre lepSiu orientaciu. Uzivatelia sa mézu pohybovat vo virtualnej budove po-

mocou mapy alebo textovo. [15]

Knowledge Bases (KB)

Pre zaciatok je dobré odhalit kIicové oblasti, ktoré ak by sa riadili spravne, zlepsSil by
sa vykon organizacie ako celku.

KB ale nie je tradi¢na databaza, pretoze databaza je centralne riadena databazovym
manazérom alebo administratorom. Okrem toho, do tradi¢nej databazy je velmi kompliko-
vané zadat svoj nazor na tému. Pre vyrieSenie tohto problému boli vytvorené databazy typu
SWiki“.

Wiki je Struktirou velmi jednoducha databaza. Kazda stranka ma v skutoc¢nosti 2
stranky. Jedna je urCena pre zobrazenie obsahu, druha je pre diskusie. NajznamejSim pri-
kladom wiki je Wikipedia. Wiki je veImi uzitoéna ak st znalosti neStruktiirované. Tento na-

stroj je ¢asto vyuzivany hlavne malymi a strednymi organizaciami.
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Na rozdiel od Wikipedie, ktora je volne editovatelna kymkolvek na svete, je mozné vyuzivat

databazy wiki aj interne.

Blogy .

Blog je velmi jednoducha stranka zamerana na jednu tému alebo tizku skupinu tém.
Na rozdiel od beznej internetovej stranky sa ku blogu moéze vyjadrit ktokolvek, pokial to
autor umoznuje. A na rozdiel od databazy wikia, blog nemoéze editovat nikto okrem autora.
Hlavnou vyhodou blogu je moznost zdielat informacie s publikom o uré¢itych témach.
Vyuzivanie blogu sa moéze zdat ako prili§ jednoduchy a nie velmi uzitoény nastroj pre orga-
nizaciu. Blog straca vyznam ak sa pouziva len interne. Okrem toho, nevyhodou blogu je
nemoznost aktualizovat staré prispevky, v ¢om wikia vynika.
Silnou strankou blogu je schopnost zaujat Iudi a poskytnut im nové informacie. Casom sa
z blogu moze stat velmi uzitoéna zbierka informacii v ktorej sa da vyhladavat. Tak ako vac-
§ina nastrojov, blog sa stava vyznamnejsi s casom. Preto je nutné pridavat nové prispevky v

kratkych ¢asovych intervaloch (maximalne tyzdne).

VolP

VoIP znamen4 Voice over internet protocol, alebo hlas cez internetovy protokol.

Preco pouzivat VolP: Ponuka spésob komunikacie s Tudmi kdekolvek na svete, pokial maja
internet. Ak sa k tomu prida aj video hovor, predstavuje to silny nastroj pre ucenie sa. Zdie-
lanie obrazovky ponuka moznost prezentovat informacie v zrozumitelnej forme a s vysokou
mierou interaktivity.

VoIP ma ale 4 problémy:

1 Legalnost: V niektorych krajinach je zakazané pouzivat VolP, pretoze vlada chrani
telefonnych poskytovatelov.

1 Kvalita hovoru: V stcasnosti je to ¢im dalej tym mensSi problém vdaka pokroku
v prenose zvuku, ale stale je potrebné mat vykonné zariadenie na oboch stranach
pre dobru kvalitu.

1 Kvalita videa: Na rozdiel od zvuku, video je ovela vac¢S§i problém, pretoze je potrebny
vacsie mnozstvo dat. Ak je kvalita videa velmi doélezita, na trhu st rieSenia, ktoré za-
rucia kvalitu obrazu.

1 Firewall: Firewall je program, ktory zamedzuje pristupu na niektoré sluzby, alebo
sluzbam zvonku. Je teda mozné, ze VoIP je v zakazanych sluzbach a preto je nepou-
Zitelny.

Tieto nastroje st skor vSeobecného charakteru a ich prinos je otazny v zavislosti na
druhu vedomosti alebo informacii, ktoré chce organizacia ziskat. Nasledujiice nastroje su
vytvorené priamo pre potreby MZ a ich prinos je ovela vacsi. To neznamena, Zze su lepSie na
zbieranie informacii. Rozdiel je v tom, ze predchadzajice nastroje st skor vhodné na na-

Startovanie systému MZ a casom sa stavaju menej uzitocne.
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Medzi dal§ie vyznamné nastroje manazmentu znalosti sa zaraduju taktiez:

Knowledge Scorecard

Inak nazyvany aj Vedomostny plan kompetencii, Knowledge Scorecard je personalny
kompetenény plan, ktory zamestnancom umoznuje zlepSovat svoje kritické zruc¢nosti, aby
sa stali lepSimi znalostnymi zamestnancami.

Knowledge Scorecard ma 3 zakladné trovne (4 v organizaciach, ktoré su zamerané na zna-
losti):
1 Pochopenie a uvedomenie si urcitej zruénosti.
1 Vediet uplatnit danu zruénost, ale nie konzistentne.
1 Preukazat schopnost vyuzivat dant zru¢nost bez problémov.
1 Byt schopny naucit ostatnych tiito vedomost.
V niektorych organizaciach sa vytvorili dal§ie tirovne:
1 Byt lidrom v danej oblasti.
1 Byt tiplne najlepsi v danej oblasti na trhu.
1
Mapovanie znal ost?

Mapovanie znalosti je proces, pri ktorom mézu organizaciam identifikovat a kategori-
zovat znalostné aktiva v ramci svojej organizacie, napriklad Tudia, procesy, obsah a techno-
loégie. To umoznuje organizacii vyuzit existujuce odborné znalosti v organizacii, rovnako ako
identifikovat prekazky a obmedzenia k naplneniu strategickych cielov a zamerov.

