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Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

PREDHOVOR

V dnesnej turbulentnej dobe je sucasny manazZment plny zmien, ktoré su
casto prevratné a zjavne velmi rychle az hektické. Sotva sa clovek s nimi staci
vyrovnat a uz k nam smeruju nové a dalsie, takmer ako z galaxie buducnosti.
Tymto vychodiskam a réznym situaciam v sucasnej ekonomickej scéne sa musia
v ramci svojich zverenych rol venovat najviac manazéri a lidri, ale aj
zamestnanci v jednotlivych organizdcidch — vojenské organizacie nevynimajuc.

Odbornici na ludské zdroje casto hovoria, Ze svet prdace v 21. storoci sa
prevteluje a personifikuje najmd do ludskych zdrojov, pretoze aktivom dnesnych
uspesnych organizdcii sa stava najmd ,,ludsky kapital*, ktory je zakladnym
tvorcom Spickovych znalosti a vcasnej kvalitnej informacie. Toto vSetko sa
odohrava za znacnej pomoci novych elektronickych informacnych az
kybernetickych technologii a magov schopnych bleskovo komunikovat medzi
lubovolnymi miestami planéty za podmienky kvalitnej digitalnej rézie. [1]

Boj o prezitie sa dnes odohrava vo velkej aréne konkurencieschopnosti.
Ani Ozbrojené sily Slovenskej republiky (dalej len ,,OS SR ) sa nevyhnu tomuto
trendu, aj ked’ stdle existuju v Specifickych podmienkach urcenych pre Stdtne
organizacie a pre silové rezorty. Aj v tomto prostredi prave manazment a jeho
sucasti v sebe neustale prekonavaju stalost verzus nestdlost, stabilitu, flexibilitu
a rychlost rozhodovania (niekedy viac politickeho ako vojenského).

Ak profesionalni vojaci a zamestnanci tohto rezortu chcu mat’ istotu
v neistych casoch, svoje osudy zveruju do ruk tych, ktori ich maju doviest
k buducim cielom a uspechom, teda k manazérom a lidrom. Preto sa dnes, viac
ako kedykolvek predtym, ovela CcastejSie hovori o organizacnom spravani,
uciacich sa organizaciach aich vysSom type poznatkovej (znalostnej,
vedomostnej) organizacii a o poznatkovom (znalostnom, vedomostnom)
manazmente, kde sa dnes pouZivaju tieto pojmy a javy ako aktiva vyjadrujuce
nové hodnoty.

To boli dovody, na ktoré chcu autori tejto vedeckej monografie poukazat
a hlavne podnietit kompetentnych v podmienkach OS SR k efektivnej priprave,
s akcentom na postupné zavedenie manazmentu poznatkov do vojenskej praxe.
Rozhodujuci vplyv na budiucnost tohto rezortu maju trvalé inovdcie a hlavne
ludia, ktori vramci kultury organizacie (zvySovanim inteligencie celej
organizdcie, uvoliiovanim potencialu profesiondlnych vojakov a zamestnancov
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Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

ucenim, spolupracou, participdaciou a rozvojom iniciativy), zakonite budu viest
k vyssim profesionalnym vykonom v medzindarodnom kontexte.

Okrem tychto globalizacnych trendov je uprimnou snahou autorov
(v ramci tejto publikdacie) postupne vytvarat pre zdujemcov aj inovacné
vzdeldavacie programy (s ich novou kvalitou) najmd so zameranim na inovdcie
a kreativitu, osvojovanie a zdielanie poznatkov, emocionalnu stabilitu
a organizacny rozvoj v ramci manazmentu poznatkov v Akademii ozbrojenych
Sil.

Jednym z hlavnych zdrojov rozvoja spolocnosti su informacie, poznatky
(znalosti, vedomosti), ktoré sa vyznammne podielaju na generovani novych
spolocenskych (organizacnych) Struktur. PouZivanie poznatkov (znalosti,
vedomosti) ako jednych z hlavnych zdrojov rozvoja je mozné uskutocnit’ z tychto
dovodov:

- Informacie, poznatky (znalosti, vedomosti) sa stavaju hlavnym zdrojom
spolocenského rozvoja.

- Informacie, poznatky (znalosti, vedomosti) v modernych statoch predstavuju
jednu z hlavnych foriem kapitalu (veda, vzdelanie, tréning, adaptabilita,
pruznost, organizdcia, Struktura alebo technologia).

- Informdcie, poznatky (znalosti, vedomosti) z hladiska manazZmentu je mozné
chapat ako zmenu bohatstva v organizdcii, alebo ako naslednu zmenu
v systéme v organizdcii, ktora je spojena so zmenami organizacnych
Struktur.

- Prechod od informacii kmanazmentu poznatkov —ako novému
a hlavnému zdroju rozvoja spolocnosti (organizdcie), co sposobuje zmenu
hodnotovych orientacii jednotlivca ispolocnosti (organizacie), ako aj
manazmentu na vsetkych urovniach.

P. F. Drucker vo svojej praci Postkapitalisticka spolocnost (1993) uvadza,
,,ze eSte uplne nerozumieme tomu, ako sa knowledge spravaju ako zdroje, preto
potrebujeme manazérsku teoriu, ktord umiestni poznatky do stredu procesu tvorby
bohatstva“. Po mnoho tisic rokov bola hlavnym zdrojom tvorby bohatstva
ludstva manualna praca. Jej pomer k poznatkom (s akcentom na intelektudlny
potencial arozvoj ludskych zdrojov prdace) bol priblizne 2:1. Vplyvom
technického rozvoja a vyvoja vzdelanosti obyvatelstva doslo postupne ku zmene
a dany pomer sa obratil v prospech prace. V mnohych, predtym manudlnych
procesoch nadobudaju vyznam poznatky (znalosti, vedomosti) a najmd
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schopnosti zamestnancov s nimi pracovat. To sposobuje zmenu zdkladnych
principov riadenia organizdcie. Klesda ucinnost klasickych stratégii na
znizovanie nakladov, v mnohych odvetviach rastie konkurencia a jediny sposob,
ako na nu reagovat’ su trvalé inovdcie. Inovovat' sa vsak da iba s ludmi, ktori
maju zodpovedajuce poznatky (znalosti, vedomosti), zrucnosti, sposobilosti
a kompetencie.

Je pravdou aj to, Ze dnesni manazéri maju dnes iba obmedzené moznosti
tieto poznatky priamo riadit' pomocou prikazov a striktnej kontroly. Toto je
mozné iba vtedy, ak ma manazér potrebné poznatky (znalosti, vedomosti)
a priamu kontrolu nad prdacou svojho podriadeného. Moézeme to pouzit tam, kde
su jasné Standardy, voci ktorym sa vysledky prdce zamestnancov porovnavaju.
Tam, kde je potrebné pouzit kreativitu, je lepSie to nechat na zamestnancov, aby
si sami zvolili sposob prace.

P. F. Drucker v najnovsej publikdacii Vplyv manazmentu pre 21. storocie,
upozornuje na nové globalne, socidlne, demografické a ekonomické reality.
Tieto formuloval do nasledujucich problémovych okruhov:

meniaca sa rola manazZmentu — nové metody vedenia ludi, nové

organizacne Struktury a jeho nové pravne a politické vymedzenie,

- nové strategické premisy — vychadzajuce z klesajucej porodnosti, presunu
disponibilnych prijmov, nového definovania vykonnosti, globalnej,
konkurencnej  schopnosti, rastuci nesulad medzi ekonomickou
globalizaciou a politickou roztriestenostou,

- zmeny v organizaciach — nové naroky na vediice osobnosti stojace na cele
tychto zmien, vyhladavanie a predvidanie zmien, spravny sposob
zavadzania zmien, stratégia, rovnovahy medzi zmenami a kontinuitou,

- informacna revolucia — vyhladdvanie novych informacnych zdrojov na
efektivne rozhodovanie, organizacia informdcii, ktoré manazéri potrebuju
pri prdci,

- produktivita ,,knowledge zamestnanca‘ — jeho sebariadenie a rozvijanie

jeho pracovnej kariéry.

Z uvedenych problémovych okruhov vyplyva, Ze manaZment nastupuje
cestu prekonavania zauzZivanych schém myslenia, zvySuje sa uroven poznatkov,
vymeny a transformacie poznatkov na clenov pracovnych timov, co zakonite
predpoklada tvorbu podmienok, pri ktorych sa uplatiiuje manazment poznatkov.

[2]
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V podmienkach OS SR sa da konstatovat, Ze manazment poznatkov vo
vojenskej praxi zatial nie je komplexne realizovany, ciastocne ho supluje Lessons
Learned vo vycviku jednotiek pocas misii, pri ziskavani poznatkov a vyuzivani
skusenosti v ramci OS SR. Vtomto systéeme vsak chybaju spravne informdcie
o roznych manazérskych procesoch, pre roznych ludi na roznych urovniach.

Ak by existoval takyto uceleny system v podmienkach OS SR, tak by boli pre
kazdého dostupné potrebné poznatky (znalosti a vedomosti). Manazérom by sa
zdakonite ulahcila nielen riadiaca praca, ale zlepsili by sa aj vykony vsetkych ludi
v kazdej organizacii. Preto je nevyhnutné, aby sa tejto problematike venovala
zvySend pozornost nielen zo strany odbornej verejnosti, ale aj z pohladu
manazmentu kazdej organizdcie, rezortu obrany nevynimajuc.

Autori
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Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

UvVOD

,, Tou najvdcsou vyzvou pre manazeérov
bude zvysit produktivitu poznatkovych
prac v organizaciach .

Peter F. Drucker

Predlozend vedeckd monografia ma v stiCasnom manazérskom diani
ambiciu poukéazat’ na niektoré aktudlne otazky problematiky manazmentu
poznatkov (s akcentom na intelektudlny potencial a rozvoj l'udskych zdrojov),
ktoré si v suCasnosti kladll nielen teoretici, ale st aj predmetom zaujmu vsetkych
manazérov na akomkol'vek stupni riadenia.

Hlavnym cielom vedeckej monografie je poukézat’ na aktudlne problémy
atrendy manazmentu poznatkov na zaklade teoretickej analyzy anovych
pristupov ku skumaniu ludského kapitdlu ajeho formovania v hom.
V podmienkach OS SR nie je k dispozicii Ziadna publikacia monotematicky
zamerana na tito problematiku. Prostrednictvom tejto monografie ma vojenska
a civilnd verejnost moznost zozndmit' sa s mnoZstvom novych poznatkov,
postrehov, skusenosti a ndmetov, ku ktorym jej autori pri tvorbe dospeli. Pre
tvorbu monografie sme stanovili niekol’ko ¢iastkovych ciel'ov.

Prvy ciel' — prezentovat’ v monografii vplyv intelektualneho kapitalu, jeho
dimenzie a viacdimenzidlny pohl'ad na intelektualny kapital do podmienok OS
SR. Z tohto dovodu je prva kapitola zamerana na teoretické vychodiska, ktoré
objasiiuju kategorizaciu a typologizaciu poznatkov (znalosti, vedomosti), proces
konverzie, poznatkové aktiva, riadenie toku poznatkov, problémy trhu
s poznatkami v organizaciach, bariéry implementacie poznatkov a ndstroje
zdiel'ania tacitnych poznatkov.

Druhy ciel — charakterizovat’ prinos a vyhody manazmentu poznatkov
v praxi, vhodné prostredie pre tento manazment, histériu a vyvoj manazmentu
poznatkov, smery a Skoly, znalostni (vedomostnl) spolo¢nost’ a organizaciu,
organiza¢né u¢enie a jeho rozvoj, znalostni (vedomostnu) stratégiu, organizacné
Struktiry, novl paradigmu manaZmentu poznatkov, manazment poznatkov
v zahrani¢i ana Slovensku akomplexny systémovy pristup k manazmentu
poznatkov. Vyuzit’ tieto poznatky a skusenosti na implementaciu do podmienok
OS SR.
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Treti ciel — navrhnit moZnosti rozvoja manazmentu poznatkov
v podmienkach Akadémie ozbrojenych sil generala M. R. Stefanika (d’alej len
,»AOS*) a podporit’ vzdelavanie v tejto oblasti na zaklade zistenych skutoc¢nosti
v prieskume.

Stvrty ciel — poukézat’ na podstatu zavadzania manazmentu poznatkov do
podmienok OS SR, s vyuzitim vhodnej metodiky na riadenie poznatkov, ktorej
sucast’'ou je aj vyuzitie informaénych systémov.

Ucelom monografie je poukdzat na nevyhnutnost’ aktualneho fenoménu
v manazmente akym manazment poznatkov urCite je zpohladu aktualizicie
intelektualneho kapitalu a rozvoja l'udskych zdrojov, ako aj navrhnit’ moznosti
zavadzania manazmentu poznatkov do rezortu OS SR. Monografia méa ¢itatelovi
ponuknut’ uceleny, no nie vyCerpavajuci obraz o danej problematike.

Autori pri pisani monografie vyuZili poznatky z mnohych zdrojov
domécej azahrani¢nej literatiry odborného a vedeckého charakteru.
Vyznamnym inSpiranym zdrojom boli pre nich publikiacie renomovanych
autorov ako napriklad: Miladkova, L., Trunecek, J., Bures, V., Styblo, P.,
Kokavcova, D., Blaskova, M., Burita, J., Alexy, J., Porvaznik., J., Collison, CH.,
Parcell, G., Nonaka, T., Hislop, D., Kaplan, R. S., Norton, D. J., Organ, D. W.,
Betaman, T. D., Tyson, S., Jackson, J., Sveiby, K. E a ini.

Zaroven sa autori opierali aj o vysledky vlastného empirického prieskumu
vramci AOS, opoznatky zrieSenych tuloh vyskumu a vyvoja v ramci
Slovenskej republiky a o skusenosti zo slovenskej a ¢eskej manazérskej praxe.

V podmienkach OS SR, kde casto prevlada direktivny Styl riadenia
a nedelitelna velitel'skd pravomoc, sa zdd, Ze kreativita a inovacie nie su
potrebné. Opak je vSak pravdou. V stiasnosti by sme nemali pomocou hrozieb
donutit’ svojich podriadenych, aby kreativne reagovali na zmeny a navrhovali
rieSenia — to funguje len kratkodobo. V kaZzdej organizacii kvalita Zivota
I'udi, perspektiva socidlnych zmien a ekonomického rozvoja, v rastiicej miere
zavisi na poznatkoch Tudi ana ich vyuziti v praxi manazéra, OS SR
nevynimajuc. Preto je v tejto monografii venovana pozornost’ réznym zndmym
pristupom a metodam, ktoré ulahcuji pracu spoznatkami (znalost'ami,
vedomostami), ich riadenim a najmé ich zdielanim v organizaciach, kde staré
osved¢ené direktivne metody zlyhavaju.

10



Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

Pre potreby praxe st navrhované zakladné kroky pri implementécii
manazmentu poznatkov a reflektované klasické pristupy ku skimaniu poznatkov
(znalosti, vedomosti), ¢o poskytuje moznost prehladu akomparacie
s najnovsimi pristupmi so zameranim na Statne organizacie, resp. vysoké Skoly,
ktoré zavadzaju tieto sposobilosti do pripravy novych odbornikov pre prax.

Pozornost’ je ststredend najmi na tacitné (tiché) poznatky a sposob ich
riadenia prostrednictvom motivovania l'udi kich zdielaniu vramci svojej
organizacie. Autori v zdvere monografie sustredili pozornost’ na jednotlivé
metodiky manazmentu poznatkov aich implementiciu do OS SR, ako aj
deskripcia moznosti, ako tento problém riesit’ v budiacnosti v rdmci OS SR.

Dalej autori upriamili pozornost na implementiciu manaZmentu
poznatkov do OS SR, ich dopad na moderné riadenie systémov a vedenie 'udi
v OS SR a s tym suvisiace opatrenia v legislative.

Vedecka monografia je urcend kazdému, kto sa zaoberd poznatkami
(znalostami, vedomostami), ich riadenim, alebo mé& zaujem o manazment
poznatkov ako taky. Je vhodna pre vrcholovy manazment Akadémie
ozbrojenych sil a MO SR, pre profesionalneho vojaka a zamestnanec a tym, Ze
poskytuje navod ako riadit’ poznatky (znalosti, vedomosti), organizacie a ich
zamestnancov v konkuren¢nom prostredi. Poskytuje navody ako riesit’ situdcie,
v ktorych je vyhodné vediet’, o su tacitné vedomosti a ako zlepsit’ svoju pracu
snimi, hlavne ako ich ziskat' a zdiel'at. Je neobvyklou a netradi¢nou snahou
autorov podnietit’ zaujem verejnosti o tento novy odbor v manazmente, ¢i
odbor, druh manazmentu, ktory je vel'mi aktudlny a potrebny v 21. storoci.

NaSe podakovanie patri vSetkym, ktori prispeli ku wvzniku tejto
monografie, kolegom a nadriadenym, ktori poskytli autorom navrhy na
zamyslenie, ¢i upravu textu tohto diela, vratane odporucani rezortu obrany.
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1 ZAKLADNE TEORETICKE VYCHODISKA

1.1 Intelektualny kapital a jeho dimenzie

Dnes, v 21. storo¢i, potrebujeme poznatky (znalosti, vedomosti)
identifikovat’, zdokonalovat’, skladovat® a distribuovat’, no najmi vyuzivat’ a to
lepsSim spdsobom ako ostatni, aby sme dosiahli konkurenéni vyhodu. Tieto
argumenty su predmetom zauymu ,knowledge management. Tato zelena luka
sa vola dnes "manazZment poznatkov" — cielené vyhladdvanie, tvorenie,
zlepSovanie, skladovanie, zdielanie informdcii a poznatkov. [3]

Preto je nevyhnutné vytvorit’ potrebni organizacni kultiiru — prostredie,
kde Sirenie, zdiel'anie a vymena st beznym javom. Pravdepodobne k tomu budia
potrebné aj moderné informac¢né technolédgie a rozne Specifické postupy. Ak sa
rozhodneme ist’ touto cestou, mézeme ziskat’ rovnaké porozumenie zamerom,
cielom a stratégii v organizacii, v celom manazmente. Na to je potrebné
stotoznit’ sa stym ako postupovat, so zvolenymi cestami, srovnakymi
hodnotami, robit’ produktivne rozhodnutia a kooperovat medzi jednotlivymi
utvarmi, zlozkami organizdcie. Zaroven je potrebné zabezpeCit VAcSiu
produktivitu a kvalitu, vykonnost a stabilizdciu zamestnancov. Stcastou tychto
snah by mal byt rozvoj intelektudlneho kapitdlu v modernej organizacii
a novych paradigiem.

Problematikou intelektualneho kapitalu sa zaobera mnoho odbornikov,
ktori pontkaja Siroké a roznorodé spektrum nazorov na jeho podstatu, zloZenie
a zaClenenie v ramci zdrojov organizacie. V odbornej ekonomicke;j literatire je
pojem intelektualny kapital uzko viazany alebo dokonca aj zamiefiany s pojmom
poznatkové (znalostné, vedomostné) aktiva.

V sucasnosti existuje zaujem medzindrodnych institacii o vymedzenie
a charakteristiku tohto pojmu. Zndma je definicia OECD: ,,Intelektualny kapital
je sucastou aktiv a tvoria ho nehmotné zdroje vyuzivané na tvorbu novych
hodnét. Tieto nehmotné zdroje su rozdelené na organizacny kapitdl, ktory
predstavuju chranené softvery, distribucné siete a siete obchodnych partnerov
a ludsky kapital, zahriwujuci ludské zdroje tak v samotnej organizacii, ako aj
uich obchodnych partnerov®, ako aj definicia vypracovand Eurdpskou
federaciou finan¢no-analytickych spolo¢nosti (The European Federation of
Financial Analysts Societies — EFFAS): |, Intelektualny kapitil predstavuje
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zrucnosti zamestnancov a manazmentu, softver, vyskum, Vvyvoj a inovdcie,
znacky a patenty, stratégie, procesy, vztahy s dodavatelmi a so zakaznikmi “.

Dimenzie intelektualneho kapitalu

Intelektudlny kapitadl je definovany ako suma poznatkov, ktori ma
organizacia k dispozicii a ich praktické vyuzitie. Intelektualny kapital nezahifiia
iba poznatok, ale patri tam aj schopnost’ a ochota zamestnancov tieto poznatky
pouzivat’ pri praci v prospech organizacie. V odbornej literature sa intelektudlny
kapital deli na rozne dimenzie: 'udsky, organizacny a zdkaznicky kapital.

Podl'a D. Kokavcove] je klucovou zlozkou intelektudalneho kapitalu
I'udsky kapitdl reprezentovany najmi: znalostami, zru¢nost'ami, mudrostou,
skusenostou, kreativnostou, kultarou a filozofiou. Druhou  zloZkou
intelektualneho kapitalu je Strukturdlny kapital, tvoreny dvoma formami
kapitalu — trhovym/zékaznickym a organiza¢nym. [4]

Podl'a L. Mladkovej — intelektualny kapital predstavuje hodnoty, ktoré
nie su v bilancii podniku, st to tzv. skryt¢ hodnoty. Autorka ponuka
viacdimenzionalny pohlad na intelektualny kapital:

Ludsky kapital:

- Je tvoreny zamestnancami organizacie a znalostami, ktoré maja (patria
sem aj schopnosti, spdsobilosti, pristup k praci, motivacia, a pod.).

- Pri praci sludskym kapitdlom treba mat' na pamdti, Ze organizicie
nemoézu vlastnit’ znalosti (predovsetkym tacitné), ani 'udské bytosti.

- Pojem l'udsky kapital sa rozSiruje. Mnoho I'udi uz nepracuje vylu¢ne len
pre jedného zamestnavatela. Organizacia si uz nekupuje cas
zamestnanca, teda pevnu pracovnu dobu, ale kupuje urcity vykon
(produkt, sluzbu). Doba, ktort zamestnanec venuje splneniu svojho
zavizku uz ich nezaujima.

- Zarozvoj l'udského kapitalu byvaja vo firme zodpovedni personalisti.

Organizacny kapital:
- Zahfna patenty, databdzy, informac¢né technoldgie, kultiru organizacie
(ovplyviiuje zdiel'anie).
- Da sa delit d’alej na procesny, inovacny kapitdl a kapitdl na obnovu
a inovacie.
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Zakaznicky (klientsky) kapital:
- Je suhrn znalosti organizacie o potrebach zékaznikov, ich preferenciach,
kvalitativnych hodnotach.
- Je dolezity pre rozvoj vztahov medzi organizéciou a zékaznikmi.
- Zaoberd sa nim CRM (Customers Relatoinship Management), CVM
(Customers Value Management), LCR (Leading Customers Relatoinship).
Sietovy kapital:
- St znalosti a vztahy s inymi subjektmi siete, do ktorej organizacia patri.

[5]

Hierarchiu postavenia intelektualneho kapitalu, jeho zloziek a prvkov
prehladne zosumarizovala D. Kokavcova (Priloha 1). Na ziklade uvedenej
syntézy a komparacie prezentovanych nazorov uvedenych v Prilohe 1, sa da
vymedzit' intelektualny kapitdl ako suhrn externalit a internalit organizacie
s tymto obsahom:

- Tudia (nositelia znalosti), nosice znalosti (databazy, systémy),
- procesy spojené¢ stvorbou, udrzanim, rozvojom, odovzdavanim

a vymenou znalosti,

- 1inovacie aznalosti v oblasti prace strhom (znalost o dodavatel'och

a odberatel'och, vztahy s nimi),

- informacie a znalosti v oblasti vlastnej produkcie (inovativne rieSenia

a myslienky, ktoré su alebo nie su chrdnené prvkami priemyselno-pravne;j

ochrany),

- informdcie a znalosti v oblasti riadenia ludskych zdrojov (praca

s talentovanymi zamestnancami, imidZ zamestnavatel'a, budovanie lojality

zamestnancov),

- organizand kultara a spravanie (normy, hodnoty zamerané na podporu
dovery a tvorby spolo¢ného blaha — bliss point — vSetkych zuastnenych).

[4]

Uvedené cClenenie vyjadruje nielen statické vymedzenie jednotlivych
prvkov intelektudlneho kapitdlu, ale zachytava aj procesy spojené s jeho
dynamizéciou a rozvojom. Zakladom nasho chépania je skuto¢nost’, Ze jednym
z klIaiCovych prvkov l'udského kapitalu, ako zloZky intelektualneho kapitalu, je
¢lovek. Clovek ako tvorca, nositel' a zlepSovatel poznatkov je podla nasho
Nazoru synonymum zmeny a posunu.
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Na zaklade ziskanych poznatkov z odborne; literatiry sa manazment
intelektudlneho kapitdlu vymedzuje ako komplex <cinnosti a procesov
orientovanych na tvorbu, rozvoj avyuzitie intelektudlneho kapitalu
v organizacii. Doéleziti ulohu zohrava zabezpecenie ochrany intelektudlneho
kapitalu z pravneho 1 etického aspektu, ¢o povazujeme za jeden z dolezitych
faktorov efektivneho manazmentu intelektudlneho kapitdlu. V manazmente
intelektualneho kapitdlu ide o subor aktivit a procesov realizovanych najmi
v tychto oblastiach:

- manazment informacii a manaZzment poznatkov,

- manazment vzt'ahov so zakaznikmi a s dodavatel'mi,
- procesny manazment,

- manazment vykonu a manazment vyroby,

- riadenie a ochrana nehmotnych aktiv.

Je zrejmé, Ze manazment intelektudlneho kapitilu predstavuje
mnohodimenzionalnu kategoriu, ktora zasahuje do vsetkych oblasti cinnosti
organizdcie. Komplexnost' a zlozitost' tejto problematiky presahuje rozsah
a zameranie jednej prace. Preto sa dnes autori zameriavaji na poznatky (znalosti,
vedomosti), ktoré sa vymedzuji ako jeden z klI'iCovych prvkov intelektudlneho
kapitalu, anasledne na ndstroj zahriujuci procesy tvorby, zdokonalovania,
roz§irovania, vymeny a odovzdavania poznatkov. V suvislosti srozvojom
intelektualneho kapitdlu je vel'mi zaujimavym fenoménom prave manaZment
poznatkov (knowledge management).

1.2 Zakladny pojmovy aparat - knowledge, vedomost’, znalost’ a
poznatok

Na zacliatku 21. storoCia v naro¢nej dobe transformadcie, plnej zdsadnych
arychlych zmien, sa vyndraji nové vyzvy v suvislosti s modernym
manazmentom. Novym fenoménom pri rieSeni problémov riadenia organizicie
vystupuje do popredia kvalita ainovdcia poznatkov kazdého cloveka, jeho
schopnosti, zrucnosti a najmd jeho kompetentnost. V spolo¢nosti rezonuje
najma pojem ,knowledge management“, kde ,knowledge* sa do slovenciny
preklada rézne ako vedomost, znalost, poznatok — poznanie, vedomie, a pod.
»V sucasnosti na Slovensku neexistuje jednotny nazor (pojmova schizofrénia),
aky pojem pre tento novodoby druh manazmentu je najvhodnejsi (v praxi sa
pouziva vedomostny manazment, znalostny manazment, poznatkovy manazment,
manazment poznatkov, a pod.)*.
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Vedomost’ (podl'a Kratkeho slovnika slovenského jazyka sa jednotné
Cislo, teda vedomost nepouziva, podla starSicho Peciarovho Slovnika
slovenského jazyka sa tento pojem pouziva). ,,Vedomosti su ucenim osvojené
poznatky, cize zapamdtané a pochopené fakty alebo vztahy medzi faktami,
najmd ak sa v nich odraza poznanie objektivnej skutocnosti vo vedomi toho, kto
si ich osvojil* [6]. V nemeckej odbornej literatire sa ,,vedomosti oznacuju ako
subor odbornych vedomosti a zrucnosti, ktoré ludia pouZivaju na rieSenie
problémov*. 7]

Takeuchi Nonaka vo svojej praci uvadza, ze rovnako informadcia aj
vedomost su o vyzname, teda, obe su zavislé od kontextov a vztahov.
Informécia je viac faktickd, vedomost’ je o presvedceni a subjektivnom nazore.
NavySe vedomost’ je vzdy spojend s Cinnostou a mala by byt pouzita v praxi.
[8]

Znalost’ (poznatok nadobudnuty Studiom, sktiisenostou) — znamend mat’
rozsiahle vedomosti, znalosti. ,,Znalost’ je vyznamovy utvar tvoreny systémom
poznatkov, vzajomne previazana Struktura suvisiacich poznatkov, ktoru mozno
pouzit' v interakcii so svetom“. Znalost’ je informacia ,,plus nieCo navyse®, to,
s ¢im informacia v mozgu interaguje. Znalost’ je zviazana s I'udskou ¢innost'ou
a emociami. Kvalita a vyznam st ohodnocované pomocou l'udskej ¢innosti. [5]

Iny pohlad na pojem zmnalosti definuji vo svojej praci autori Quigley
a Debons (1999). Podl'a nich ide o chapanie pojmu prostrednictvom odpovedi na
dve skupiny otdzok. Kym informacie odpovedajui na otazky typu: kto, kde, kedy,
co, znalosti odpovedaju na hlbsie otazky typu: ako a preco.

Pre vymedzenie pojmu znalosti existuje vnimanie znalosti réznymi
autormi nasledovne:

- Znalost' je organizovana informdcia vyuZzitelnd na rieSenie problémov
(Woolf , 1990).

- Znalost je informdcia, ktord je organizovana a analyzovana na to, aby sa
stala zrozumitelnou a pouZitelnou na vyrieSenie problému alebo na
rozhodovanie (Turban, 1992).

- Znalost obsahuje pravdy a presvedcCenia, perspektivy a koncepty, usudky
a oCakdvania, metodologiu a know-how (Wiig, 1993).

- Znalost je mnozina pohl'adov, skusenosti a procedur, ktoré su povazované
za spravne apravdivé, a ktoré tymto riadia mysSlienky, spravanie
a komunikaciu medzi 'ud’'mi (Spek, 1997).

16



Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

- Znalost je uvazovanie nad datami a informéaciami za ucelom aktivneho
umoznenia vykonu, rieSenia problémov, rozhodovania, ucenia a vyucby
(Beckman, 1997).

- Niektori autori chapu znalost’ ako zdroj v organizacii. Svejby uvadza, ze
znalostne orientovani manazéri neriadia znalosti, pretozZe to nie je mozné,
riadia iba prostredie, v ktorom sa znalosti nachédzaju.

- Znalosti maju aj dalSie Specifické vlastnosti, napriklad: znalosti st
nehmotné a tazko meratel'né, znalosti si nestale a moézu ,,zmiznut' cez
noc*, znalosti maju velku §Sirku dopadu v organizaciach, nedaji sa kupit’,
nie st konkurencné a mozu byt pouzivané réoznymi procesmi v rovnakom
Case. [5]

Podl'a Slovnika slovenského jazyka je pojem poznatok charakterizovany
ako jednotlivy vysledok poznavacej ¢innosti, priCom poznanie je zamerané na
rozSirenie poznania na zéklade vedeckej trvacnosti a opakovatelnosti. Podla
internetového zdroja Wikipedia je ,poznatok je kognitivny vyznamovy utvar,
ktory je vysledkom poznavacieho procesu napriklad v ramci vedeckého vyskumu.
Poznatok je produkt pozndavacej cinnosti, realizaciou jej ciela spracovanym
predmetom poznania ““.

Zaujimavy je aj pohlad v rdmci celostného manazmentu, kde podla
J. Porvaznika je tento problém vysvetleny po novom: ,,Poznatkovy manazZment
(knowledge management) je novy trend rozvoja ludskej spolocnosti ako celku,
kde treba dnes nastupit na cestu budovania poznatkovej spolocnosti“.

Ur¢itym problémom je vyrovnanie sa so slovenskou, resp. Ceskou
interpretaciou anglického pojmu knowledge society (vedomostna spolo¢nost
alebo znalostna spoloc¢nost’), knowledge management (poznatkovy manaZzment,
vedomostny manaZzment, znalostny manaZzment). V slovencine sa pojmy
poznatky, vedomosti a znalosti €asto kladu a interpretuju na rovnakej Urovni
a potom sa objavuju aj v oficidlnych dokumentoch (programové vyhlasenie
vlady). Tu sa uvadza napriklad znalostna ekonomika, vedomostna spolo¢nost’.
V Ceskom jazyku sa cCastejSie pouziva znalostny manaZment a znalostna
spolocnost’.

,Z toho vyplhyva, Ze v uzSom ponimani vyrazu ,,poznatok‘ neuvazujeme
o nevyhnutnosti jeho vyuzivania, pri pojme znalost sa berie do uvahy aplikacia
(vyuzivanie) vedomosti v praxi. V oboch pripadoch sa vsak neberie do uvahy
vedeckost — trvala platnost’ a aplikovatelnost vedomosti ¢i znalosti. ““ [9]
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Uvedeny autor vychddza z poznania, Ze v tomto spojeni sa premieta
vedecka trvacnost a opakovatelnost nielen z uplatinovania poznatku, ale
predovsetkym jeho vyuzivanie v prospech cloveka — jeho humanna a socidlna
stranka. Preto pouziva pojem poznanie, poznatky, poznatkovd pyramida
a poznatkovy manazment. Jeho tvahy st smerované k zmenam v rozli¢nych
druhoch manaZérskeho prostredia, ktoré chéape ako mnevyhnutnost sustavy
poznatkov na urovni jednotlivca, timu, organizacie, regionu, krajiny, kontinentu
ako aj celkovej sucasnej civilizacie. [9]

Z uvedeného vyplyva, ze v sucasnosti sa casto stretdvame s rdéznym
pohl'adom na pomenovanie aktualnej problematiky vo vzt'ahu k poznatkom,
znalostiam a vedomostiam, stile prevlada nejednotnd terminologia a pojmovy
dualizmus, popripade pojmova schizofrénia.

»Z uvedeného dovodu aj autori tejto monografie si uvedomuju tieto
rizika vychadzajuce 7 predchddzajucich tvrdeni a priklaniaju sa k pouZivaniu
pojmu manaZment poznatkov, ktory vystihuje slovensku lingvisticku Cistotu
(Jazykovedny ustav Ludovita Stiira). V pripade citdcii slovenskych a ceskych
autorov, v tejto monografii su uvedené povodné pojmy (znalost’, znalostny
manaZment a pod). V pripade anglickych a inych cudzich autorov, pouZivaju
autori monografie pojem ,knowledge management“ v slovenskom preklade
ako poznatok, manaZment poznatkov*.

V stvislosti s nejednotnou interpretaciou predchadzajicich pojmov je
potrebné pre pochopenie manazmentu poznatkov podrobnejSie vniknut do
problematiky pojmov: tidajov, dat, informdcii, poznania, vedomosti a muadrosti.

1.3 Udaje, data, informacie, poznania, vedomosti a mudrost’

V odbornej literatare existuje mnoho definicii zameranych na vztahy
medzi adajmi, informaciami, vedomostami a mudrostou. Ak vychadzame zo
sumarizacie a komparacie ndzorov mnohych autorov, je potrebné uvazovat
o jednotlivych hierarchickych urovniach, zac¢inajic idajmi a kon¢iac mudrost'ou
takto:

- Udaje, ddta — predstavuju symboly a maju podobu textov, faktov, kodov,
obrazov, zvukov.