To znamena, ze mapa znalosti sa 1iSi v zavislosti na znalostnej stratégii organizacie.
Ak sa zameriava na kodifikaciu a znovuvyuzitie explicitnych znalosti, mapa bude plnena
explicitnymi znalostami, ako najdoélezitejSie dokumenty, obsah na intranete a transakénych
dat so zakaznikmi, atd. Na druhej stranu, ak sa firma zameriava na zvySenie schopnosti
jednotlivcov, mapa sa sklada z tacitnych znalosti, ako je napriklad know-how a socialne
siete, atd. Mapovanie znalosti zahfnia vSetky procesy a nastroje pre vykreslenie perspektiv,
zdrojov tokov a obmedzeni znalosti v ramci organizacie. Koneéna mapa moéze mat niekolko
foriem, od obrazkovej reprezentacie po spojené témy alebo koncepénej mapy, zoznam zasob,

matice aktiv pre kIicové procesy. [13]

Mentoring

Mentoring je metéda vzdelavania na pracovisku. Ide o pomerne neformalne sposob
vzdelavania. Vzdelavaju pracovnik si zvoli svojho vediiceho vzdelavanie - mentora - a voli si
tiez intenzitu a formu vzdelavania. Mentor funguje ako pomocnik a sprievodca po celti dobu
vzdelavania, motivuje Studenta pracovnika a poskytuje mu aj spatnu vazbu.

Mentorovanie je velmi dobré pre naStartovanie nového zamestnanca. Mentor mu
pomoze rychlejsie prekonat problémy a vyvarovat sa chybam.

Kedy pouzit mentoring: Pouziva sa najcastejSie pre pripravu niz§ich alebo strednych

16



manazérov na kariérny postup. Velmi podobné je coaching, ale ide o odliSny systém [16]:

Tab. 1 Rozdiely medzi Coachingom a Mentoringom

Coaching Mentoring
Orientacia Orientacia na ulohy Orientacia na vztahy
Dizka vztahu Kratkodoby Dlhodoby
Zameranie Zameranie na vykon Zameranie na vyvoj

Pripravna faza

Nie je potrebna

Je nutna

Priamy nadriadeny

Kriticky partner

Nepriamo zahrnuty
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Hodnotenie %r ovnea mamalh®s ts&
Aktivity pre rozvoj 1. stratégiu zlepSenie ¢innosti, 2. MZ stratégie, 3, stratégia hodno-

tenia MZ a plan implementacie.
Model vyspelosti MZ umoznuje organizacii zistit na akej trovni za nachadza v ramci usilia
vynalozeného na systém manazérstva znalosti. Okrem toho ponuka aj navrhy ¢o by organi-
zacia mala urobit aby sa dostala na vysSiu tirovenn. Na hodnotenie irovne MZ existuju via-
ceré modely a nastroje.

1 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.

S5iKM3 model vyseplosti organizacie TATA Consultancy Services.

=A =24 =4 -4 =4

Vacsina modelov kopiruje model CMMI, ktory ma S trovni vyspelosti — pociatoénu,

opakovanu, definovanu, riadent a optimalizovanu.

Obr. 3F8zy vyspelosti MZ

Uroven definovania

1) Pociato¢na uroven: Procesy nie su kontrolované, ,GspesSné“ aktivity zamerané na ve-
domosti st ndhodné, bez akejkolvek stratégie a planovania.

2) Uroven opakovania: Organizacia pochopila vyznam MZ aktivit pre uspech. Procesy
v organizacii su ¢iastocne popisané ako MZ ¢innosti a vdaka ,pionierom MZ“, existu-

ju pilotné projekty pre MZ.
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3) Uroven definovania: V organizacii existuju stabilné aktivity, ktoré efektivne podporu-
ju MZ v individualnych c¢astiach organizacie. Tieto aktivity st integrované do pravi-
delnych procesov a existuju zodpovedajuce technické systémy.

4) Uroven riadenia: Vytvorili sa indikatory zamerané pre efektivitu robustnych MZ akti-
vit a pravidelne sa meria ich splnenie. Aktivity st dlhodobo zabezpecené prostred-
nictvom roli v organizacii (popisanych v kapitole 4.1) a socio-technickych systémov
MZ.

5) Uroven optimalizacie: Meracie nastroje sti skombinované s inymi nastrojmi pre stra-
tegickh kontrolu. Neexistuje ziadny problém, ktory by sa nedal vyrie§it
s existujucimi nastrojmi MZ.

Nizs§ie st charakterizované vybrané modely na hodnotenie tirovne MZ.

3.1 N8stroje na vyhodnocovanie %rovne

APO (Asian Productivity Organization — Azijska organizacia pre produktivitu) je or-
ganizacia zamerana na zlepSovanie produktivity organizacii. Pre ulahéenie skimania tirov-
ne MZ vytvorili nastroj na vyhodnocovanie tirovne manazérstva znalosti. Ide o dotaznik,
ktory je vytvoreny ako pomoc pre organizacie vykonat prvotny a rychly prieskum ich pripra-
vy pre MZ. Tento prieskum sa vykonava na zac¢iatku programu MZ. Pred samotnym zaciat-
kom je nutné, aby organizacia poznala svoje silné stranky a prilezitosti na zlepSenie.