- Informadcie — su vsetko to, ¢o md vyznam pre prijimatela z hl'adiska
poznania, su to spravy, ktoré maju informac¢ny obsah. Maji subjektivny
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charakter, si organizované, Struktirované, sumarizované a interpretované
daje, data. Davaji odpovede na otazky typu: Kto? Co? Kde? Kedy?

- Vedomosti — su schopnosti porozumiet’ ucelenej casti reality a jej
spravaniu v ¢ase. S to modely, inStinkty, idey, pravidla a procesy, ktoré
vedu akcie a rozhodnutia manazéra: Ako? Akym spo6sobom?

- Mudrost’ — schopnost’ rozliSovat’ dobré od zlého, schopnost’ klast’ otazky,
na ktoré odpovede vyzaduji poznanie a myslenie v suvislostiach. [10]

Napriek tejto klasifikacii charakterizuje L. Mladkova ,,ddta“ ako vSetko
to, ¢o sa monitoruje zmyslami. Objektivne fakty vyhodnocuje na zdklade
kvantitativnych znakov (ndkladov, rychlosti a kapacity) a kvalitativnych
ukazovatelov, ¢i je k nim pristup a ¢i im rozumie, ¢i maju objektivny charakter,
¢ize existuju nezavisle na 'udskom vedomi.

wInformdcie®“ st data, ktorym wuzivatel pri interpretacii pripisuje
dolezitost  avyznam. Ide o relevantné data obsahujice ucel. UZivatel
rozhoduje, ktoré informacie sa budu d’alej rozvijat. Informacie maji hodnotu, ak
su zéavislé na cene, osobnom vztahu aci sa pouzivaju tak, aby nastala
zodpovedajlca znalost’.

wZnalost’* je vlastne informdacia obohatend nieco viacej, Co sa oznacuje
hodnotou X — ako sa v 'udskom mozgu informdcie integruji, naSe skusenosti,
vzt'ahy, hodnoty, principy a mentadlne modely, podl'a ktorych Zije. Neustale sa
meniaci systém znalosti je spojeny s l'udskou ¢innostou, emdciami. Vznika
a pouziva sa v 'udskom mysleni. Je stiCast'ou procesu, praktik a noriem kazdej
organizacie a kvalita znalosti je ohodnocovana pomocou konkrétnych ¢innosti.
Je velmi krehkd ajej riadenie je zalozené na uvedomelej praci s nositelmi
a vlastnikmi znalosti. [5]

T. J. Beckman navrhol hierarchiu s piatimi uroviiami. Transformoval
znalosti do hodnotne vyssej trovne: [11]
Data: text, fakt, kod, obraz, zvuk
<atribit hodnota>
(+ vyznam + Struktira =)
Informadcie: organizované, Strukturované, interpretované
a sumarizované data
<objekt atribut hodnota>
(+ uvazovanie + abstrakcia + vzt'ah + aplikacia =)
Znalost’:  pripad, pravidlo, proces, model
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<relacie objekt atribat hodnota>
(+ vyber + skusenosti + principy + obmedzenia + ucenie =)
Expertiza: rychla a presnd rada, vysvetlenie a potvrdenie vysledku,
uvazovanie
<relacie objekt atribut hodnota istota dolezitost™>
(+ integracia + distribucia + navigécia =)
Sposobilost’: organizacna expertiza: znalostny repozitar, integrovany
systém pre podporu vykonnosti, zdsadnej kompetencie.

Dalsi autori zaoberajuci sa skimanou problematikou uvadzaju, ze znalosti
su jednou z irovni poznania na ceste od idajov az po stav, ktory sa oznacuje ako
,mudrost™. [12]

Mudrost” je najvy$Sou hierarchiou poznania aje schopnostou ¢loveka
reagovat, konat" aspravat sa na ziklade porozumenia principov javov
a procesov (pozri Obrazok 1).

poznanie principov, vedomosti, zrucnosti,
skusenosti, vztahy, hodnoty, principy, a pod.

relevantné udaje obsahujuce ucel (poznanie
pricin a désledkov vztahov

VEDOMOSTI
Poznanie pricin a dosledkov
vzt'ahov
vietky udaje nesu urcity informacny obsah
i (spracované do zmysluplnej podoby)
INFORMACIE

Poznanie Struktury vzt'ahov

cislice, pismend, znaky, symboly...
lidaje je mozné monitorovat’

UDAJE (DATA) zmyslami

Popis reality

Obrdazok 1 Vedomostna pyramida
Zdroj: Belan, L.: 2011, s. 41

Okrem uvedenych autorov S. Hittmar navrhol urovne informacii
a poznania nasledovnym spdsobom. Podl'a neho vo vSeobecnosti je informacia
najcastejSie definovana ako ,,0zndmenie* (alebo vzt'ah), ktoré u prijemcu znizuje
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mieru entropie. Takéto oznamenie ma pragmaticky vyznam pre prijemcu, a to
najmd z hladiska jeho wuzito¢nosti a ddlezitosti pre rieSenie nejakého
konkrétneho problému — obyc¢ajne riadenia.

V sucasnych inovaénych procesoch uz takéto vymedzenie nie je
postacujuce (nové pohlady, uroven prebadania, a pod.). Z hladiska uzitku a
vyznamu informdciu treba vysvetlovat’ v niekol’kych informac¢no-uzivatel'skych
uroviiovych formach tak, ako to vyjadruje nasledujiuci Obrazok 2: [13]

MUDROST
A
A
4 A
zhodnocovanie
POZNATKY
Urcitost’, ) E);{alftnost '
organizovanost’ PN Strukturovanie
a4 ™ |
INFORMACIE 4—{ Ludska kreativita ]
AN
~
vzt'ahy
A
4 A
UDAJE < > UDAJE < > UDAJE

ST e ) e

Obrdzok 2 Uroviiové formy poznania
Zdroj: Hittmar, S.: 2009, s.78.

Uvedené informacno-uzivatel'ské uroviiové formy poznania su
predstavované a vysvetl'ované nasledovnymi kategdriami:

- Udaje (ddta) st urdité obrazy vlastnosti sledovanych objektov, a to bez
ohl'adu na ich hlbsi vyznam a iné suvislosti. St to jednoduché, objektivne
fakty o udalostiach, vyjadrené symbolmi alebo ako ich sekvencie. Maju
objektivny charakter a existuju nezavisle na I'udskom vedomi. Udaje
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byvaji dobre Struktirované a obycajne su viazané na nejaku technologiu.
Ich hodnota je vyjadrend iba ndkladmi na ziskanie a spracovanie.

- Informdcie vznikaji z udajov obsahujicich urcity obsah, suvislosti
a ucel. Predstavuji nové poznanie pre prijemcu s uréitym vyznamom.
Maju viac subjektivny charakter a st uz zéavislé na vedomi cloveka.
Informacie byvaji nedostatone Strukturované a nie je ich mozZné
spracovavat’ tvrdymi technoldgiami. Ich hodnota je vyjadrena jednak
zaobstaravacimi ndkladmi a jednak hodnotou, ktori im priradi prijemca.

- Poznatok vznika zlucenim informacii a tvorivého myslenia ¢loveka. Je to
stav doverného poznania, ziskaného ,ucenim®, skusenost'ou, alebo
asociaciou. Poznatok je ovplyvneny réznymi hodnotami, mentalnymi
modelmi, principmi, vierou a vztahmi. Je zdsadne vysoko subjektivny a
zviazany s ludskou c¢innostou a emociami. Poznatok je absoldtne
neStruktirovany - vznika a je uzivany v mysli ¢loveka. Nemozno ho
spracovavat’ prostriedkami IS/IKT a je zavisly na uvedomelej praci s
nositelom/vlastnikom, t. j. s clovekom.

- Mudrost je schopnost’ Cloveka presne zhodnocovat’ poznatky a nésledne
ich aplikovat’ v redlnom zivote. [13]

Z uvedenych analyz a r6znych pristupov autorov je mozné konstatovat’, ze
vysSie Urovne riadenia potrebuji vyuzivat zdroje s vy$§imi informaénymi
urovilami. V praktickych situdcidch sa informacie, okrem procesu ucenia sa
(informacia podporuje tvorbu a rozvoj poznatkov, pouzivanych pri rieSeni
roznych problémov) a v komunikécii medzi 'ud'mi (informdcia zohrava kl'icova
rolu pri zdiel'ani vyznamovej stranky prendsanej spravy), najcastejSie prejavuju
v procese riadenia.

Podl'a d’alSich autorov je velmi ddlezité, aby v organizacii dochadzalo
k intenzivnemu budovaniu vlastnych internych poznatkov cestou ich
identifikacie, zdokonal'ovania, distriblcie, timového zdielania a pouZivania
v riadiacich a produkénych procesoch. Ci sa v organizdcii dosiahne ochota
zdielania poznatkov, uzko suvisi s lojalitou zamestnancov a s organizacnou
kulturou. Podl'a V. BureSa je pre uspesné vyuzivanie znalosti nutné splnit’ ¢ri
podmienky:
1. Vyuzivanie znalosti pomocou spolahlivej spolo¢nej technologicke]
infrastruktuary.
2. Spojenie ludi, ktori maju znalosti aochotu ich zdielat, pytat sa
a pocuvat.
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3. Implementované procesy, pre zjednoduSenie zdielania, overovania
a vyberu znalosti. [11]

V stvislosti s vymedzenim pojmu znalost’ prebiehaju jednotlivé procesy
suvisiace so znalostami nasledovnych krokoch:

1. Ziskavanie znalosti — identifikuje sa, aké znalosti st potrebné pre
konkrétny ucel.

2. Sirenie znalosti — predstavuje zloZity proces, v ktorom sa spravne znalosti
musia dostat’ k spravnym I'ud’'om a ti ich musia prijat’ a vhodne vyuzit'.

3. Hodnotenie znalosti — ziskané znalosti je potrebné vyhodnotit’ v zmysle
vykonania podrobnej analyzy, & st vhodné, &i spifiaju poZiadavky pre
konkrétnu aktivitu, ciel’, ucel alebo pouzivatel’a.

4. Aktualizovanie znalosti — znalosti je nutné permanentne aktualizovat
z dévodu zmien vo vonkajSom i vnitornom prostredi organizacie.

5. VyuZivanie znalosti — znalostt st kluCovym faktorom veducim
k efektivnosti ¢innosti a k celkovému zvySovaniu hodnoty organizacie.

6. Uchovdvanie znalosti — ziskané, dostupné a aktualizované znalosti je
potrebné uchovavat’ pre ich budtce vyuZitie. [16]

1.4 Kategorizacia a typologizacia poznatkov

Na zaklade jednotlivych procesov suvisiacich s poznatkami je mozné
konS$tatovat, Ze ,poznatky su multikriterialnou kategoriou®, ktor je mozné
a potrebné skiimat’ z mnohych hladisk. Poznanie a porozumenie danej
roznorodosti vytvara predpoklad na efektivne narabanie s poznatkami, na
vyuzivanie, rozSirovanie a d’al§i rozvoj.

Analyze vyznamu a postavenia ,,poznatky v organizacii* sa venuje G. P.
Huber, ktory vymedzuje nasledovné roviny chapania pojmu poznatkov: [17]

- poznatok ako stav mysle — toto chapanie charakterizuje konanie
jednotlivca na zéklade znalosti, pouZzitie znalosti v praktickom procese,

- poznatok ako objekt — ako atribut, ktory mozno nadobudnut, evidovat’,
archivovat), triedit,, posuvat’ d’alej,

- poznatok ako proces — opakovana aplikacia ,,balika* vedomosti,

- poznatok ako podmienka pristupu k informaciam — néjst’ a ziskat’ pristup

k informaciam a schopnost” vyuzit ich v zaujme rieSenia stanovenych

uloh,

- poznatok ako sposobilost’ ovplyviiovat budiice sprdvanie — spravanie
na zaklade danych poznatkov.
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Marketingovo orientovani autori, napriklad Skyrme (2001), ich definuja
v podobe vrstiev. Kazd4 vrstva ma svojho nositel'a a stibor Cinnosti a aktivit,
ktor¢ zabezpeCuju dynamizaciu poznatkov (zdkaznicke,
stakeholdermi, organizacnd paméit, poznatky v procesoch,
a produktoch). [18]

vztahy so
v I'ud’och

Odlisny aspekt pri Cleneni poznatkov ponuka Collins (1997), ktory
zdoraziuje dostupnost’ poznatkov. Podl'a tohto aspektu autor rozdelil poznatky
na:

- symbolické (explicitné),

- vnuatorné (implicitné),

- uvazované (implicitné/nevyslovovang),

- ziskané zo spolo¢nej kultury (nevyslovené).

Toto ¢lenenie mozno oznacit” ako prienik definicii Scharmena (2000),
Nanaku a Takeuchiho (1995), pretoZze zahfna tak poznatky skryté (implicitné),
ako aj poznatky vyjadrené¢ formdlne (explicitné). Niekol'ko d’alSich prikladov
kategorizacie poznatkov podl'a roznych charakteristik (pozri Tabulka 1) mozno

najst’ v praci autorov Holsapplea a Joshiho (2001).

Tabulka 1 Kategorizacia poznatkov [19]

Charakteristika

Opis

Koncepcna uroven

kognitivna uroven poznatkov: pragmatické, automaticke,
systematicke, idealisticke

Obsah a aplikacia

poznatok daného objektu (dodavatelia, zdakaznici) a oblasti
pouzitia poznatkov (vyskum, vyroba, ndkup, logistika)

Stupeni abstrakcie

poznatok na urovni od abstraktnej po konkrétnu

Stupeni pouzitia

rozsah pouzitia poznatkov (lokalne — globdlne)

Stuperi istoty

presvedcenie o platnosti poznatkov

Stupen podrobnosti

hibka a rozsah poznatkov

Stupen dolezitosti

vyznam poznatkov vo vztahu ku konkurencieschopnosti
organizacie

Stupen ziskovosti

originalita, Specifickost obsiahnuta vo poznatkov

Stupent vedomosti

genéza stavu poznatkov: udaj, informdcia, pochopenie,
zdovodnenie, rozhodnutie

Lokalizacia

miesto uchovania poznatkov

Manazérska uroven

hierarchicka uroven manazmentu, na ktorej mozno poznatok
pouZzit

Moad

v rozsahu od tacitnych (neformulovanych) poznatkov po
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explicitné (formulované) poznatky

Programovatelnost’ | rozsah, v akom mozno poznatok transformovat’ a znovu
pouzit

Kvalita vyuzitelnost a platnost poznatkov

Zdroj povod poznatkov

Subjekt poznatky o sebe samom alebo inom

Cas casové hladisko poznatkov

Typ deskriptivne, proceduralne a zdovodnovacie v zmysle otdzok:
LCo?“ . Ako?*“ , Preco?*“

Menitel'nost’ rozsah, v akom mozno poznatok menit

Na zdklade skusenosti v akademickom prostredi zastavame nazor, Ze
poznatky maju okrem kognitivneho aj predikcny charakter. To znamena, Ze
okrem urcitého stupfia poznania je v poznatkov obsiahnutd aj intuicia,
uvedomenie si rizika, ako aj schopnost’ odhadnut’ a predvidat’ budici vyvoj
a dosiahnuty stav. Zdkladom tohto tvrdenia je skuto¢nost, Ze v poznani su
obsiahnuté skusenosti nadobudnuté vyuzivanim poznatkov v praxi.

Autori tejto monografie suhlasia s nazorom, ktory prezentoval Nonaka
(2006), Ze organizacnd teodria rovnako, ako prax, prili§ dlho kladla doéraz na
spracuvanie existujucich informacii na tkor tvorby poznatkov. Dosledkom tohto
stavu je existencia vel'kého mnozZstva informa¢nych databaz v ramci organizacii.
Absentuje vSak orientdcia na vytvaranie prostredia, v ktorom dochddza
k premene informdcii na poznatky anasledne kich spolo¢nému vyuzivaniu
a dalsiemu zdokonalovaniu. ,,Preto v akademickom prostredi je potrebné
a opodstatnené  organizovat ariadit procesy ~manazmentu poznatkov,
zefektiviiovat tieto procesy, merat a vyhodnocovat ich vystupy .

Podla J. Matulcika a M. MatulCikovej, na zaklade komunikacie
a koordinacie prace je znama integracia znalosti, kde charakterizuji Styri
zakladné urovne znalosti:
- faktické znalosti — predstavuju troven osvojenych kniznych vedomosti,
tvoria zaklad na zvladnutie daného odboru,
- sposobilosti — ktoré su ziskané pouzivanim kniznych a Skolskych
vedomosti, predstavuju urcity transfer do praxe,
- pozndvanie systémovych suvislosti — odhalovanie pri¢in a nésledkov, je
to spojené s aplikaciou znalosti a suvisi to s rieSenim zlozitych problémov
na rozhrani s d’al§imi vednymi oblast’ami,
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kreativne konanie — kde proces integracie znalosti musi vyustit' do
samostatne iniciovan¢ho kreativneho konania (motivacia, prekraCovanie
osobnych cielov a zaujmov). [20]

O kategorizaciu znalosti sa usiluje aj zndma Boisotova matica. Boisot

(1995) [11], usporiadal znalosti do matice, ktora obsahuje Styri Urovne:
patentova znalost’, osobna znalost’, znalost’ vo v§eobecnom povedomi a verejna

znalost’.

Dalsi autori identifikuji a pouZivaju kategorizaciu jednotlivych typov

znalosti nasledovne: [11, 21] Psychologia znalosti rozliSuje deklarativne
znalosti — Glohy, procesy a objekty (I'udia, veci, a pod.), procedurdlne znalosti —
sposoby akymi st vykonavané kognitivne procesy a akcie.