Zaciatkom pre tento nastroj je pochopenie vizie, misie, cielov a stratégie. Toto pomodze
organizacii identifikovat a analyzovat hlavné kompetencie a schopnosti, ktoré ma a chce si
zlepsit. Pre GispeSnu implementaciu MZ je vhodné preskuiimat ako velmi su §tyri akcelerato-
ry (fudia, procesy, technolégia a vodcovstvo) zastapené v organizacii. Dalej sa skuma pét
zakladnych znalostnych procesov (identifikacia, tvorba, udrziavanie, zdielanie a aplikovanie)
a to ako su vyuzivané v praxi. Organizacie mozu vyuzivat MZ bez toho aby o tom vobec ve-
deli. Vysledky MZ usilia meraju efektivitu znalostnych procesov podporenych kritickymi
faktormi ispechu (akceleratory, vizia a misia). Nastrojom je hodnotenych 7 oblasti:

1) Vodcovstvo: Tato kategoéria vyhodnocuje schopnost vrcholového manazmentu reago-
vat na zmeny v znalostnej ekonomike. Vodcovstvo je hodnotené na zaklade imple-
mentovanych MZ politik a stratégii.

2) Proces: Procesna kategéria vyhodnocuje ako sa znalosti vyuzivaju v riadeni, imple-
mentacii a zlepSovani klIicovych procesov. Okrem toho sa zistuje do akej miery or-
ganizacia neustale zlepSuje a hodnoti procesy pre zlepSenie vykonu.

3) CBudi & kategoérii Iudi je hodnotena kultira organizacie, ako je tvorena
a udrziavana, podpora zdielania znalosti, spolupraca a tvorenie znalostnych za-

mestnancov.
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4) T e c hn o |Techrnolwgicka kategoria je zamerana na schopnost organizacie vytvarat

a dodavat znalostné rieSenia, ako napriklad nastroje pre spolupracu, systémy pre

riadenie obsahu, a aka je ich dostupnost a spolahlivost

S5) Znal ost n® \ptejto ccest ye: hodnotena schopnost organizacie identifikovat,

tvorit, zdielat, udrziavat a aplikovat znalosti. Sleduje sa aj zdielanie najlepsich prak-

tik a redukcia duplikacie prace.

6) Vzdel 8§v ainn ;v § &4toee kategoria hodnoti schopnost organizacie podporit

a posilnit vzdelavanie a inovaciu prostrednictvom systematickych znalostnych pro-

cesov, Usilie vrcholového manazmentu poskytovat stimuly pre zdielanie znalosti.

7) V1 s | e dk ¥ teftbZkategorii je merana schopnost organizacie zvySovat svoju hod-

notu pre zakaznikov prostrednictvom novych a lepSich vyrobkov.

Mo d e |

vyspel osti

manah®rstva

znal

ost ?

Model vyspelosti pomaha organizacii posudit jej relativiny pokrok v implementacii MZ

na podrobnejSej trovni. Da sa popisat ako Struktirovany prehlad prvkov pre popisanie roz-

nych urovni vyspelosti MZ v organizacii.

Tab. 2 Model vyspelosti

Urovenn 5 - | Stratégia je | Kultara Existuju komu- | IT Struktara
Centralne neustale aktua- | v organizacii nity pre tvorbu | integruje @ MZ
lizovana aby | podporuje volny | praktik a su | interne aj ex-
odrazala ucenie | tok znalostiam formalne prepo- | terne
sa jené
Urovenn 4 - | MZ stratégia je | Existuje §iroké | KM procesy, | Intranetové
Riadenie definovana spektrum kom- | praktiky portaly,
s podporou petencii pre | a merania st | Groupware
manazmentu podporu MZ formalizované (napr, Lotus
a existuju dos- a integrované Notes) umoz-
tatocné zdroje nuju rychlejsiu
tvorbu znalosti
Urovenn 3 - | MZ stratégia je | Existuju odme- | KM procesy su | Data Wareho-
Podpora definovana ako | ny pre podporu | integrované do | use
sucast straté- | tvorby, zdielania | obchodnych a Document
gie, ale nie su | aznovu pouZi- | procesov Management
vytvorené pozi- | vania vedomos- | a znalosti su | technolégie su
cie zodpovedné | ti. Ucenie sa je | zabudované do | vyuzivané
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(napr. CKO) sticastou kultu- | obchodnych (napr, moduly
ry procesov SAP)

Urovenn 2 - | Existuje pocho- | Zamestnanci Procesy exituju, | Zakladna pod-
Uvedomenie penie vyznamu | maju pochope- | ale s velmi li- | pora KM exis-
si MZpre organi- | nie pre KM, ale | mitované (Tacit- | tuje (napriklad

zaciu, ale nie je | neexistuje pod- | né a explicitné | e-mail)

zakomponované | pora manaz- | znalosti st do-

do stratégie mentom stupné ale tazko

ziskatelné)

Urovenn 1 - | Stratégia orga- | Zamestnanci su | Neexistuje Zziad- | Neexistuje
Chaos nizacie je zame- | odolny vocéi | ny MZ proces ziadna techno-

rana interne | zmenam a casto logia

a vedomosti hromadia ve-

nemaju vplyv domosti

Model KMAT (Know

KMAT nastroj na hodnotenie irovne manazérstva znalosti je zalozeny na modeli, kto-

ry obsahuje Styri predpoklady - (vodcovstvo, kulttra, technologia, meranie), ktoré moézu byt

ledge management assessment tool)

pouzité na rozvoj znalosti v organizacii prostrednictvom procesov manazérstva znalosti.

Obr. 4 Sc h ®ma

K

Aktivator

Vodcovstvo

Aplikovat

/

Prispdsobovat

Organizovat

Znalosti organizacie I

Identifikovat

Technoldgia

Zdielat

\

KMAT model u

Tvorit

Proces

Tento model vytvara dynamicky systém integrovanim vSetkych aktivity a predpokladov ma-

nazérstva znalosti. Kazda z piatich oblasti manazérstva znalosti ( proces, vodcovstvo, kulta-
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ra, technolégia, meranie )predstavuje sibor manazérskych praktik MZ.
KMAT hodnoti vSetkych tychto pat oblasti manazérstva znalosti. V ramci kazdej oblasti st

hodnotené kritéria. Na hodnotenie sa pouziva dotaznik.