- VyslovitePnost’ sa zameriava sa na skutocnost, ¢i si je alebo nie je

vlastnik tejto znalosti vedomy a ¢i ju vie aj vyjadrit’.

Vlastnik znalosti rozliSuje sa kolektivna a individudlna znalost'.
Kolektivna znalost’ je relevantnd danému Specifickému prostrediu
(organizacia, jednotka, klub, a pod.). Individudlna znalost’ je nezavisla
na Specifickom kontexte a je kontrolovand konkrétnou osobou, zaroven
kombinaciou s ostatnymi  individudlnymi  znalostami  prispieva

!

Psycholdgia znalosti

k rozSirovaniu kolektivnej znalosti.

Vlastnik znalosti

Proceduralna znalost’
—vediet’ ,,Ako*

Deklarativna znalost’ —

) . Kolektivne znalosti
vediet’ ,,Co*

Individualne

A

L oL znalosti
Vyslovitel'nost’ Tacitné  Explicitné

znalosti znalosti

Obrazok 3 Kategorizacia znalosti podla psychologie znalosti,

vyslovitelnosti a viastnika znalosti
Zdroj: Bures, V.: 2007, s. 31.
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Typolégia poznatkov (znalosti, vedomosti)

Z manaZ¢rskeho pohl'adu sa da zjednodusene povedat’, Ze kazdy poznatok
sa sklada z dvoch Casti (existuja dve formy poznatkov):

Explicitné je mozné vyjadrit formalnym a systematickym jazykom.
Moézeme ich napisat, nakreslit’ alebo inak zndzornit. St uchovavané vo forme
udajov a informacii v podobe dokumentov, manualov, postupov, a pod. Je
mozné ich prendsat’, ukladat,, skladovat’ a archivovat’. Daju sa vyjadrit pomocou
dat a je ich mozné aj zdiel'at’. Tieto poznatky su vlastné informécie, vyuziteIné
v praktickej manazérskej Cinnosti.

Implicitné (tacitné — tiché) vznikaju interakciou explicitnych poznatkov
a skusenosti, predstav, zru¢nosti sposobilosti, intuicie, osobnych predstav,
mentalnych modelov jednotlivca, a pod. Nemaju fyzicki podobu, su len
v hlavach Tudi a preto je tazké tento druh informacii vyjadrit, prenédsat
a spolo¢ne pouzivat. Maji vysoko osobny charakter a Clovek, ktory je ich
nositel'om nemusi o ich existencii vediet. Vac¢Sina tacitnych poznatkov je skryta
v podvedomi 'udi, ale ich vyznam pre organizaciu je vel’ky.

Implicitné (tacitné)

Explicitné

Formalizované. - Osobné, viazané na subjekt.

- Dokumenty: hlasenia, manualy. - Ziskavaju sa skisenost'ou a praxou.

Standardné procesy.

- Je obtiazne ich formalizovat’
a poskytovat’ nickomu inému.

- Databazy.

Knihy, ¢asopisy (kniznica). Pamit zamestnancov.

Obrazok 4 Explicitné a implicitné poznatky
Zdroj: Polanyi, M.: 1998

Tacitné st hlboko zakorenené v €innostiach, postupoch, angaZovanosti,
napadoch, hodnotdch a emdcidch. Preto:
- existuju ¢innosti pozorovania a hodnotenia, ktoré pouzivame spontanne,
bez toho, aby sme predtym ako ich pouZzijeme o nich premyslali,
- zvyCajne vObec nevieme, ze sme sa tymto veciam naucili, proste ich
robime,
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- vniektorych pripadoch sme niekedy v skorSej dobe ur€iti c¢innost

vykonavali uvedomelo, v niektorych nie.

Tacitné teda zahfnajt ,,poznania zvlastnych okolnosti“ tykajucich sa ¢asu
a miesta. V sti¢asnom svete nielen jednotlivci, ale tieZ timy 1 celé organizacie

modzu byt’ nosite'mi tychto poznatkov.

Na dichotomiu znalosti poukazuju viaceri d’al$i autori (Nonaka, 1991,
Skyrme, 1998, Mladkova, 2004, Hislop, 2005). L. Mladkova v ramci svojho
vyskumu spracovala rozsiahle vymedzenie dvoj¢lennosti znalosti. Definovala

tieto dichotomické typy znalosti:
- implicitné (tacitné) verzus explicitne,
- individuadlne verzus kolektivne/organizacné,
- interné verzus externe,
- znalosti ako proces verzus znalosti ako produkt,
- nedokumentovane verzus dokumentovane,
- Strukturované verzus nestrukturovane,
- pouZité verzus nepouzite,
- relevantné verzus irelevantné,
- objektivne verzus subjektivne,

- na zaklade skiusenosti verzus na zdklade racionality,

- verejné verzus osobne,

- sucasné verzus buduce,

- vSeobecné verzus vedecke,

- komplexné verzus jednoducheé,

- skryté verzus zjavné/viditelné,

- elektronicky pristupné verzus nepristupné,
- nechrdnené verzus chranené,

- neformalne verzus formalne,

- kodifikované verzus nekodifikovane,

- abstraktné verzus konkrétne,

- rozptylené verzus nerozptylené,

- deklarované verzus nedeklarovane,

- skumatelné verzus neskumatelné,

- samostatné verzus systematické,

- pozitivne verzus negativne,

- s nizkou hodnotou verzus s vysokou hodnotou,
- historicke verzus sucasne. [4]
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Vztah poznatkov k osobnosti jej vlastnika

Dnes sa uz vie, Ze tacitné poznatky su individualne. Ak v akejkol'vek
¢innosti sa posadia vedla seba dvaja Tl'udia, napr. vodi¢i aposadia ich do
rovnakého auta, nechaju ich prejst’ rovnaku trasu, kazdy z nich ma svoju tacitni
dimenziu — urobi ti ¢innost po svojom, teda riadi auto inym, svojskym
sposobom. Existuje viacero dovodov, preco je to tak:

- Ludia maju rozne osobné mentalne filtre, pomocou ktorych selektivne
vyberaju z r6znych udalosti aspekty, ktorym davaja prednost’ - tak potom
hodnotia udalosti.

- Ludia maju roznu absorpcnu kapacitu, schopnost’ absorbovat nové
informacie a vytvarat’ z nich znalosti. Vzdy zavisi na predchadzajucich
sktisenostiach jednotlivca.

- Velmi dolezity je kontext. Dvaja jednotlivei mézu byt vystaveni
rovnakému podnetu, ale iba jeden z nich vytvori novy poznatok. Moze to
byt preto, ze podnet pre neho priSiel vo vhodnej§i okamih, nebol
rozptyleny vyraznym zaujmom o nieCo iné, alebo IlepSie dokazal
zhodnotit’ realitu a podnet bol pre neho viac relevantny ako pre jeho
kolegu.

- Dalsim dévodom moéze byt samo poznanie, pretoZe typ poznania moze
ovplyvnit proces ich vyuzivania. Niekto radsej prebera poznatky vo forme
pribehu, iny mé radd diskusiu v komunite a d’al$i dava prednost’ koucingu
— je to Uplne individualne.

Tacitné poznatky jednotlivca vznikaji ako prepojenie medzi neurénmi
roznych Casti mozgu. Niektoré z tychto Casti nemaji vdzbu na jazyk, preto sa
neda tacitna vedomost’ popisat’ slovami. Cim viacej spojeni medzi neurénmi
clovek pouziva, tym je silnejsi, tym je jeho reakcia silnejSia. Je to potrebné
vediet, najmi ak chce tacitné poznatky tvorit’ a hlavne ich vyuzivat'.

Dalsi autor J. Alexy zijiici na Slovensku rozdeluje znalosti nasledovné:
explicitné znalosti, tacitné znalosti a pamdtové znalosti — uloZzené s
v skutocnych pamaitiach l'udi, pripadne v intelektualnych dokumentoch a stvisia
s vedomost’ami, mentalitou, emociami, hodnotami a schopnostou ich aplikécie
do Specifickych podmienok [1]. Uplatiiovanie manaZmentu znalosti je spojené
so zhromazd'ovanim dolezZitych znalosti na ur¢itom mieste, ktoré su k dispozicii
zamestnancom pri rieSeni konkrétnych tloh. To vyZzaduje prepojenie rdéznych
druhov znalosti, zvla$t generovanie znalosti z dat ainformacii, ako aj
zabezpeCenie automatizované¢ho toku znalosti, work-flow, od zdroja
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k zamestnancovi a medzi zamestnancami navzajom. To predpoklada premysleny
pristup k zavedeniu manazmentu znalosti prostrednictvom nasledujuceho
modelu:

ManaZment znalosti

Inteligencia a organizacna kultura

Tvorba a sledovanie znalosti

Spracovanie odbornych znalosti

Organizacia, pruznost’ a reaktivita

Prenos znalosti a Casova postupnost’

Implementacia znalosti

Explicitné, tacitné a pamit’ové znalosti

Obrazok 5 Model zavadzania manazmentu znalosti
Zdroj: Alexy, J.: 2011, s. 42

Pri zavadzani znalostného manazmentu je potrebné uvedomit’ si najma:

- tvorba aspracovanie znalosti s vytvorenim kniZnice znalosti
s pristupom k znalostiam,

- organizdcia znalosti — zabezpecit kolobeh a pruznost fungovania
systému,

- prenos znalosti — realizovat vo vzajomnej interakcii jednotlivych
krokov, racionalne prenaSat’ informacie vo vztahu k informéaciam —
prisposobit’ a menit’ ich podl'a poZadovaného ciela,

- implementacia znalosti — sGvisi najmd so systematickym
odovzdavanim a preberanim znalosti kompetentnych l'udi, pre ktorych
vedomosti znamenaju prinos a Zitok pre organizaciu. [2]

Zékladom uplatiovania manaZmentu poznatkov z nasho pohladu tvori
inteligencia a organiza¢na kultira. S manaZmentom poznatkov je tizko spojeny
manazment zmien a projektovy manazment, ktoré st podmienené predovsetkym
Pudskym potencidlom.

30



Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

1.4.1 Znalostné (poznatkové) aktiva

Znalostné aktiva su zdroje, ktoré tvoria vstup a vystup procesu tvorby
vedomosti. Za znalostné aktiva sa povazuji postupy a pravidla, predpoklady
a fakty, ndpady a hodnoty, intelekt, schopnost’ a zrucnost'.

Vstup Transformacna Vystup
¢innost’ s vyuzitim
znalosti IS/IKT
Zdroje Ziaduci produkt
Data Transformdcia Nové znalosti
Sprdva [nformaén)} Systém Skusenosti
Informacie Informacné Hodnoty
Znalosti technolégie Medziludské
vztahy

Obrazok 6 Transformacna zakladna znalosti
Zdroj: Alexy, J.: 2011, s. 88

Zvysujuci vyznam poznatkov nachddza svoje vyjadrenie, Ze poznatky sa
stavaju kapitdlom, nazvanym intelektudlny kapital. Tento novy druh kapitalu
pomenoval P. F. Drucker poznatkovym kapitdlom, ktory vytvaraju ludia
s pokrocilou inteligencnou schopnostou a vy$Simi poznatkami, ¢im zaistuja
konkurenént vyhodu v tvoriacom hodnotovom procese. Podla 1. Nonaku a H.
Takeuchio su aktiva a procesy tvorby poznatkov vstupom a vystupom celého
procesu tvorby poznatkov. [8]

Zékladnymi surovinami pre tvorbu poznatkov s tidaje a informacie, ktoré
pracovnik uz ma (explicitné tak aj tacitné). Tieto poznatky su potom pomocou
sktiisenosti a ¢innosti transformované na nové poznatky. Medzi zdroje tvorby
poznatkov sa nezapocitavaju data, pretoze prijemca pracuje s ddtami, ktoré maju
pre neho zmysel — ¢o uz st informacie. Prostriedky, ktoré organizuju data do
niecoho, ¢o ma hodnotu (napriklad schopnost’ vytvorit’ softvér) uz aktivami su.
[23]

Aktiva si zdkladom procesu tvorby poznatkov. Ak chceme tento proces
riadit’, je potrebné aktiva zmapovat’ a vhodne s nimi pracovat’. Je potrebné mat’
na zreteli, Ze aktiva st dynamické a maji medzi sebou vizby. Nové poznatky su
Casto vytvarané na zdklade aktiv, ktoré organiziacia uz ma k dispozicii.
Klasifikacia aktiv podla I. Nonaky a Ch. Takeouchi: [8]

- experimentalne aktiva,
- pojmove¢ aktiva,
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rutinné aktiva.

Tabulka 2 Delenie aktiv [8]

systematicky usporiadané aktiva,

Experimentalne
aktiva

Pojmové
aktiva

Tacitné poznanie je zdiel'ané pomocou
spolo¢nych skusenosti:
- sposobilosti a know-how jedincov,
- laska, dovera, zaujem,
- energia, vasen, napdtie.

Explicitné poznanie je artikulovana
pomocou predstav, symbolov a jazyka:

- koncept produktu,

- design,

- charakteristické vilastnosti odvetvia.

Rutinné
aktiva

Systematicky usporiadané
aktiva

Tacitné poznanie sa stava rutinnou a je
pouzivané v ¢innostiach a praktikach:
- know-how,
- rutiny organizdcie,

Systematicky roztriedené aktiva:
- dokumenty, manualy,
- databazy,
- patenty, licencie.

- kultura organizacie.

Ak chcli manazéri organizacie tieto aktiva vyuZzivat, musia medzi nimi
vytvorit’ volny tok, znamend to, Ze poznatky budi volne plynut a podari sa
vytvorit’ zodpovedajuci trh s poznatkami.

Fazy tvorby novych poznatkov z aktiv

Pri tvorbe novych poznatkov z aktiv platia vSeobecné pravidla, ktoré je
mozné rozdelit’ do troch faz: [24]

1. Faza: Definovanie poznatkovej potreby.
2. Faza: Hladanie konkrétnych aktiv.
3. Faza: PouZitie aktiv.

Poznatkovy audit je analyza a systémovy prieskum aktiv v organizacii. Je
oznacovany ako mapovanie poznatkov. Predstavuje permanentné hladanie
poznatkovych komponentov spatych so Zivotnym cyklom kazdej organizacie.
Ulohou auditu poznatkov je zistit odbornu kvalifikaciu jednotlivcov a celych
timov v organizacii, ako aj mozné dosledky odchodu zamestnancov na celkovy
intelektualny kapitadl. Predmetom tohto auditu je ponuknut odpoved na
organiza¢né usporiadanie, ¢i zodpoveda novym indikdtorom a potrebam riadenia
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ucenim. Poznatkovy audit by mal poskytnut’ odpoved’ na tieto otazky:

- Kde sa v organizacii vytvaraji nové poznatky?

- Aky typ poznatkov budeme potrebovat’?

- Aké su odborné kvalifikované poznatky nasej organizacie?

- Ktor¢ relevantné poznatky najdeme vo vnutri organizacie a aky je k nim
pristup?

- Ako mozno zlepsit’ toky poznatkov v organizacii?

- Ake st prekdzky odovzdéavania a osvojovania si poznatkov?

- Ako odmenujeme naSich zamestnancov a ako predchddzame strate
poznatkov odchodom zamestnancov?

- Ako vytvorit mosty medzi ostrovmi v nasSej organizacii?

- Na koho sa obratit’ v pripade, ked’ nastane problém? A pod.

Na uvedené otdzky je mozné vyuzit' rézne metddy a spOsoby zberu
informdcii a poznatkov. Su to napriklad Struktirované a neStrukturované
rozhovory so zamestnancami na vSetkych Urovniach, diskusné skupiny na
internete, dotazniky, simulédcie a pozorovania, analyzu suborovych Struktur,
monitorovanie komunikaénych tokov na sieti, analyzu organiza¢nych diagramov
a procesnej dokumentacie. Vystupom poznatkového auditu by mala byt ,,mapa
poznatkov*.

Ulohou tohto auditu je preukazat, kde dochddza ku generovaniu
intelektualneho kapitalu v organizacii Dalej identifikovat potencial rastu
~knowledge zamestnancov v organizacii. Sucasne odhalovat’” doposial’
nezmapované toky poznatkov v organizacii, ako aj zachytavat’ tie poznatky,
ktoré su skryté — tacitné.

1.4.2 Proces konverzie — model SECI

Poznatky sa vytvaraju integraciou tacitnych, explicitnych a pamitovych
dimenzii. Vzt'ah medzi explicitnymi a implicitnymi (tacitnymi) je dynamicky
a kontinualny. Ak dochadza k zmene zjednej formy na druhd, nazyva sa to
konverzia.

Poznatky v organizacii vznikaju arozSiruji sa v procese Stvorstupiiovej
konverzie (SECI), ktorej jednotlivymi etapami su socializacia — sktsenost,
externalizdcia — artikulacia, kombindcia — spojovanie a internalizicia -
osvojovanie.
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Socializdcia sa zameriava na vymenu tacitnych poznatkov medzi
jednotlivecami. Je to proces zdielania aprenos znovu vytvarania tacitnych
poznatkov pomocou vyuzivania sktisenosti. Typickym prikladom socializacie je
z prostredia u¢niovstva napriklad uc€enie sa u¢iia zdkladnym zrucnostiam cez
slova, texty a sledovanie majstra a praxe. Uenl od majstra preberd jeho tacitné
poznanie. Riadit’ socializaciu je velmi zlozité. Jej predpokladom je dovera,
naklonnost’ a priatel'stvo. Vo vojenstve ide o proces vymeny tychto poznatkov
cez prenos poznatkov velitel'a k podriadenym na patri¢nom stupni velenia.