4. KoeWsl ov® ukakzeval konnosti manah®r stva

Merat Girovenn manazérstva znalosti sa da aj prostrednictvom kItic¢ovych ukazovatelov. Exis-
tuja Styri oblasti kItacovych ukazovatelov, ktoré sa daju vyuzit pre kontrolu plnenia zna-
lostnych cielov.

1) Indikatory pre znalostny zaklad.

2) Financ¢né indikatory.

3) Indikatory pre prenos znalosti.

4) Indikatory zamerané na vplyv na obchodné vysledky.

Indi k8§t ory pre znalostnl z8kl ad

Tieto indikatory popisuju zaklad znalosti organizacie kvalitativne aj kvantitativne.
Zaklad tvoria individualne a kolektivne aktiva, ktoré organizacia moze pouzit pre vykon ¢in-
nosti a informacie, ktoré su uskladnené v databazach.

Tieto indikatory st rozdelené do troch kategorii:
1 Kvalita systému

Nie je mozné merat mnozstvo znalosti v hlavach zamestnancov, je to mozné iba pro-
strednictvom vystupov. Preto su tieto indikatory zamerané na kvalitu databaz a pristup ku
nim prostrednictvom znalostnych kanalov. Kvalitativne sa da kvalita systému zmerat uziva-
tefmi. Prikladmi st: Kvalita §truktary databazy, kvalita vyhladavania. [18]

1 Kvalita znalosti

Tato kategoria obsahuje indikatory, ktoré hodnotia kvalitu informacii a znalosti sys-
tému manazérstva znalosti. Kvalita je merana uzivatelmi prostrednictvom spéatnej vazby.
Vytvorenim dobrého systému spéatnych véazieb, ktory je prepojeny s vyhladavanim doku-
mentov ponuka rychlu spatnu vazbu pre Specifickti funkciu. Prikladmi indikatorov sti: Kva-
lifikacia expertov, kvalita obsahu. [18]

1 Sluzby zamerané na znalosti
Tieto sluzby zahfnaju distribtciu informacii a kontext pre tvorbu novych znalosti.

Prikladmi su: Kvalita distribtcie znalosti, podpora v komunitach a spolupraca [18]

Finanln® indi k8tory
Tieto indikatory meraju cenu, ktorti musi organizacia vynalozit, aby systém manazér-

stva znalosti fungoval a bol pristupny. Poskytnutie pocitaca kazdému eSte nie je vytvorenie
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systému. Je nutné vytvorit infrastruktaru, ktora bude poskytovat zdielanie a distribuciu

znalosti.

I ndi k§tory pre vyuh2vanie syst®mu

Tieto indikatory sa daju rozdelit do dvoch skupin: Vyuzitie systému a spokojnost uzi-
vatelov.
Vyuhitie syst®mu.

V stc¢asnosti je to najviac skiimana oblast, ktora obsahuje najviac faktorov. Va¢Sina
IT nastrojov ponuka viaceré spdsoby sledovania vyuzitia systému, ¢o moze viest ku prili§
velkému mnozstvu dat pre spracovanie. Pred zacatim sledovania vyuzitia je nutné vybrat si
len zopar indikatorov a monitorovat systém mesacne. Frekvencia vyuzivania systému nie je
dobry ukazovatel, pretoze vysoka frekvencia moéoze znamenat, ze systém je neefektivne vyu-
zivany alebo nie je dobre §truktarovany, nizka ze systém neobsahuje dostatoéné mnozstvo
informacii. LepsSim ukazovatelom je zistit ako sa systém vyuziva pouzivatelmi. [18]
Spokojnos¥ uh2vatecea.

Okrem merania vyuzitia systému, spokojnost koncového uzivatela velmi ovplyviuje
systém manazérstva znalosti. Spokojny uzivatel bude vyuzivat systém ovela castejSie ako
nespokojny. V prvej skupine bol ukazovatel zamerany na kvalitu znalosti. Tento ukazovatel
je velmi silno naviazany na celu tato skupinu. Ak sa zlepsi kvalita informacii/znalosti
v databaze, automaticky sa zlepsi spokojnost uzivatela. Okrem toho by sa pravidelne mal
vykonavat prieskum pre zabezpecenie, aby uzivatelia vyuzivali systém. [18]

Indi k8t ory zameran® nalspleykyna obchodn®

Zakladom merania vplyvu na obchodné vysledky je vypocitanie uSetrenych zdrojov
vdaka novym cCastiam systému. Dokumentovanie nakladov spojenych s vyuzitim zdrojov
v prostredi pred a po zavedeni novej metédy, nastroja, technolégie rie§i tento problém.
Zmeny v predchadzajucich oblastiach menia ttito oblast najvyraznejSie. Ak systém obsahuje
kvalitnejsie informacie a uzivatel je motivovany a spokojny, stravi na vykonanie svojej prace
menej casu a hlavne efektivnejSie, ¢im sa zniZi mnozstvo prestojov alebo hromadenie prace.
Tato kategoria obsahuje najviac indikatorov, pretoze obsahuje velké mnozstvo oblasti, ktoré
sa daju sledovat.