Externalizdcia je orientovana na spajanie tacitnych poznatkov do novych
explicitnych suborov. Poznatky sa daju kombinovat pomocou dokumentov,
schddzok, telefonickych hovorov, a pod. Kombinaciu vykondvame napriklad
vtedy, ked’ prepracovavame ciele organizacie do ciel'ov podriadenych jednotiek
a jednotlivcov. Prebieha to v ramci troch procesov (zbieranie, rozSirovanie
a editovanie). Je to vlastne proces prevodu tacitnych poznatkov na explicitné
poznatky.

Kombindcia je proces spajania oddelenych explicitnych poznatkov do
novych poznatkov, ktoré st SirSie, systematickejSie a komplexnejsie.
Kombinéciu rozdel'ujeme do dvoch procesov:

- zbierame akombinujeme poznatky (tak zvnltra, ako aj zvonku)

a vytvarame z nich nové poznatky a d’alej ich rozSirujeme,

- ana zaver ich editujeme a odovzdavame ostatnym uzivatel'om.

Internalizdacia je zavereCna etapa tvorby procesu SECI. Ide o proces
prevodu explicitnych poznatkov do tacitnych. Je zaloZend na uceni sa pri
¢innostiach. Internalizacia je sposob, ako vznikaji mentidlne modely a rozne
typy know-how.

Na zéklade uvedeného clenenia sa da proces tvorby poznatkov vymedzit
ako subor aktivit, v ramci ktorych individuadlne, subjektivne poznatky jednotlivca
konverguju, overuju sa, prepdjaju a syntetizuju s poznatkami inych.

Konverzia v praxi

Jednym z najcitovanejSich autorov zaoberajicich sa vo svojich pracach
problematikou konverzie, vymeny a odovzdavania poznatkov, je Japonec Ikujiro
Nonaka. So svojim spolupracovnikom Hirotakom Takeuchim s autormi modelu
vyjadrujuceho konverziu poznatkov.
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Poznatky v organizécii vznikaji arozSiruji sa v procese Stvorstupiiovej
konverzie, ktorej jednotlivymi etapami su: socializdcia, externalizacia,
kombinacia a internalizacia (pozri Obrazok 7).

Tacitné Tacitné
Socializacia Externalizacia
Tacitné Skusenost’ Artikulacia Explicitné
Tacitné Internalizacia Kombinacia Explicitné
Osvojovanie Spojovanie
Explicitné Explicitné

Obrazok 7 Proces konverzie
Zdroj: The knowledge creating company, 1. Nonaka and H. Takeuchi.

K pozitivam prezentovaného modelu konverzie patri skuto¢nost, Ze
vytvara ramec na premenu poznatkov ukrytych v hlavach jednotlivcov, skupin
a zachytava ich premenu na poznatky, ktoré mozno vyuZivat v radmci celej
organizacie. Negativom je fakt, Ze model bol vytvoreny na zaklade skimania
a Studia podmienok v japonskych organizaciach. Tie su typické tym, Ze sa
spoliehaju a stavaju na tacitnych poznatkoch zamestnancov.

Dalgie nazory konverzie prezentuji ini autori, ktori uvadzaju, Ze je
potrebné vytvorit’ taky model, ktory poloZzi doraz na vytvorenie organizaénej
kultiry podporujicej tvorbu, vymenu, rozSirovanie a zdokonalovanie
poznatkov, v ktorej akcentuje aj model rychlej konverzie poznatkov.

Chou a Wang (2003), In: Nonaka a kol. (2006), navrhli a overili model
ucenia sa v organizacii a model informa¢nych systémov, s dosahom na tvorbu
poznatkov. Vymedzili niekol’ko spdsobov, pomocou ktorych informacné
syst¢tmy urené na tvorbu elektronickych databaz, emailovii komunikaciu,
umoziuju kolektivnu pracu a podielaji sa na tvorbe novych poznatkov cestou
ich vymeny a odovzdavania.

Prinosom v teérii konverzie poznatkov je aj model vymeny
a odovzdavania poznatkov, zalozeny na organizac¢nej kultare (Culture Based
Knowledge Shariong - Model CBKS). KI'icovymi elementmi daného modelu su
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komunikécia, individudlne a skupinové pristupy a organizacna politika. Tieto
zakladné zlozky pdsobia vo vzdjomnej interakcii a si€asne ovplyviiuju procesy
tvorby a vymeny poznatkov. Model CKBS poskytuje zdkladny ramec pre
analyzu dynamiky poznatkov v organizacii. Zdoraznuje sa nou existencia dvoch
typov organiza¢nych poznatkov:

- pravych poznatkov — predstavuju individudlne poznanie zamestnancov,

- poznatkové aktiva — vytvaraji informacné databazy, publikacie a ostatné

informac¢né zdroje v organizacii. [24]

V takejto organizdcii sa dnes povazuju za kritické procesy konverzie
poznatkov vtedy, ak tacitné poznatky do momentu ich premeny na explicitné
nemozno ,,uchopit™ a vyuzivat’, alebo explicitné poznatky st umftvené, ¢ize nie
su zaClenené do procesu vymeny a odovzdavania. V organizdcii su teda
nevyuzité, napr. z obavy zo straty statusu alebo urcitej vyhody, taktizovania,
snahy o udrziavanie moci, neddvery, neistoty, nizkej irovne motivacie.

Je pravdivé, Ze jednou zhlavnych uloh manaZzérov v poznatkovej
organizacii je eliminovat' existenciu ,.bezcennych® poznatkov a vytvorit
prostredie, atmosféru, v ktorej budu jednotlivci, timy a komunity pripravené (P),
ochotné (0), aschopné (S) spolocne sa podielat na procesoch konverzie,
vymeny a odovzdadvania poznatkov a nasledne ich vyuzivania a zdokonalovania.

Model POS vychadza zpredpokladanej existencie troch zakladnych
prvkov, ktorymi su pripravenost, ochota a schopnost.

Pripravenost’ Ochota

komunikovat, prejavovat,
pocuvat, volu,
vysvetlovat, doveru,
presviedcat spolupatricnost,
lojalitu

Obrazok 8 Model POS
Zdroj: Kokavcovd, D.: 2011, s. 60.
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Pripravenostou chapeme stav, ktory jednotlivci a komunity dosahuju
ustavicnym ucenim sa a zdokonal'ovanim.

Ochota predstavuje vOlu jednotlivcov odovzdavat a vymienat
nadobudnuté poznatky. Tato ochota prameni z dovery, lojality, pocitu
spolupatri¢nosti a integrity v danej organizacii.

Schopnost' v navrhovanom modeli je zastapena dvoma zlozkami:

- Individuédlne schopnosti a zru¢nosti l'udi, zamestnancov organizacie —
schopnost’ komunikovat, schopnost’ aktivne pocuavat, schopnost’
presviedCat’, vysvetlovat’, odovzdavat’ skisenosti, znalosti.

- Schopnosti organizacie vytvorit' zakladné podporné ramce, akymi su
predovsetkym informacno-komunikacné technologie aich zapojenie do
procesov riadenia vedomosti a vytvorenie vhodnej organizacnej kultury
podporujtcej transfer poznatkov.

Na uspesnu konverziu, vymenu a odovzdavanie poznatkov musia vo
vzajomnej interakcii pdsobit’ vSetky tri komponenty definované v modeli POS.
Zavedenie a vyuzivanie modelu POS je zdkladnym predpokladom tspesnej
konverzie poznatkov bez ohladu na to, ktory teoreticky model organizicia
aplikuje. [4]

Niektori autori rozliSuju aj medzi formalnou a neformélnou konverziou
poznatkov, je to ale vec ndzoru. V praxi prebiehaju vSetky Styri fazy postupne
a naraz. Interakcia medzi tacitnymi a explicitnymi poznatkami je kontinudlna
a dynamickd. SECI prebieha na réznych urovniach — jednotlivec, organizacia,
skupiny, oddelenia, a pod. Spravne riadenie procesu SECI iniciuje Spiralu
kontinudlneho ucenia a zvySovanie kvality zamestnancov.

1.4.3 Riadenie toku poznatkov a vedenia l'udi

Organizacia nemodze vlastnit’ poznatky, ani I'udské bytosti, zamestnanec
nie je pre organiziciu zdrojom, ale investorom, ktory tento zdroj za urcitych
podmienok investuje. Efektivitu riadenia poznatkov je potrebné merat’ v roznych
dimenziach, napriklad podl'a vysledkov, pomocou ¢innosti, pomocou vydajov
a prijmov apod. Nehmotny majetok je nevyhnutné merat’ prostrednictvom
hodnotenia, kontroly aucenia. Vnutorni a vonkajSiu StruktGru organizacie
mozZeme merat’ réznymi nastrojmi z dovodu vedomostnej vyspelosti organizacie.

V dne$Snom modernom svete manaZmentu by organizacie mali vediet
nielen pracovat’ s poznatkami svojich zamestnancov, ale mali aj vediet
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usmeriiovat’ ich pohyb v kazdej organizéacii. Riadenie toku poznatkov, l'udi
a skusenosti je z hladiska vyvoja manazmentu novou ulohou. V hierarchicky
orientovanych organizaciach va¢sinou manaZzéri riadili tok I'udi a poznatky boli
znacne obmedzené. Hlavny poznatkovy prud prebiehal zhora nadol, v mnohych
pripadoch s diskutabilnymi vysledkami. Tok sktiisenosti bol va¢Sinou ponechany
sam na seba a organizacie ho vedome neriadili.

Tok dat, udajov, informdcii a poznatkov — tento tok je viazany na siete
tak technologické, ako aj 'udské. Viacsinou je vytvarany pomocou interakcie
medzi jednotlivcami, skupinami, timami, komunitami, asponl v explicitnej
podobe je facilitovany pomocou IS/IKT organizacie. Kazda organizéacia by mala
vytvarat’ Struktiry a nastroje, ktoré tento tok poznatkov dokazu optimalizovat'.
Velku ulohu tu hré prostredie v organizacii, motivacné nastroje, organizacna
Struktira, a pod. Ak pracuje organizacia s tacitnymi poznatkami, je vhodné¢, aby
tok dat, informacii apoznatkov obsahoval taktiez data informacie
o schopnostiach, zaujmoch, potenciali, hodnotach a vlastnostiach ddlezitych
zamestnancov. Vol'ny tok informdcii nestaci, manazéri musia naucit’ svojich
podriadenych rozoznavat’ relevantné data informacie a poznatky, mozu sa totiz
zahltit’ a moze to viest’ ku znizeniu ich akcieschopnosti.

Tok Pudi - ak organizdcie pracuji najmi s explicitnymi poznatkami,
musia sa sustredit’ najméa na tok dat a schopnosti svojich zamestnancov, vytvarat
z nich informacie a poznatky. Ak st pre organizaciu dolezité tacitné poznatky
musia ratat’ s tym, ze ani s najlepSimi IS/IKT neumoznia prendsat’ a zdiel'at
tacitné poznatky. To sa dd iba pomocou fyzickej komunikdcie medzi
zamestnancami. Ak chceme, aby zamestnanci zdiel’ali svoje tacitné poznanie, je
potrebné v organizaciach venovat’ vel'ka pozornost’ toku I'udi. Mali by vytvérat
otvorené, meniace sa timy a komunity, ktoré sa snazia menit’ svoje prostredie na
menej formalne. Vedie to k vicSej inovacii a flexibilite organizacie, ale taktiez
ku zmene v mysleni I'udi. Ak sa Clovek stotoZzni so svojou Ulohou, venuje jej
ovel’a viac pozornosti a nasadenia. Su¢asne dochddza k uvedomeniu si vyznamu
spoluprace s ostatnymi zamestnancami a vzniku komunit a priatel'ského
prostredia.

Podla L. Mladkovej st uz dnes zndme vyhody zlepSenia toku znalosti
a zamestnancov v organizacii:
- zamestnanci si uvedomia vyznam spoluprace s ostatnymi a redefinuju
svoju rolu v organizacii,
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- 1identifikuju sa so svojim ulohami, nielen s funkciou, ¢i rolou, lepSie chapu
organizaciu ako celok, vidia suvislosti,

- vznika prostredie, kde si 'udia veria a st ochotni spolu komunikovat’,

- zamestnanci zdiel'aju znalosti a to aj tacitné. [25]

Z uvedeného vyplyva, ze tok dat, adajov, informécii a znalosti je viazany
na siete ato tak technologické, ako aj ludské. Preto by sa organizicie
v 21. storo¢i mali snazit’ tok dat, informdcii a znalosti riadit’ a rozvijat’. [25]

1.4.4 Trh a problémy trhu poznatkov v organizacii

Trh poznatkov je fyzicky a virtualny trh, na ktorom prebieha celd vymena
poznatkov v organizécii. Trh poznatkov ma kazda organizécia a ucastnikmi trhu
poznatkov su:

- predavajuci — zamestnanci, ktori maji konkrétne poznatky,
- kupujuci — zamestnanci, ktori tieto poznatky potrebujt,
- sprostredkovatelia — ich Ulohou je =zaistit, aby sa kupujuci stretol

s vhodnym predavajicim a naopak (zamestnanci kniZnice, sekretarky).

Pri praci s trhom poznatkov je nevyhnutné vziat' do uvahy ekonomicke,
socialne a politické zvlastnosti danej organizacie.

Na vnutornom trhu nedochadza k vymene za peniaze, ale na zdklade
reciprocity. Ti, ktori poskytuju svoje poznatky ocakéavajli, ze aZ sa oni dostanu
do pozicie kupujuceho, bude druhd strana ochotnéd vyjst’ ich potrebe v ustrety.
Vyhody trhu poznatkov su:

- préca s poznatkami rozvija schopnosti zamestnancov,

- zlepSuje kvalitu myslenia,

- pomaha prekonavat’ bariéry medzi oddeleniami,

- zvySuje spokojnost’ zamestnancov,

- zlepSuje neformdlnu komunikaciu,

- umoziuyje identifikovat’ schopnych zamestnancov,

- zabranuje duplicitdm,

- zlepSuje kvalitu produktu ¢1 sluzby,

- zniZuje ¢as nutny na vyrobné a nevyrobné cykly,

- zvySyje inovacnu kapacitu, ul'ah¢uje pracu manazérom. [26]

Cena poznatkov — poznatky su tovar ako kazdy iny. Ich cena je urovana
rovnakymi faktormi ako cena akéhokol'vek tovaru na trhu. Medzi tieto faktory
patria ndklady na obstaranie a na tvorbu poznatkov, ich hodnota a dostupnost’.
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Ak dochadza k vymene poznatkov s externym subjektom, organizicia plati

peniazmi. ,,Zadarmo* sa predavaju poznatky z dovodu:

reciprocity: zamestnanec disponujuci poznatkami ocakava, ze ked
poskytne svoje poznatky, dostane za ne v buducnosti (ked ju bude
potrebovat’) iné poznatky,

reputdcie: zamestnanec si zlep$i svoj imidz,

altruizmu: zamestnancovi zvycajne nejde o odmenu, ale o rozSirenie
poznatkov.

Jednym zo zdkladnych predpokladov dobrého fungovania trhu poznatkov

v organizacii je dovera. Musi mat’ oporu v zadkladnych dokumentoch organizacie
ako su poslania, vizie, stratégie, misie. Vrcholovy manazment stanovi zakladné
symboly. Hodnoty apravidld a zaisti kontrolu ich dodrziavania a pripadné

sankcie. DOveru je potrebné rozsirit’ na celt organizaciu.

Trh poznatkov vysiela signaly, ktoré zamestnanca informuji, kde sa

v organizacii nachadza konkrétny poznatok a ako sa k nemu dostat’. Signaly trhu

poznatkov su:
1. Formalne — pozicia a vzdelanie. Uroven vzdelania zamestnanca a jeho

pracovné zaradenie st najjednoduch$im ukazovatelom pri hladani

urcitého poznatku. Pozicie a vzdelanie st sice dostupnym signalom, ale

moZu aj zavadzat'. Nikto nam totiz nezaruci, ze €lovek so zodpovedajicim

vzdelanim €1 postavenim ma poznatky, ktoré skutocne potrebujeme. Je

tomu tak, pretoZze:

- mnoho zamestnancov ukon¢ilo svoje vzdelanie diplomom
a v novinkach sa nevyzna,

- niektori zamestnanci sice pozadovany poznatok maji, ale nemusia ho
chciet’ zdiel'at’, pretoze pre nich znamend moc.

2. Neformdlne signaly — neformalna poznatkova siet. Velky vyznam pri

tvorbe neformdlnej siete maji osobné kontakty a drobnd kazdodenna
konverzécia. NajlepSim nastrojom tvorby neformalnej siete su ,klebety*.
Pravdepodobne sa kazdd organizacia snazi klebety obmedzit’, pretoze
neoverené spravy mozu byt nebezpecné a taktiez klebetenim miname cas,
ktory ma zamestnanec stravit’ pracou pre organizaciu. [26]

Podl'a L. Mladkovej zmena znalosti moze prebiehat’ tak fyzicky, ako aj

virtudlne. Zalezi iba na tom, ¢i zamieflame znalosti explicitné alebo tacitné.
Miestom vymeny explicitnych znalosti méze byt intranet. Je nutné si uvedomit’,
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Ze pri tvorbe prenosu znalosti, nie je potrebné sustredit’ sa na nastroj IS/IKT
ako na obsah znalosti. IS/IKT moze poskytovat’ skvelu infraStruktiru pre
informadcie o znalostiach — intranet ako informacny zoznam.

Pre vymenu tacitnych znalosti je potrebné vytvarat’ Specidlne miesta, kde
zamestnanci mozu nerusene diskutovat’. Dalsie moZnosti zdielania znalosti je
usporiadanie vel'trhu, konferencie na uritd tému ¢i féorum. Problémy trhu
znalosti spoCivaju vtom, ze trh ako kazdy iny je funkény vtedy, pokial
poskytuje Co najviac a ¢o najlepSich produktov (znalosti), s Co najniz§imi
nakladmi. V nefunkénom trhu znalosti byva problémom zistit kvalitu
poskytovania znalosti pred tym, ako ju ziskame.

Do6vody nefunk¢nosti trhu znalosti st:

- nekompletné informacie — organizacia nevie, kde sa konkrétna znalost’
nachddza, chyba mapa znalosti,

- asymetria rozSirenia znalosti — znalosti tykajuce sa konkrétnej témy su
sustredené v jednom oddeleni avinom (kde ich tiez organizacia
potrebuje) chybaju,

- lokalizacia znalosti — zamestnanci hladaju znalosti vo svojom okoli
a kontaktujt svojich znamych, ¢&i blizkych kolegov. Casto nechct riskovat
kontakt s niekym, koho nepoznaju; Casto sa tak uspokoja so znalostou,
ktoréd nie je celkom adekvatna ich konkrétnej potrebe, ale s jej ziskanim
nebolo spojené velké tsilie a neistota.

Chyby pri praci s trhom znalosti su:
- organizédcia malo oceni zamestnancov a tym ich nemotivuje,
- kladie vac¢si doraz na tvorbu novej znalosti ako na opidtovné pouzitie
znalosti, ktord v organizacii uz existuje,
- organizicia povaZzuje ucenie sa zamestnancov v pracovne] dobe za
plytvanie a neuvedomuje si jeho dolezitost’.

Patologia trhu znalosti:

- monopoly — monopol umoznuje exkluzivhu kontrolu znalosti
v organizacii a dava moc urcitej skupine l'udi. Urcita skupina znalost
zadrziava a tak sa znalost’ ani nerozsiruje,

- umely nedostatok — je spdsobeny unikom mozgov z organizacie (mala
zaujem o nich ind organizicia, ktord ich pritiahla),

- obchodné bariéry — vznikaja, ak sa Cast’ firmy odmieta zGcastnit’ trhu
znalosti alebo odmieta akceptovat' nové znalosti. [5]
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»Irh poznatkov bude spravne fungovat iba vtedy, ak bude dosledne
riadeny a podporovany vrcholovym a strednym manazmentom. Su to zaujimavé
myslienky aj pre implementdaciu manazmentu poznatkov do vojenskej praxe .

1.5 Bariéry implementacie poznatkov

Dnes sa vSeobecne uzndva, Ze informdacie aznalosti st podstatou
podnikania atvoria bazu hospodarskej prosperity. V praxi sa vSak cCasto
stretavame  skor s nezduyjmom o ziskavanie  znalostného  potencialu
zamestnancov  a dochddza  k podcefiovaniu  osvojovania  si  znalosti
a nezodpovednému pristupu k ich nositelom. Mdlo sa docenuje timova praca
a viac sa presadzuje vysokd individudlna sutazivost. Co organizacia straca na
znalostiach sa d4 tazko vyc¢islit’, dolezité je upozornit’ na:

- preferenciu pozitivneho myslenia atrhové prekondvanie odporu
k zmenam,

- akceptovanie prava na nazor, skuSanie nového, diskusia, konflikt ndzorov,
otvorenost’ a timova praca, pravo na omyl,

- vzajomnu lojalitu organizdcie a zamestnancov, systematické a trvalé
vzdelavanie, osvojovanie si tacitnych znalosti, vytvaranie znalostnych
pracovisk a uc¢iacej sa organizacie,

- vyuzivanie synergie potencidlu I'udského kapitalu v organizacii. [4]

Vzhladom na to, Ze konkurencia medzi organizaciami silnie atempo
Strukturdlnych ekonomickych zmien sa zrychl'uje, kvalita organizacie prace
naberd na vyzname. DuSevné vlastnictvo jednotlivcov treba transformovat’ na
duSevné vlastnictvo organizacie. Treba na to vytvorit podmienky prepojenia
poznatkov jednotlivcov do kompletnej poznatkovej organizdacie. To znamena
preferovat’ rozvoj timov a uplatiiovat’ poZiadavku neformalnej, horizontalne;
organizacnej Struktary. V stcasnosti vznikaju nové formy — projektova praca,
praca na dialku, virtudlna a mobilna praca, a pod. V tychto formach maju
zamestnanci vacsiu slobodu iniciativy, zlepSené schopnosti tvorby a vacsiu
zodpovednost’ za spolo¢ntl timovu pracu. Virtudlna praca zvysSuje produktivitu
prace, ale na druhej strane mobilna praca nam zékonite zvacSuje pracovnu zataz
a zvySuje pracovny stres zamestnancov.
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1.6 Nastroje vymeny a pouZivania tacitnych znalosti (poznatkov)

Pri prekonavani bariér spojenych s implementéaciou znalosti sa ukazal ako
vel'mi vhodny néstroj ich prekondvania - vyuZivanie pribehov. V sucasnosti
mozu byt znalosti zdielané a medzi dvomi 'ud’'mi alebo skupinou l'udi, naroda.
LCudstvo odjakziva pouziva tri nastroje zdielania tacitnych znalosti: rozpravanie
pribehov, ucnovstvo a komunity. [25]

1.6.1 Rozpravanie pribehov

Rozpravanie pribehov je stary a osvedCeny sposob tvorby a zdielania
znalosti. Pribeh ndm umoziuje vykreslit’ realitu pomocou analogii a symbolov.
Autor pribehu md moznost’ nacrtnat’ svoju skusenost’ a spojit’ ju so sklisenost’ou
posluchacov. Vysledok zdiel'ania znalosti pomocou rozpravania pribehov zavisi
najmi na obsahu pribehu, teda na znalosti, ktord odovzdavame, na osobnosti
recnika a jeho jazykovych schopnostiach a na posluchdCovi — jeho charaktere,
type osobnosti, vztahu k pribehu a predchadzajicich znalostiach. Obidvaja
aktéri tohto zdiel'ania musia mat’ nie€o spolocné a musia si doverovat’. [25]

Okrem pribehov, ktoré sa skuto€ne stali, sa v organizaciach rozpravaju aj
fiktivne pribehy, myty, legendy, historky, spravy, pripadové Stadie a anekdoty.
Pribehy sa najviac rozpravaju nie pre zabavu, ale za ur€itym cielom. Pribehy
nas ucia ako zit, ako sa spravat. Vyrazne ovplyviiuji sposob a kvalitu
organizacného ucCenia. Pribehy maju v Zivote jedinca mnoho roli, davaju zivotu
viacej zmyslu, pomahaji 'udom vidiet’ stvislosti medzi udalostami a vecami.
Pribehy rozvijaji kreativitu, posilitujt zmysel pre humor, pomahaji budovat’
odvahu a sebadoveru. Jednotlivci a skupiny sa pri rozpravani pribehov poucia zo
starych myslienok a vytvaraji si nové. Opakovany pribeh sa stava kultirnym
ritualom jednotlivca. Clovek bez pribehov je ¢lovek bez osobnej historie.

Aj pre organizdacie su pribehy velmi doleZité, popisuju cinnost
manazmentu, vztahy medzi ludmi, rozne udalosti. S zamestnancami zdiel'ané
neformalnym spdsobom a poméhaju vytvarat subor hodnoét, ktoré vyznavaju,
a ktorymi sa riadia. Vo forme scenarov, ¢i kratkych pribehov poméhaju pri
planovani, rozhodovani, diskusii. Manazéri mozu pribehy vyuZzivat, vyhl'adavat,
rozSirovat’ a pouzivat' na r6zne ucely:

- kulah¢eniu komunikécie v organizacii a k bezkonfliktne; implementacii
zmien, k ziskaniu, ¢i zdiel'aniu tacitnej znalosti,
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- k zlepSovaniu a zrychleniu inovacii a k urychleniu vyvoja pociatocnych
faz komunity,

- k vysvetleniu vyznamu novej technologie auceniu sa pracovat s touto
technologiou,

- k tvorbe scendrov a predstav budicnosti pri strategickom planovani,

- pri Skoleni a tréningu novych spdsobilosti a kompetencii, k tvorbe dovery,
pre rast a vyvoj jednotlivca v organizacii,

- pre e-learning a diStancné Studium. [25]

Z uvedeného vyplyva, ze pribehy su nendsilnym néstrojom riadenia.
Vzhl'adom ku svojej uc¢innosti atomu, ze ludia proti pribehom nemaju
vytvorené ochranné bariéry, to znamena, Ze mozu byt zneuZziti k manipulécii.
Manazérom, ktori spribehmi pracuju sa preto odportca, aby dodrzovali
zékladné etické a moralne zasady. Pribeh ma byt prinosom nielen pre
manazérov, ale aj pre zamestnancov, ktorym sa predkladd. Vhodne zvoleny
pribeh dokaze prekonat’ mentalne bariéry, ktoré si vac¢Sinou l'udia vo¢i novym
poznatkom buduju. Vyznam pribehu pre organizdciu sa da graficky znazornit’
nasledovne:

A 4
Prenos poznatkov

Proces uéenia vo vnutri
organizacie

A
y

A

Pribeh

A 4

A 4

Spolupraca vo vnutri organizacie

Dévera v organizaciu

A
A 4

A

Obrazok 9 Prinosy zo zavedenia manazmentu poznatkov
Zdroj: Scott, J. E.: 2000, s.17

V stcasnosti je uz spracovana aj klasifikacia pribehov ako napr.: pribeh
(story), rozpravanie (narrative), transformacny pribeh, antipribeh, zdévodnenie,
ucet (accoount), historky a rozpravky (tales), zaznamy (chronicle), pribehy alebo
historie (history), spravy (news), hldsenie (report), a pod. K dals$im formam
klasifikdcie pribehov patria aj anekdoty (anecdote), famy (rumour), klep
(hearsay), drb (gossip), vtip (joke), ale aj bajky (fable), podobenstva (parable),

44



Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

myty (myths), legendy (legend), l'udové pribehy (folk talks), a pod. Kazdy
pribeh ma svoju Struktiru vo forme aspektov: aspekt zdielania, aspekt
rozpravania, protagonistu a jeho ¢innost’. Kazdy Gspesny pribeh musi splnit’ tri
zakladné predpoklady: mat’ vdzbu na posluchaca — vytvarat’ spolo¢ny zaklad,
obsahovat’ cudzi prvok a byt’ zrozumitel'ny. Kazdy pribeh zavisi na konkrétne;j
situdcii, na tom, ¢o chce pribehom povedat’, kto je publikum, ako sa tvéri, a pod.
Rozpravac pribehu by nemal zabudnut’ na nasledujtci postup:

strucny uvod — vysvetluje sa o ¢o ide, uvadza posluchaca do konkrétne;j
situacie,

strucny nacrt pribehu — pomocou pribehu nendsilne vysvetluje dosledky
problému,

rozsirenie pribehu — odkryva vazby pribehu a vztahy,

dosledky a poucenie — nenasilne objasiiuje vdzbu k naSmu problému,
nesmie poucenie uviest’ priamo. [5]

STRUKTURA PRIBEHU

Zaujimavy titul
Pritiahne pozornost’ Citatel'a

Z N

Kratky avod
Objasni najdolezitejSie okolnosti

Struény obsah pribehu
Vysvetli, o sa stalo a okolnosti

M £

\ >

Komentar

Citacie spovedanych

rozpravacov

Provokativne otazky

zZamestnancov

Osobné vypovede

Vysvetlenie Skusenosti
Nazory Nazory
Hodnotenie Pocity

Obrdzok 10 Struktiira pribehu
Zdroj: Mladkovd, L.: 2004, s.125
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Z uvedeného vyplyva, ze pribeh je vlastne komplexny systém symbolov
a schém pouzivanych k tvorbe identity, ku zmene spolocenskych praktik
a k odovzdavaniu a tvorbe hodnoét tak jednotlivca, ako aj skupiny. Pribeh dava
udalostiam zmysel, predstavuje normy, skusenosti a vysvetlenie reality. Pribehy
vypovedaju o zdravi organizécie a daju sa pouzit’ k jej riadeniu.

1.6.2 Ucnovstvo

Ucnovstvo je dalsi tradi€ny nastroj zdielania znalosti, ktory preverili
staro¢ia. Ucnovstvo sa d4 v organizaciach pouZzivat' na rdzne Ucely. Majster sa
zavizuje, ze v ramci urcite] doby bude odovzdéavat’ uc¢novi svoje znalosti a ucent
sa zavizuje, ze urobi vSetko preto, aby tieto odovzddvané znalosti zachytil
a pretransformoval na svoje vlastné. Majster odovzdava ucnovi explicitné
znalosti a v roznych situaciach a Cinnostiach rozvija jeho znalosti tacitné.

NeoddeliteI'nou sucast'ou ucnovstva je zdielanie neverbalnej, prakticke;
osobnostnej skusenosti. Podl'a L. Mladkovej je proces odovzddvania znalosti
cestou uchovstva zvyCajne pomaly a dlhodoby, apreto byva zaloZeny
na nejakom type spoloCenskej zmluvy. Majster je teda motivovany
k trpezlivosti. Okrem klasickych uc¢novskych programov sa mdzeme stretntit
v znalostnom manazmente aj s roznymi metdédami zaloZzenymi na zhodnych
principoch. U¢novstvo je proces, ktory sa dnes pouziva aj pri koucovani a pri
mentorovanti. [5]

Na rozdiel od uciovstva tu ide o postupy neSpecifikované zmluvou.
Vztah medzi kou¢om, ¢i mentorom a Studentom nie je ukonceny odovzdanim
urcitej sady znalosti, ale je zamerany na dlhodoby rozvoj osobnosti u¢na, ¢i na
pomoc sktisené¢ho kouca pre rieSeni problémov. Koucovanie by dnes malo byt
pouzité priamo k riadeniu podriadenych. K zdkladnym predpokladom uctovstva
je potrebné, aby odovzdavanie znalosti pomocou u¢iiovstva prebehlo vtedy ak:

- ucent je ochotny aschopny prevziat od majstra tacitné iexplicitné
znalosti,

- majster, kou¢, mentor, ucitel ma znalosti aje ochotny a schopny ich
ucnovi odovzdat’,

- prvky remesla alebo prace su prevzaté a je mozné sa ich naucit’,

- je vhodne zvolené pracovisko, kde bude prebiehat’ interakcia medzi
u¢fiom a majstrom,

- ucenl a majster s spojeni a motivovani zaviznou spolo¢enskou zmluvou.
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Odovzdavanie znalosti medzi majstrom a u¢iiom je aktivne vtedy, ak si
ucen osvojuje nové znalosti pomocou prirodzeného procesu sledovania,
prijimania a vtlaCania. Majster pdsobi po cely ¢as ako vzor pre ucha a moze
proces ucenia urychlovat’ a skvalithovat’ roznymi metédami a postupmi. Jednou
z najdolezitejSich metdd je spéatnd vdzba, kde majster spatnym hodnotenim
¢innosti ucna, postupne zlepSuje jeho vykon. Na proces uciiovstva sa treba
pozerat’ ako na dynamicky, neustale sa vyvijajici proces. Velmi dolezitti illohu
tu zohrava komunikacia medzi majstrom auéiiom. Uchovstvo zacina
socializaciou potom externalizaciou, kombinaciou a internalizaciou.

Nevyhody u¢iovstva sit najma v jeho preruSeni, v neschopnosti pedagdga
— majstra, a pod. Naroky na majstra, kouc¢a, mentora su zna¢né. Mal by byt
odborne zdatny, teda mat’ mnozstvo odbornych vedomosti a znalosti, mal by
mat’ sktsenost’ v ¢innosti, ktort vykondva, mal by byt doveryhodny, mal by
mat’ autoritu medzi u¢nami. Mal by byt zaujaty pre vec, vnimavy, vediet
pozorovat’ a pocuvat, mal by poznat’ sam seba a mal by mat’ dobri pamat’.

Pri osobnosti kouca sa vyzaduje vysoké IQ, schopnost’ vidiet' a chapat’
detaily 1 SirSie stvislosti a mal by mat’ vysoké EQ. Ak chce dosiahnut’ svoje
ciele musi rozumiet’ nielen svojim emociam, ale 1 emocidm druhych l'udi. Mal
by poznat’ zadkladné pravidld spravania systémov. Rodina, Skola, pracovisko,
partia, kamarati - reaguju na podnety r6znym spdsobom, kou¢ to musi poznat,
vediet’ zna¢ne predvidat’ vysledky svojej ¢innosti a ¢innosti koucovanych.

Medzi zakladné viastnosti majstra a kouca patria: neposudzovat’ I'udské
spravanie (I'udia nie st ani dobri, ani zli, vSetci su jedinecni a zasluzia si
reSpekt), starostlivo pocuvat, zaujimat sa o druhych, nesnazit’ sa byt’ zaujimavy,
reagovat’ srdcom, byt Uprimny, pomdhat druhym, dokazat udrzat’ osobnu
integritu a dostojnost’, vediet' urobit’ krok naviac, mat’ rad l'udi, nepontkat’
rieSenia, nerobit zo Studentov na sebe zavislych, dévat pozor na rozsah
vedomosti a nespravat’ sa protekciondrsky, ale skoér brat ucna ikouca ako
partnera.

V koucovani sa casto vyuziva postup GROW: ciel — goal, realita — reality,
prilezitost’ — opportunity, vol'a — will. Zaklad toho postupu tvori tvorba cielov
reality aich porovndvanie scielmi, aktivne vyhladdvanie prilezitosti
a motivacia ucnov a koucovanych k zodpovednosti za realizaciu dohodnutych
opatreni. Proces zalina stanovenim cielov, tomu sa prispdsobuje spdsob
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a metody ucenia. V rdmci tohto zdiel'ania znalosti si zname aj modely u€enia na
zaklade pozitivnych prezitkov, napr. Whitmorov model ucenia, a pod.