V tabulke st znazornené indikatory, ktoré ovplyvinujua vplyv na vysledky (tato tabulka

vyuziva triedenie z Balanced Scorecard) [18].
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Tab. 31 ndi k8t ory

Zzameran® na vplyv na obchodn®

Perspektiva Indikatory

Financéna Navratnost investicie, NPV, rentabilita
aktiv

Zakaznicka Pocet reklamacii, lepsi zakaznicky servis

(zdkaznik bude spokojnejSi ak sa skor

dostane ku informacii, ktora hlada)

Interné procesy

Efektivita internych procesov

Kvalita internych procesov

Ucenie sa a rast

KVA (Knowledge Value-Added, pridana
znalostna hodnota) na proces orientované
metodoloégia, ktora vyjadruje Cas straveny

ucenim

visledky
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5 Metodol ogick8 Tl ast¥

Rozne empirické §tudie sa zameriavaju len na konkrétnu charakteristiku riade-
nia znalosti, nie na cely systém riadenia znalosti, ako je odhad vykonnosti podniku s
ohladom na jeho tspech (Lee a kol. 2005) a postidenie tirovne implicintnych znalosti v
ramci spolo¢nosti a jej vplyv na vykonnost podniku (Harlow, 2008). Autori McKeen et
al. (20006) dospeli k zaveru, ze postupy manazmentu znalosti su v priamom vztahu k
vykonnosti organizacie, ktora zase priamo suvisi s finané¢nou vykonnostou. Feng a kol.
(2004) skumali, ze systémy riadenia znalosti zlepSuju vykonnost podniku, tym vyrazne
klesaju administrativne naklady a zlepSuje sa produktivita v druhom roku po zavedeni
systému riadenia poznatkov. Existuje niekolko vyskumnych §tuadii, ktoré sa snazia
identifikovat vztah medzi zdielanim znalosti, datovymi konzistenciami, vzdelavanim
zamestnancov a vykonnostou podniku. Zdielanie znalosti je proces medzi jednotlivcami,
ktoré nemoézu byt vidiet ani pozorovanych (Ryu a kol. 2003). Van den Hooff a kol.
(2003) definuju zdielanie znalosti ako proces, kde si jednotlivci vymienaju poznatky a

spolo¢ne vytvaraju nové poznatky.
Ci eaametodika

Hlavnym ciefom vyskumu bolo hodnotenie Girovne manazérstva znalosti v organiza-
ciach na Slovensku. Na ziskavanie tdajov pre hodnotenie Girovne manazérstva znalosti v
organizaciach bol pouzity dotaznik, ktory bol zostaveny na zaklade modelu KMAT, pricom
do dotaznika boli navySe doplnené dve otazky na zistovanie miery vyuzivania vybranych
nastrojov MZ v organizaciach, na zistovanie zdrojov zabezpeCovania znalosti. Dotaznik ob-
sahuje 33 otazok, z ¢oho 4 otazky su segmentacné, otazky v dotazniku boli uzatvorené. Na
hodnotenie sa pouzila 5 stupnova Likertova §kala, kde respondenti mali moznost zaSkrtnut
mieru suhlasu s tvrdeniami tykajucimi sa vykonnosti v jednotlivych oblastiach. Dotaznik
bol distribuovany v anglickom jazyku v elektronickej podobe. Dotaznik bol rozoslany do 60
organizacii pésobiacich v oblasti IT a Automotive z dévodu, Zze sa najviac podielajui na tvorbe

HDP na Slovensku. Vyplnenych bolo 21 dotaznikov, ¢o predstavuje 36% navratnost.

5.2 Vyhodnotenie visledkov

Sledovali sme pomer zastUpenia organizacii v ramci dvoch odvetvi - IT a automotive.
Z grafu je zrejmé, ze takmer rovnako boli zastipené IT aj Automotive organizacie. Grafy
znazornuju zastupenie organizacii z hladiska ich velkosti. MZ je mozné uplatnit v organiza-
cii l'ubovoInej velkosti, oslovené boli malé (do 50 zamestnancov), stredné (do 250 zamest-

nancov) a velké organizacie. Prevazna vacS§ina ale boli velké organizacie, ¢o sa odraza aj vo
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vysledku, kde 16 organizacii patrilo ku velkym, 3 medzi stredné a 2 medzi malé organizacie.

Podet vyplneni v rdmci odvetvia

=T = Automotive

Obr. 5Pol et vypt @®maokR eodvetv?

Velkost organizécie

Velkd = Stredna = Mald

Obr. 6VexckosT organi z8ci e

Obr. 7 zobrazuje zast Y%penie podoca kraj2n, kde je centr

Krajina centraly organizacie

4;19%

1 Slovensko
6;28%

= Mexiko

= Francuzsko

b \

3;14%

Spojené staty americké

= Taliansko
1: 5% = Nemecko

n Spanielsko

1;5% A
m Iné

1; 5%

4;19%

Obr. 7Krajina centr8ly organi z8ci e
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Po segmentacnych otazkach boli organizacie dotazované ohladom toho, aké nastroje mana-
zérstva znalosti pouzivaju. Na zaklade literarneho prieskumu bolo vybranych 13 nastrojov
manazérstva znalosti. Obr. 8 znazoriuje mieru vyuzivania jednotlivych nastrojov v organi-
zaciach. Z obrazku je zrejmé, ze najviac vyuzivanou metédou je Brainstorming a intranet. V

malej miere sa pouzivaju blogy a rozpravanie pribehov.

Obr. 8Vyuh2vanie n§strojov manah®rstva znal ost ?