Tacitné znalosti sa v poslednom obdobi zdiel'aju aj virtudlnym zdiel'anim,
ktoré je znacne zlozité, vyznamnu polohu tu zohrava vztah medzi zdiel'ajicimi
a prostredie, v ktorom sa odohrava zdiel'anie. NezastupiteI'nt ulohu tu zohravaja
manaz€ri a znalostni zamestnanci. [25]

Faktory ovplyviiujuce schopnost’ pracovat’ s tacitnymi znalost'ami -
schopnost’ jednotlivca

Osobnost’ je relativne stabilné usporiadanie motivaénych dispozicii,
vznikajucich z vnutornych biologickych podmetov a spolocenského aj fyzického
prostredia. Z pohl'adu zdiel'ania tacitnych znalosti je osobnost’ vel'mi dolezita.
Tacitné znalosti, ktoré si jednotlivec vytvori su spojené s jeho osobnostou.
Vlastnik tacitnej znalosti dadva znalosti vyznam a reSpektuje: Ze vyznam je
v 'ud’och, vyznam si pomocou komunikacie neodovzdavame, predavame si len
spravy, vyznam nie je v sprave, ale ksprave ju priddva az jej uzivatel,
neexistuju dvaja ludia, ktori by sa zhodli vo vyzname vSetkych sprav. Pre
uspesné zdiel'anie tacitnych znalosti je preto doleZité zistit’:

- akym spdsobom si vytvara jednotlivec vztahy s ostatnymi, ¢i ma empatiu,
akd je jeho emociondlna inteligencia, ¢i je asertivny a otvoreny
komunikacii,

- akym sposobom dokdze mysliet, aky ma vztah k riziku, ako je na tom
s abstraktnym myslenim, ¢i dokéze vnimat detaily a mysliet’ systémovo,

- aké su jeho emocie — optimistické alebo pesimistické, ¢i je uzkostlivy,
tvrdohlavy,

- ako pracuje s energiou, €1 je rozhodny, rdzny alebo mierumilovny. [25]

Kombindcie tychto styroch oblasti predurcia, ¢i je ¢lovek schopny alebo
nie je schopny zdielat’ znalosti. Clovek, ktory chce dobré znalosti zdiel'at, ma
tieto charakteristické Crty: rad si vymienia informacie, je dobry vyjednavac, je
rdd za nieco zodpovedny, ma rad veci pod kontrolou a riadi druhych, ¢o maja
robit’, je kreativny a prichadza s novymi myslienkami a napadmi, pozerd na svet
z dlhodobého hl'adiska, vytvara ciele do budtcnosti a pracuje ako stratég, dava
prednost’ vlastnému pristupu k veciam, dokéze hajit’ svoje nazory a rozhodnutia,
ale aj sa postavit’ vac¢Sine, citi sympatiu a je ohl'aduplny k ostatnym, nenecha sa
vtiahnut’ do problémov druhych, rad pracuje s Cislami, rad analyzuje Statistiky,
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rdd meni spOsob prace adava prednost novym pristupom, je ambicidézny
a menej konvencny.

NaSe predstavy, predpoklady a pribehy sa trefne realizuji v procese
zdielania znalosti prostrednictvom tzv. mentdlnych modelov, ktoré modeluji
naSe spravanie a st hlavnym dovodom, preco l'udia odmietaju nové myslienky,
menia sa a tazko sa adaptuju. Ovplyviuju taktiez nase schopnosti spolupracovat’
a uCit’ sa. Mentalne modely su predstavy, predpoklady a pribehy, ktoré modeluju
nase spravanie.

St neoddelitel'nou sucastou tacitnych znalosti a predurcuji, ¢i ludia
dokézu vytvarat' nové tacitné znalosti alebo zdielat’” znalosti niekoho iného.
Mo6Zu mat’ podobu jednoduchych tvrdeni, napr. “dnes nas kazdy okradne* alebo
mobze mat’ podobu zlozitej teorie, napr. rasizmus. Mentalne modely st aktivne
a ovplyviiuju naSe jednanie. Ak sme presvedCeni o tom, Ze 'ud’om sa neda verit,
doverovat, spravame sa urcitym sposobom cCasto aj podvedome a Uplne inac,
ako keby sme im verili. Tieto modely ovplyviuja to, ¢o vidime. Dvaja l'udia
s rozdielnymi mentadlnymi modelmi popisuja tu istu udalost’ odliSne — pretoze
pre nich su dolezité rozdielne detaily. Mo6zu byt aj nespravne, ale
nebezpecenstvo spociva v tom, ze existuju v naSom podvedomi, nositel'mi nie su
len l'udia, ale aj organizdcie. Mentdlne modely su inhibitorom a akcelerdtorom
prace so znalostami. Ich vznik mé4 urcité zdkonitosti — vznikaji v naSich
mysliach od detstva, ovplyviuji ich ucitelia, vychovavatelia, ktori k nim
pridavaji i osobnu sktsenost. Nevhodné reakcie a negativne skusenosti mézu
vytvorit mentalny model, ktory polozi zaklad k spravaniu sa konkrétneho
¢loveka v buducnosti.

Pri hladani vhodného mentdlneho modelu musime najst’ a uvedomit’ si
diery v abstrakcii, metoédy I'avého stipca, odkryt’ vlastny mentalny model nie je
jednoduché, vyzaduje si to velka uprimnost, schopnost pozastavit' tok,
myslienku a sustredit’ sa. Pri hl'adani vhodného modelu, ¢i pricin jeho vzniku je
vyhodné poziadat’ o pomoc nezavislého facilitatora.

Stcastou zdiel'ania znalosti a u€enia je aj kodovanie, ktoré ovplyviiuje ¢i
subor dat, sprav, povazujeme za informaciu, a ¢i vieme z nej vytvorit’ znalost'.
Kodovanie prebieha roznym sposobom, obvykle vizuadlne, pocuvanim alebo
pomocou cinnosti - aktivity. Vel'mi podrobne sa tomuto problému venuje Peter
F. Drucker v publikacii Management Challenges, kde charakterizuje l'udi, ktori
sa ucia vizualne — Citatel'ov, l'udi, ktori sa u¢ia po¢uvanim — posluchacov, l'udi,
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ktori sa ucia pomocou aktivity — tym, Ze veci robia. Ak nam zalezi
na odovzdavani znalosti, tak v explicitnej, ako aj v tacitnej forme, mali by sme
vediet, komu ich odovzddvame atomu prisposobit’ Styl. Ak zvolime zlé
prostriedky, nepodari sa ndm odovzdat’ ani ti najatraktivnejSiu znalost’ tomu
,hajvacsiemu mozgu®. [25]

Ak chceme riaditt znalosti, potrebujeme ziskat’ aj pozornost’
spolupracovnikov a podriadenych. Ak chceme ziskat — uputat’ pozornost, je
vhodné reSpektovat’ urcité zasady, ako napr:

ponukat’ ¢o najmenej informacii v jednej chvili,
formulovat’ ich tak, aby posobili zpohl'adu Maslowovej pyramidy

ovw e

vSetci I'udia okolo vas tizia po porozumeni, aby ich ostatni akceptovali,
po samostatnosti, dovere a obdive, ak im to dokézete pontknut’ buda pre
vas ochotne pracovat’,

vyuzite ,, ja princip® — ked’ chcete ziskat’ pozornost’, musite ju taktiez dat,
ak chcete, aby osoba venovala vaSej informdcii pozornost, musi sa ta
informacia dotykat’ tej osoby. Niektori l'udia toto vedia perfektne, ak
diskutuju, hovoria o svojom partnerovi (nie o sebe), pytaju sa na to, ¢o
prezil, ¢o si mysli o probléme, ako sa ma. Rozhovor s takym ¢lovekom je
vzdy prijemny a ani si nevSimnete, ze vas presvedCil o nieCom, Comu by
ste skor vobec nevenovali pozornost’,
- nekricte, hovorte potichu, ¢im sme d’alej od zdroja zvuku (¢im viac sa
musime namdhat’, aby sme poculi), tym viac pozornosti mu venujeme,
- Tudia prestavaji reagovat’ na to, ¢o poznaju, novym veciam venujeme
viac pozornosti ako starym,
- lepSie sa sustred’uje (venuje viac pozornosti) ak nejde len o jednu vec,
na ktorti sa mame sustredit’ — plne sustredenie je vel'mi kratke, preto je
vyhodnejSie reagovat mnohostrannostou — doplnit informdcie
o zaujimavosti z dané¢ho problému, sledovat’ vyvoj javu, situdcie, len tak
neddjde k pocitu vyhorenia. [25]

Z uvedeného vyplyva, Ze schopnost cloveka vytvarat a zdielat tacitné
poznatky zavisi na jeho osobnosti, mentalnych modeloch, sposobe kodovania
a pozornosti. Pozornost' je vlastne zacieleny mentdlny vztah ku Specifickej
polozke.
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Faktory ovplyviiujice schopnost’ organizacie pracovat’ s tacitnymi
znalost’ami — schopnost’ organizacie

Dnes je uz znamy fakt, Zze ¢im je schopnost” organizicie absorbovat’
znalosti vécCSia, tym je aj vidcSia schopnost’ organizdcie rieSit problémy.
Absorpcna kapacita je schopnost organizacie akceptovat’ a pouZit' nové znalosti.
Pochopitel'ne, Ze to zavisi od schopnosti zamestnancov ucit’ sa a tdto schopnost’
je viazana na schopnost’ prisposobit’ uz existujiicu znalost’ potrebam organizacie.
Schopnost’ riesit’ problémy ma vazbu na tvorbu novych znalosti.

Absorpcna kapacita sa sklada z dvoch dolezitych zloziek a to znalostne;j
zékladne a Usilia. Znalostna zdkladna kazdej organizicie by mala odrazat’ jej
Specifika a stratégiu a mala by sa vyvijat’ v zévislosti na konkrétnych potrebach.
Kazda organizcia ma tuto kapacitu nastavent inak. Usilie a jeho intenzita
zavisi na energii, ktoru zamestnanci venuju rieSeniu problémov, t. j.
vyhladdvaniu a pouzitiu znalosti.

Manazéri (pomocou Speciadlnych tréningovych podmienok a koucingu)
musia zaistit, aby zamestnanci vynakladali usilie pre pracu so znalostami
v celom procese konverzie znalosti. Absorpcna kapacita vyrazne ovplyviiuje
schopnost’ organizacie pracovat’ tak sexplicitnymi, ako aj stacitnymi
znalostami. Organizdcia otvara dvere zamestnancom s novymi myslienkami.

Dalsim konceptom, ktory vysvetluje schopnost organizacie pouZivat
znalosti, ktoré ma k dispozicii, je retazec znalosti. Zvykne sa rozdelit na dve
zékladné¢ dimenzie: znalost, intelekt organizacie a schopnost, kapacitu tohto
intelektu ako ho pouzit. Je to neustaly prad znalosti prechadzajici povedomim
o znalosti — tak vnutornej, ako aj vonkajSej a schopnosti reagovat’. Riadenie
znalosti nie je statické, ale dynamické a kontinualne, kde nastdvaju zmeny
sucinné so zmenami vonkajSieho a vnutorného prostredia organizacie. Retazec
znalosti tento proces zachytava a pomaha objasnovat.

Taktiez mapuje schopnost’ organizacie pouzit’ znalosti, ktoré¢ ma. Neustale
je preto potrebné formovat’ povedomie organizacie tak o externych znalostiach,
ktoré prichddzaji zvonku, priepustnost organizacie, t.j. pripravenost
a schopnost’ znalosti prijat. Aby bola organizacia uspesna, musi mat’ prehlad
o znalostiach, ktoré ma a pochopit ich. Tie znalosti su jej zdrojmi a predstavuji
jej klaicové schopnosti a limity. Pozna aj jej potreby. Ak to nevie, Casto sa
dostava do problémov, prepusti kompetentnych, ktori nie su kIi¢ovi alebo riesi
problémy tak, Ze sama sebe nerozumie. VonkajSia schopnost’ reagovat’ suvisi aj
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so schopnostou organizacie v oblasti predaja, sluzieb a marketingu, schopnosti
komunikovat’ so zdkaznikom a udrziavat’ s nim dobré vzt'ahy, a pod.

Znalostny retazec reprezentuje schopnost’ organizacie ucit’ sa, reagovat’
na zmeny apoulit sa zchyb. Ma roznu intenzitu a rychlost. Z uvedeného
vyplyva, ze schopnost’ organizacie pracovat’ so znalostami suvisi aj s trhom
znalosti, organiza¢nou Strukturou, ktora predurcuje spdsob prace so znalost'ami.

Komunity (Communities of Practices) su skupiny ludi, ktoré maju
spolo¢ny zaujem alebo zdiel'aju spolo¢nt znalost’, skiisenost’, nastroje, praktiky,
a pod. PouZivaji ich na vyriesenie nejakého problému. Clenovia komunity st na
sebe nejakym sposobom zavisli. Vznikaji prirodzene (zoskupenie
dobrovolnikov) alebo umelo — st vytvarané za ucelom konkrétneho problému.
Komunita musi mat’ jasne formulovany ciel’ — viziu a stratégiu. [25]

1.6.3 Znalostné (poznatkové) komunity a jej typy

Komunity st skupiny l'udi, ktori maju spolo¢ny zaujem o urcitu oblast’
ludskej €innosti (doménu) a st ochotni a schopni vymienat a odovzdavat
znalosti a ucit’ sa jeden od druhého. Od inych skupin vytvaranych l'ud'mi sa lisi
svojimi zakladnymi prvkami - doménou, medziludskymi vzt'ahmi, tvorbou,
vymenou a odovzddvanim znalosti. V komunite sa vytvara prinos nielen pre
vlastnych ¢lenov, ale aj pre organizaciu, v ktorej vznikli. Typy komunit sa
zdruzuju do komunity pod nejakym cielom. Cielom mo6Ze byt praca na rieSeni
problému, zdujem, tizba naucit’ sa nieCo nove, a pod. Pre vznik komunity su
vel'mi dolezité tri prvky:

1. Pocit spolupatricnosti — je vel'mi dblezity, pretoze I'udi vedie do komunit
z dovodu zdielat’ nieco s ostatnymi.

2. AngaZovanost’ ¢lenov — komunita sa sprava ako socialna jednotka. Pre
¢lenov komunity su vel'mi dolezité vztahy k ostatnym ¢lenom, moznost’
ziskavat’ od nich znalosti, spolo¢ne sa s nimi ucit, robit’ veci spolo¢ne.
Komunita je vzdy aktivna, nikdy nie je pasivna.

3. Zdielané zdroje — komunita si vytvara a zdiel'a svoje vlastné skusenosti,
pribehy, nastroje, rutiny, sposobilosti, jazyk, sposob rieSenia konfliktov,
vyjedndvania a pod. [25]

Podl'a V. Buresa je zédkladny rozdiel medzi timom a komunitou v tom, ze
komunita nie je tim, ale tim moéze byt komunitou. Preto z organizacného
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aspektu s procesy znalostného manazmentu realizované predovsetkym formou
znalostnych komunit. Odborna literatara definuje dva typy znalostnych komunit:

- Komunity spolocného zaujmu (Communities of Interests - Col).
- Komunity spolocnych skiusenosti (Communities of Practice - CoP).

CoP - systém aktivit, ktory jednotlivci pouzivaji na spolo¢né chépanie
toho, na com pracuji a aky ma vyznam pre komunitu a pre nich samotnych.
Skladaju sa z l'udi, ktori sa podiel'aji na tvorbe, vymene a odovzdavani
sktisenosti a znalosti z jednej oblasti.

Col - skladaju sa z 0s6b prichadzajicich z r6znych oblasti ¢innosti na ucel
spoluprace na urcitych projektoch alebo na rieSeni Specifickych problémov.
Zvycajne sa formuji len na obdobie trvania projektu. Komunity spolocného
zadujmu sa v organizacii vytvaraju postupne vtedy, ked’ sa projekty v organizacii
stavaju interdisciplindrnymi a vznikd véacSia potreba spajat’ odbornikov
z roznych oblasti. [11] Tieto typy =zoskupeni st vyznamnym prvkom
v organizaciach, kde prebiehaju procesy ucenia sa, ziskavania a odovzdéavania
znalosti. Zakladné principy ¢innosti znalostnych komunit aich podporu
znalostnych procesov v organizacii znazoriuje Obrazok 11.

Spolo¢né Prelinajuce sa Spolo¢na
ZNALOSTI HODNOTY IDENTITA

Umozni porozumenie
hodno6t a predpoklady
na podchytenie znalosti

Vytvara vhodné socialne
podmienky na vymenu
a odovzdavanie znalosti

N/

Efektivne znalostné procesy
- Vymena
- Vytvéranie
- Vyuzivanie

Obrazok 11 Podpora znalostnych procesov znalostnymi komunitami
Zdroj: Kokavcova, D.: 2011, s. 65
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Podl'a (Vengera 1998) sa znalosti vytvaraju, vymienaji a odovzdavaju
v rdmci komunit, ako aj medzi nimi. Hovorime o tom, Ze znalosti st majetkom
praxe, su vlastnené praxou. Funkcie, ktoré znalostné komunity v praxi plnia,
autor definuje takto:

- Su uzlami na vymenu a interpretaciu informacii — ked’ze €lenovia maju
spolo¢né chépanie, vedia, aky spdsob komunikacie je relevantny a ako
prezentovat’ a distribuovat’ informacie. Su idedlnym kanalom na transfer
prenosu informdcii, vzory rieSeni alebo na poskytovanie spitnej vizby
mimo organizaciu.