Nastroje a metédy

Virtudlne pracovisko IS 8,96%
Databdza znalosti I 8,21%
Rozpravanie pribehov IS 3,73%
Mapovanie znalosti I 5,22%
Mentoring I 8,21%
Spravy po ¢innosti I 5,97%
Intranet I 10,45%
Brainstorming IS 12,69%
Prenos najlepsich praktik I B,96%
Blogy NI 4,48%
Socidlne siete I 8,21%
Knowledge clusters and hubs IS 5,22%
Naucené lekcie NI 8,96%
Iné mmm 0,75%

0,00%  2,00%  4,00%  600%  800%  10,00% 12,00%  14,00%

Vyhodnotenie oblasti -Proces manah®rstva znal ost 2

V tejto ¢asti boli vyhodnocované kritéria tykajiice sa oblasti procesu manazérstva
znalosti. Zistovala sa miera sthlasu s nasledujucimi tvrdeniami:
1) Medzery v znalostiach st systematicky identifikované a dobre definované procesy su
pouzivané na ich odstranenie.
2) Sofistikovany a eticky mechanizmus na ziskavanie znalosti je pouzivany
Vv organizacii.
3) Vsetci ¢lenovia organizacie su zahrnuti a podporovani v hfadani novych napadov.

4) Tacitné znalosti s vazené a prenasSané v ramci celej organizacie.
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Obr. 12 Poletnos¥ odpoved?2 pre krit®rium 4

Proces manazérstva znalosti
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Obr. 13 Vyhodnotenie krit®ri2 pre proces manah®rstva znal

Z grafu je zrejmé, Ze organizacie posobiace v oblasti Automotive dosahuju nizSie skoé-
re hodnotenia ako organizacie posobiace v IT. V pripade oboch typov organizacii je v ramci
tejto oblasti hodnotenia najlepSie hodnotené kritérium tykajlice sa zapojenia a podpory v
hladani novych napadov (kritérium ¢. 3) a najnizSie hodnotené je kritérium tykajltce sa

transferu tacitnych znalosti v ramci organizacie.

Vyhodnotenie oblasti -vodcovstvov manah®rstve znal ost 2

V tejto casti boli vyhodnocované kritéria tykajlace sa oblasti vodcovstva. Zistovala
sa miera stthlasu s nasledujicimi tvrdeniami:
1) Riadenie znalosti je kIicové pre stratégiu organizacie.
2) Organizacia rozumie ziskovému potencialu ich znalostnych aktiv a vytvara stratégie
pre ich hodnotenie.
3) Organizacia vyuziva ucenie pre podporu existujucich zakladnych kompetencii

a tvorbu novych.
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4) Zamestnanci su zamestnavani, vyhodnocovani a kompenzovani v zavislosti od ich

prinosu ku tvorbe organiza¢nych znalosti.

Kritérium 1

2 3 4 5

® Automotive ®IT
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Obr. 14 Pol'mas¥ odpoved? pre krit®rium 1
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Obr. 15 Pol' et nos¥ odpoved? pre krit®rium 2
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Obr. 16 Pol' et nos¥ odpoved?2 pre krit®rium 3
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Kritérium 4
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Obr. 17 Pol' et nos¥ odpoved?2 pre krit®rium 4

Vodcovstvo v riadeni znalosti
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Obr. 18 Vy hodnoteni e krit®ri?2 pre vodcovstvo

Z grafu je zrejmé, Zze organizacie pdsobiace v oblasti Automotive dosahuju nizsie sko-
re hodnotenia ako organizacie posobiace v IT. V pripade IT organizacii je v ramci tejto oblas-
ti hodnotenia najlepSie hodnotené kritérium tykajlce sa tvoreniu stratégii pre zhodnotenie
znalostnych aktiv (kritérium 2). Pre organizacie v oblasti Automotive su to kritéria tykajace
sa dolezitosti riadenia znalosti a odmenovanie zamestnancov za tvorenie novych znalosti
(kritéria 1 a 4). Najslabsie hodnotené st pre IT organizacie kritérium 4 a pre Automotive

kritérium 2.

Vyhodnotenie oblasti -Kul t %ara manah®rstva znal ost?

V tejto c¢asti boli vyhodnocované kritéria tykajuce sa oblasti kultury. Zistovala sa
miera suhlasu s nasledujicimi tvrdeniami:
1) Organizacia podporuje a napomaha zdielaniu znalosti.
2) V organizicii existuje prostredie otvorenosti a dévery.

3) Tvorba zakaznickej hodnoty je uznavana ako hlavny ciel MZ.
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4) Flexibilita a tizba inovovat pohanaju proces ucenia sa.

S) Zamestnanci preberaju zodpovednost za svoje ucenie.
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Z grafu je zrejmé, ze organizacie pdsobiace v oblasti Automotive dosahuju nizsie

skore hodnotenia ako organizacie podsobiace v IT. V pripade oboch typov organizacii je

33



v ramci tejto oblasti hodnotenia najlep§ie hodnotené kritérium tykajuce sa preberania zod-
povednosti za ucenie sa zamestnancami (kritérium 5). NajslabSie hodnotené pre oba typy su
kritéria tykajuce sa prostredia otvorenosti a dovery (kritérium 2), pre IT organizacie eSte
tvorenie zakaznickej hodnoty (Kritérium 3) a pre Automotive organizacie su to eSte zdielanie

znalosti a tzba inovovat (kritérium 1 a 4).

Vyhodnotenie oblasti -Technol mamrafw®rstve znal ost 2

V tejto ¢asti boli vyhodnocované kritéria tykajuce sa oblasti vyuzivania technologii.
Zistovala sa miera suhlasu s nasledujicimi tvrdeniami:
1) Technolégia vzdialenych ¢lenov organizacie navzajom.
2) Technologia vytvara organiza¢na pamaét (Cize, dobré pracovné praktiky, naucené lek-
cie, tréningové manudly, ...), ktora je pristupna celej organizacii.
3) Technolégia pomaha organizacii lepsie komunikovat so zakaznikmi.

4) Technolégia podporuje spolupracu projektovych timov, ktoré su fyzicky oddelené.
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Obr. 25 Pol' et nos¥ odpoved?2 pre krit®rium 1
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Obr. 26 Pol et nos¥ odpoved?2 pre krit®rium 2
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Obr. 29 Vyhodnotenie krit®ri?2 pre oblas¥ technol  -gi? man:
Z grafu je zrejmé, ze organizacie posobiace v oblasti Automotive dosahuju niz§ie sko-

re hodnotenia ako organizacie posobiace v IT. V pripade oboch typov organizacii je v ramci

tejto oblasti hodnotenia najlepSie hodnotené kritérium tykajice sa spajaniu organizacie so
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zakaznikmi prostrednictvom technolégie (kritérium 3). Najmenej hodnotené pre obidva typy
organizacii je kritérium tykajace sa spajaniu vzdialenych pracovnikov medzi sebou (krité-

rium 1).

Vyhodnotenie oblasti -Meraniev manah®rstve znal ost?

V tejto ¢asti boli vyhodnocované kritéria tykajuce sa oblasti merania efektivity mana-
zérstva znalosti. Zistovala sa miera suhlasu s nasledujtcimi tvrdeniami:
1) Organizacia vyuziva sposoby ako prepojit znalosti a finanéné vysledky.
2) Organizacia vytvorila §pecificka skupinu indikatorov pre riadenie znalosti.
3) Zoznam indikatorov organizacie zahffia rovnako jemné a tvrdé a aj financéné
a nefinanéné indikatory.

4) Organizacia alokuje zdroje k aktivitam, ktoré zva¢suju databazu znalosti.
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Obr. 30 Polet nos¥ odpoved?2 pre krit®rium 1
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Obr. 31 Pol'etnos¥ odpoved?2 pre krit®rium 2
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Obr. 33 Poletnos¥ odpoved? pre krit®rium 4
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Obr. 34 Vyhodnoteniekrit ®r i 2 pre meamahmewte znal ost 2
Z grafu je zrejmé, ze organizacie posobiace v oblasti Automotive dosahuja nizsie sko-

re hodnotenia ako organizacie pdsobiace v IT okrem kritéria 3, ¢o je zahfnanie Sirokého

spektra indikatorov. V pripade IT organizacii je najlepSie hodnotena lepSia alokacia zdrojov
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(kritérium 4), pre Automotive je to kritérium 3. NajhorS§ie hodnotené kritérium v IT organi-
zaciach je kritérium tykajuce sa tvorby indikatorov (kritérium 2 a 3), pre Automotive je to

lepsia alokacia zdrojov.

Vyhodnotenie oblasti -Vzdel §v ament@ingy manah®rstve znal ost 2

V tejto ¢asti boli vyhodnocované kritéria tykajuce sa oblasti vzdelavania a mentoringu
v manazérstve znalosti. Zistovala sa miera suhlasu s nasledujtacimi tvrdeniami:

1) Organizacia pontka formalne aj neformalne tréningy viazané ku MZ.

2) Organizacia vyuziva formalne praktiky mentoringu.

3) Skusenejsi zamestnanci st podporovani v prenose znalosti na novych alebo menej
sktusenych zamestnancov.

4) Zamestnanci st podporovani pokracovat vo vzdelavani prostrednictvom preplacania
vydavkov spojenych so vzdelavanim za GspeSne absolvované kurzy.

5) Organizacia poskytuje zamestnancom off-site kurzy pre udrzanie si Girovne znalosti.
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Obr. 35 Polet nos¥ odpoveithtl pre krit®r

Kritérium 2

9
8
7
6
5
4
3
2
1
B
T 23 4 5

m Automotive mIT

Obr. 36 Pol et nos¥ odpoved?2 pre krit®rium 2
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Vzdelavanie a mentoring
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Obr. 40 Vyhodnotenie krit®ri?2 memoeingvzdel §vanie a

Z grafu je zrejmé, ze organizacie posobiace v oblasti Automotive dosahuju nizsie sko-
re hodnotenia ako organizacie posobiace v IT. V pripade IT organizacii je najlepSie hodnote-
na uroven prenosu znalosti (kritérium 3), pre Automotive je to ponukanie formalnych aj
neformalnych tréningov (kritérium 1). NajhorsSie hodnotené kritérium v oboch typoch orga-

nizacii je vyuzivanie formalnych foriem mentoringu (kritérium 2).

Di skusia visledkov

Na zaklade vysledkov hodnotenia jednotlivych kritérii MZ bol vytvoreny stipcovy graf,
MZ. Z grafu je jasné, ze IT organizacie dosahuju v jednotlivych hodnotenych oblastiach MZ
lepSie vysledky. V pripade IT organizacii najlepsSie vysledky st dosahované v oblastiach kul-
tara organizacie a technolégie podporujuce MZ. Najslab§ie hodnotenymi oblastami st pro-
ces MZ a merania v MZ. U Automotive organizaciach su najlepSie vysledky dosahované v
oblasti vodcovstva a najniz§ia Giroven vykonnosti je dosahovana v oblasti vzdelavania a pro-

cesov MZ.
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Miera vyuzivania manazérstva znalosti
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Obr. 41 Mi era vyuh2vania manah®rstva znal ost?
Okrem stipcového grafu bol pre lepsiu prehladnost vytvoreny radarovy graf, ktory

znazornuje mieru vyuzitia jednotlivych oblasti MZ v praxi. Vysledky pre Automotive sa po-

hybujt od 2,98 - 3,40 a pre IT od 3,73 do 4,22.

— AUTOMOTIVE T

Proces
5,00

Meranie Vodcovstvo

Technologia Vzdelavanie

Kulttra

Obr. 2 Erovef vyuhitia manah®rstva znal ost?

Ak sa porovnaju vysledky dotaznika s modelom vyspelosti manazérstva znalosti
v kapitole 5.2 (ktory bol zvoleny pre jeho prehladnost a dobre zadefinované tirovne), vidime
ze IT organizacie su pribliZne na tirovni 4 a Automotive organizacie na tirovni 3. Urovne 4
a 5 su urovne kam sa chcu organizacie dostat, preto by sa dalo povedat, ze ak sa IT organi-
zacie budu drzat na rovnakej Girovni, nie je nutné ni¢ zmenit.

Na druhej strane, Automotive organizacie si na Urovni na ktorej st organizacie, ktoré
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maju zavedeni systém MZ, ale je viac menej na zaciatku. Na oboch grafoch je vidno, Ze zlep-

Senie by sa malo vykonat vo vSetkych oblastiach, najviac v oblasti vzdelavania.

Z8ver

Zdielanie znalosti je proces, medzi jednotlivcami, ktoré nemézu byt videné ani pozo-
rované (Ryu, Hee a Han, 2003), je proces, v ktorom jednotlivci postupne spolo¢ne vytvaraju
nové vedomosti (Van den Hooff, Elving a Dumoulin, 2003). Mnoho vyskumnikov pri-
pusta, ze existuje mnoho konceptov, ktoré podporuju vztah medzi zdielanim znalosti,
datovymi konzistencie, vzdelavanim zamestnancov a vykonnostou podniku. Empirické
dokazy prezentované naznacuju, ze zdielanie osvedCenych postupov, budovanie
konzistentného procesu a riadenie klIucovych kompetencii st najdolezitejSimi postupmi
riadenia znalosti, pre malé / stredné a velké firmy, ktoré moézu ulahé¢it tspech
znalostného manazmentu majuci vyznamny vplyv na trvaly vykon. Problematika hodno-
tenia Grovne manazérstva znalosti bola zdokladovana vysledkom, a to, ze IT organizacie sa
nachadzaju o celt uroven vyssie ako automotive organizacie.

Jedno je ale isté, vyuzitie znalosti v organizaciach nie je samoucelné, na zaver poda-

vame doévody, preco je nevyhnutné venovat pozornost manazovaniu znalosti:

1 Organizacie sa stavaju "citlivymi" na znalosti, stavaju sa do roviny s kapitalom, cas-
to dokonca nadobudaju vacsi vyznam. Je to sposobené tym, ze trh je stale komplex-
nejsi a znalosti sa stavaju jedinym nastrojom, ktory umoznuje zvyhodnit ju voci
konkurencii, preto je délezité spravovat a manazovat tieto znalosti.

1 Zabudanie - trh sa neustale meni, je nutné zmenit vlastnosti produktu, zmenit sp6-
sob posobenia na trhu, firma musi mat schopnost zabudnut to, ¢o je v tejto chvili
nevhodné a sustredit sa na to, ¢o si vyzaduje trh.

1 Znalosti umoznuju organizacii byt "na Cele zmien", znalosti tak umoznia prezit a vy-
uzit vonkaj§iu zmenu (ekonomicka zmena, politicka zmena). Trh sa preto zmeni a

znalosti umoznia vyuzit novovzniknuté "okno prileZitosti".

1 Iba ten kto ma znalosti prezije, to ¢o je dnes nadStandardné, nemusi takym byt ne-
skor (napriklad e-mail).

f Trh je komplexny, vyzaduje skibenie viacerych segmentov trhu, narastajiicu zlozitost
je mozné zvladnut pomocou znalosti.
Znalosti umoznuju lepSie sa rozhodnut.
Zdielanie znalosti - pre organizaciu je dobré, aby sa v nej znalosti distribuovali me-
dzi ludmi.

1 Znalosti s mobilné - znalosti organizacie st umiestnené (okrem iného aj) v Tudoch,

znalosti sa teda mé6zu dostat prec¢ zo diia na den odchodom Tudi so znalostami.
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1 Trh sa globalizuje, preto rastie konkurencia, existuje teda potreba najst vyhodu po-

mocou znalosti.

To vSetko nasvedcéuje tomu, ze znalosti sa stavaju hybnou silou organizacii, ma teda
zmysel hovorit o manazmente znalosti.

Na zaver uvadzame, aké su tri zakladné prvky potrebné pre riadenie toku znalosti, a aka je

Uloha znalostného manazéra:

1. Tech - nastroje. Tie s zrejme najviditelnej§im aspektom ZM. Ide o technické nastroje a
digitalne platformy, aby sa I'udia mohli spojit sa navzajom, zdokumentovat procesy a in-
formacie. Wiki, blogy, databazy, portaly projektového riadenia, a huf nastrojov pre spo-
lupracu otvaraju nové moznosti informacii a poznatkov, ktoré boli predtym nedostupné
prezamestnancov.

2. Procesy. Akonahle MZ procesy su v mieste, manazéri s zodpovedni za zabezpecenie
toho, ze znalosti zodpovedaju potrebam pracovnikov. Procesy by nemali byt nehybné,
obmedzovat kreativitu pracovnikov, ale mali by sa vyvijat vyuzivat.

3. Ludia. Na konci MZ je vSetko o tom, ¢i ITudia maju pristup k spravnym informaciam a
poznatkom. Ludia st zdrojom a ciefom poznania, takze aktivha komunita je kItic¢om
k tspechu tzv. ,znalostnej“ firmy. Pocit dovery medzi G¢astnikmi je zakladnym predpo-

kladom pre akékolvek zdielanie znalosti.
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