- Na rozdiel od databadz alebo manudlov mozu udrzovat znalosti v ,,Zivej
podobe — tyka sa to najmé rutinnych uloh a procesov, ktoré¢ st plnené
sposobom, zodpovedajicim miestnym podmienkam, o je velmi
efektivne pre zodpovednych realizatorov. Znalostné komunity
zachovavaju tacitné prvky znalosti, ktoré formalny systém nemdze
zachytit — 1idealne pre novych zamestnancov pri ich ndstupe do
organizacie.

- Clenovia tychto skupin mozu diskutovat’ o novych napadoch, spoloéne
rieSit’ problém a drZat’ krok s vyvojom v rdmci organizacie, aj mimo nej.
Tato forma spoluprace zvySuje hodnotu ¢lenstva v komunite — investicia
do svojej profesionalnej identity.

- CoP predstavuju urcitu identitu — nie si dofasné a nie su to ani presne
vymedzené organizatné jednotky. Vytvaraji sa na zéklade zaujmov
a potrieb svojich ¢lenov, vedia sa orientovat’ v zaplave informacii a mat’
pocit identity, ktory je kIiCovym aspektom vzdeldvania v organizaciach.
Ak organizécie chct vyuZit’ tvorivost’ 'udi, musia podporovat’ komunity
ako formu napomahajucu rozvoj ich identity

- CoP formuju schopnost organizacie ucit sa dvoma sposobmi —
prostrednictvom znalosti, ktoré¢ sami vytvdraju a interakciou mimo
komunity. Ak sa znalosti vytvorené komunitou izolovan¢, uzatvorené len
v komunite samotnej, menia sa z organizacného aktiva na pasivum. Preto
je velmi dolezité venovat’ sa nielen procesom tvorby a Sirenia znalosti
v komunite, ale aj procesom ich vymeny aodovzdavania medzi
komunitami navzajom. [4]

Vyznamnou tlohou tychto komunit podl'a Collisona a Parcela je podpora
procesov nadobudania novych poznatkov — procesov ucenia sa v ramci
komunity a v ramci celej organizacie. Rychle vysledky sa dostavia na zdklade
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vymeny a odovzdavania toho, ¢o sa v rdmci organizacie povazuje za platné a
zname, rychle reakcie, odpovede na otdzky prispievaji k rozvoju komunity. [29]

D. Hislop charakterizuje komunitu ako typicky nastroj podpory ucenia sa
jednotlivcov a celych organizacii, ako aj formu, ktord zabezpecuje dosahovanie
vysokej urovne v oblasti inovacii. Komunity vznikaju v kazdej organizicii.
Mo6zu mat’ Gplne neformalny charakter alebo formalny charakter, kde pri tvorbe
tejto komunity hré rolu vel'ké mnozstvo faktorov: vyber Clenov, podpora, vizba
na ostatné Casti organizacie, charakter rieSené¢ho problému, a pod. [29]

Formalne zoskupenia charakterizujeme ako pevné organizacné formy,
Struktary, v ktorych su pozicie jednotlivcov exaktne zakotvené a definované
v inStitucionalizovanych ramcoch.

Neformdalne zoskupenia predstavujii v  organizaChom spravani
organizaCnu uroven, na ktora ststred'ujeme pozornost’ v suvislosti s procesom
vytvorenia znalosti organizacie.

Pevné hierarchie sa osvedcuji v pripade potreby koordinovat ¢innosti
mnohych T'udi, pricom charakter tychto ¢innosti sa opakuje a l'udia plnia r6zne
ulohy. V komunite je dolezitd dobrovolnost’, ochota prispiet, podielat” sa na
nieCom dolezitom, moznost’ uplatnit’ sa, naucit sa nieCo nové, ziskavat,
odovzdavat a vymienat znalosti. Hierarchie dosahuju efektivnost’ kvalitou
koordinacie a mierou organizovanosti, komunity mierou pocitu spolupatricnosti,
lojality a ochoty podielat’ sa na spolo¢nych rieSeniach. Za negativum komunit
povazujeme fakt, Ze nie su definované monitorovacie a kontrolné mechanizmy
na meranie a hodnotenie procesov tvorby, vymeny a odovzdavania poznatkov
v komunitach a medzi nimi.

Vyznam komunit

Komunity podporuju kreativitu a preto je dolezité ich vyuzivat’ najma pri
neformalnych komunitdich. NajvicSia sila neformalne; komunity je
v dobrovolnosti. Komunity maju pre organizaciu kratkodobé a dlhodobé prinosy
ako napr.:

- komunita pomédha zamestnancom plnit’ ich Uulohy, rieSit problémy,
koordinovat’ ¢innost’,

- vytvara si svoju znalostnu zakladiu, ¢lenovia komunit maju jednoduchsi
pristup k znalostiam ako neclenovia,
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- komunita poméha obnovovat’ znalosti, nuti ¢lenov k u€eniu a k ziskavaniu
novych sposobilosti,

- v ramci komunit sa $iria lepSie tzv. najlepSie praktiky (best practices),

- komunita sa moZe stat’ stabilnym prvkom v zivote ¢loveka, kompenzuje
neistotu v celozivotnom vzdeldvani a pontka prostriedky na rozvoj.

Vyznam tacitnych znalosti pre organizaciu je obrovsky. Sucasnd
manazérska prax uz dlhSie poukazuje na fakt, Ze bohatstvo znalosti maju
organizacie najma v hlavach zamestnancov, v tacitnej forme, samozrejme, Ze
viazané na individudlne rysy jednotlivca, ¢i skupin, do ktorych sa postupne
zdruzuji. Vediet' ziskat, naviac eSte vyuzivat tento potencial vObec nie je
jednoduché, pretoze tacitna znalost’ nie je vidite'na, je tichd a manazéri maju
tendenciu ju podcetiovat, ¢i prehliadat. Nasledky byvaju neprijemné,
organizacie orientované najma na explicitné, kodifikaéné a direktivne riadenie
anasledne prislusna stratégiu maju vacSinou problémy s vyuzitim tychto
znalosti. [25]

Vo vojenskych organizacidch je dnes zname ponaucenie americke]
zbrojarskej organizacie, ktord zaCiatkom 90-tych rokov 20. storoCia prepustila
vel'ké mnozstvo expertov z dovodu, Ze vlastnici a vrcholovi manazéri v tychto
firmach mali dojem, Ze koniec studenej vojny priniesol aj koniec zbrojenia.
Experti zanechali v databazach tychto organizacii velké mnoZstvo explicitnych
poznatkov: plany rakiet, zloZenie chemikalii, proces riadiaci Specialne Cinnosti -
svoje tacitné znalosti si v§ak odniesli so sebou.

Neskors$i vyvoj v zbrojarstve nepotvrdil oCakdvané naplnenie, explicitné
poznatky boli bez tacitnych poznatkov prepustenych zamestnancov takmer
k niComu. Preto, ak chceli zachranit’ biznis v zbrojarstve, museli prehovarat
a nasledne prijat’ spit’ mnozstvo expertov, samozrejme za daleko vyssie platy.
Vtedy si americké organizacie vzali z tejto lekcie velké ponaucenie a snazili sa
zaistit’, aby odchadzajtici odbornici mali komu odovzdat’ svoje tacitné poznatky
(svojim nastupcom v danych organizaciach).
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2 MANAZMENT POZNATKOV V MANAZERSKEJ PRAXI

2.1 Vhodné prostredie pre manaZzment poznatkov

Vytvorenim vhodného prostredia vznikne zakonite predpoklad na

efektivnu implementidciu manazmentu poznatkov do organizicie. V stvislosti
s touto implementaciou je vyraznym predpokladom jeho zavedenia vytvorit
priatel'ské, otvorené a nekonkurencné prostredie. Zavisi to na type organizacie
a prostredi, v ktorom sa nachddza. Charakter prostredia, v ktorom sa pracuje

s poznatkami, moéze ovplyvnit pomocou rdéznych predpokladov, faktorov
a inhibitorov (privetivost’ prostredia). Toto vSetko je vZzdy zavislé na konkrétne;j
situdcii v organizacii. K zdkladnym predpokladom efektivneho prostredia patri:

vhodna organizac¢na Struktura,

volny tok poznatkov,

poznatky st zédkladnym predpokladom konkurencie schopnosti,
integracia informa¢nych a poznatkovych systémov,
bezprostredny vztah so zakaznikom,

angazovanost manazérov a zamestnancov,

kultarne rozdiely, a pod.

Efektivny manazment poznatkov si vyzaduje vytvorenie vhodného

prostredia a kultury organizdcie. Za ucelom vytvorenia vhodného prostredia je
potrebné:

Odstranenie  technologickych  bariér, aby sa nevyskytovala
nekompatibilita medzi systémami zdiel'ania vedomosti.

Odstranenie bariéry v procesoch - procesy su Casto nastavené tak, ze nie
je napriklad priestor na to, aby boli po akcii zaznamenané poznatky;
vytvorenie Specialnych procesov na manazment poznatkov.

Odstranenie bariér Pudského sprdavania - poziadanie o pomoc
neznamend slabost’ ¢loveka. To, ze je dany clovek zavaleny ulohami,
neznamena, zZe nedokaze pomdct. Motivacia: odmeny za poskytnutie
pomoci. Bariéra spociva v tom, Ze sa ¢lovek boji dat’ informaciu, aby
neprisiel o svoju vyhodu.

Uplatnenie komunitného pristupu - bud’ spolo¢ne klesdme ku dnu, alebo
to zvladame; ucit sa od ostatnych, vytvorenie spolocnych hodnot,
spochybiiovanie zavedenych konvencii, ist prikladom ostatnym
otvorenost'ou a zdielanim informécii.
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Do riadenia procesov zmien pri vytvarani vhodného prostredia musia byt’
zapojeni vSetci zamestnanci. Zo zaciatku je dolezité dbat’ na rychle vysledky,
aby bola v time motivacia, ze to funguje. Vhodny Styl vedenia je taky, ktory
podporuje ucenie a zdiel’anie. [29]

Pravomoci a zodpovednosti v manaZzmente poznatkov

Pri implementdcii tohto manazmentu v rdmci vhodného prostredia je
vyznamna otazka prdvomoci a zodpovednosti. Pri jeho zavadzani do praxe, prvy
impulz by mal vyjst od vrcholovych manazérov. Oni st totiZ zodpovedni za
rozhodovacie procesy a maju potrebné pravomoci i prehl’'ad, aby zvolili spravny
smer vo svojej organizacii. Zodpovednost’ za tuto ¢innost’ je Casto zverena
personalnemu oddeleniu, toto rieSenie je vSak iba docasné. Zodpovednost za
tieto aktivity by mala mat’ taZisko inde, nielen na personalom oddeleni.

Ulohy vrcholového manamentu sivisia najmi s vytvorenim poznatkovej
stratégie, ktora ma vychadzat’ zo stratégie organizacie. Suvisi to s potrebami,
rozvojom poznatkov a §tylu prace s nimi. Ak su pri tzv. tvorbe tejto stratégie
poznatky spravne riadené, vytvaraju dalSie poznatky, ktoré¢ ovplyviiuji rozvoj
organizacie a jej efektivnu Struktaru. Stvisi to bezprostredne aj s tvorbou tzv.
vizie. Dal§ou vyznamnou tlohou vrcholového manazmentu je komunikacia
a artikulacia stratégie. Tuto musia poznat vSetci zamestnanci organizacie.
Vrcholovy manazment je taktieZz zodpovedny za vytvorenie prostredia, kde su
dobré vztahy akomunikacia medzi zamestnancami. Mala by tu existovat’
neformdlna kultira organizacie a neformdlne komunikacné siete. Taktiez su
povinni stanovit zasady priace so zdrojmi a intelektudlnym kapitdlom.
Vrcholovy manazment moZe zo svojej pozicie iniciovat monitorovanie
a mapovanie poznatkovych zdrojov a intelektudlneho kapitalu, ako aj stanovit’
persondlnu politiku organizacie. Dolezitou tlohou vrcholového manazmentu je
koordinacia akychkol'vek aktivit organizdcie, tykajucich sa poznatkov
a hl'adania ich nadvéznosti na aktivity ostatné.

Ulohou stredného manaimentu je predovietkym v oblasti tvorby
prostredia reSpektu, dovery aangazovanosti v konkrétnej praci a vyuzivania
aktiv. Je nutné vytvarat’ podmienky vhodné pre efektivne vyuzivanie a zdiel'anie
poznatkov  prostrednictvom dovery, reSpektu a priatel'ského ovzdusia.
V stiasnom manazérskom svete sa casto stretdvame s problémami, zZe
zamestnanci vel'mi rychlo vycitia neistoty a nebert potom do tvahy vaznost’
manazéra, ktory iniciuje tvorbu arozvoj poznatkov. Bohuzial' zdielanie, i
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odovzdavanie poznatkov nemdzeme riadit. Prave knowledge manazér ma za
ulohu vybudovat’ doveru a naucit’ zamestnancov spolupracovat’. Tento problém
vSak trva vel'mi dlho. Manazéri stredného manazmentu musia byt zodpovedni
za konverziu poznatkov vo svojej Casti organizacie, mali by riadit’ pracu
s aktivami a jednotlivymi Castami procesu SECI (pozri kapitolu 1.4.2).
Nesmieme zabudnut’, ze kazda Cast’ konverzie si vyZaduje iné nastroje ainé
pristupy [29]. V suvislosti s prostredim a Stylom vedenia, pravomocou
a zodpovednost'ou, si v manazmente poznatkov velmi dolezité aj jednotlivé

pozicie a roly manazérov na roznych stupiioch velenia a riadenia v podmienkach
OS SR.

Henry Mintzberg v knihe The Nature of Managerial Work (1973) tvrdil,
Ze manazéri mozu byt najlepSie charakterizovani podla roli, ktoré zastavaju
a definoval tri vSeobecné kategorie a Specifické roly manazéra
v ramci kazdej z nich:
- interpersonalnych (medziludskych) rol,
- informacnych rol,
- rozhodovacich rol.

INTERPERSONALNE
ROLY
Reprezentant
Vodca
Styény dostoinik

ROZHODOVACIE INFORMACNE

ROLY ROLY
Podnikatel’ Pozorovatel
Riesitel’ sporov Informator
Alokator zdrojov Hovorca

Vyjednavac

Obrazok 12 Manazérske roly
Zdroj: Belan, L., Belan, L.: 2004

Manazérska rola predstavuje stistavu systematicky navzajom suvisiacich
a pozorovatelnych spravani sa manazérov, ktoré¢ patria k ur¢itému povolaniu
alebo postu. Desat’ manaZérskych roli tvori jeden integrovany celok, Ziadnu
z nich nemozno oddel'ovat’ od ostatnych. Na Obrazku 13 su znazornené aj d’alSie
mozné roly manazéra.
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Veduci timu

Psycholog @ Stratég
Vyjednavac Planovag
Poradca ' Koordinator
\ MANAZER TIMU /
Vodca Kontrolor
Riesitel’
konfliktov

Obrdzok 13 Manazér timu a jeho roly

Knowledge zamestnanec - manaZzér poznatkov (CKO - Chief Knowledge
Officer) — je clovek, ktory ma Specifické poznatky, velmi dolezité pre
organizaciu. Zamestnanec a organizdcia o nich moézu, ale nemusia vediet
(profesiondlny vojak, Spickovy lekér, konStruktér, ale aj upratovacka alebo
udrzbar). V podstate kazdy, kto vytvara poznatky a rozsiruje ich, je viastne CKO
zamestnancom. Pravdaze, tato definicia pokryva vel'mi Siroky okruh aktivit.
Podl'a nej by do skupiny zamestnancov s informaciami a poznatkami mohli
patrit’ ucitelia, tréneri, univerzitni profesori a ini akademici. Bez problémov by
vSak sem bolo mozné =zaradit' aj spisovatelov, Zurnalistov, vydavatel'ov,
pravnikov, vedcov, Tudi pracujicich v oblasti marketingovej komunikacie
a d’alSie mnozZstvo profesii.

Pre organizéiciu st zamestnanci s poznatkami vyznamnou sucastou jej
intelektualneho kapitalu, pretoze vlastnia I'udsky kapital obsahujici poznatky,
motivdciu a kompetencie zamestnancov. Pre ostatnych zamestnancov
organizacie mdze byt tazké takéto poznatky ziskat alebo ich vyuzivat'.
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Zékladna charakteristika CKO zamestnanca s:
- ma poznatok, ktory je pre organizaciu dolezity (moze byt jedinym, kto ju
Vv organizacii ma),
- dokaze tento poznatok prakticky vyuzit,
- ostatni zamestnanci a majitelia organizacii maju k tomuto poznaniu
obmedzeny pristup,
- CKO zamestnanci ¢asto pracuju dusevne.

V stcasnosti  technicky a spoloCensky vyvoj spdsobil, Ze stale viac
zamestnancov v organizaciach je aj CKO zamestnancami. [31]

Manazér poznatkov (CKO) je pozicia manazéra, ktora si ziskala
popularitu v poslednom desatroci. Rola sa dramaticky vyvinula z potreby tvorit’
a zabezpeCovat sklady poznatkov az po rolu, ktord zahfila ovplyviovanie
kultary organizécie kvoli zlepSeniu zdielania poznatkov, pouzivania, u¢enia sa,
spolupréce a inovacii.

Manazéri poznatkov maju rozny povod, od informacnych vedcov

a technikov po manazérov. Efektivny CKO je niekto, kto pravdepodobne ovlada
subor vzajomne sa dopliujucich a vymenitelnych zruc¢nosti a ovlada pojmy
organizacného spravania sa, organizacnej kultary, procesov, tvorby znaciek a
marketingu, kolabora¢nych technolégii (technologii vzajomnej spolupréce), [31,
32]. Aby fungovalo poznatkové centrum, musi byt stanoveny CKO, ktory
centrum vedie. Manazér poznatkov a zamestnanci centra plnia rézne funkcie:

- analytické, aby zmapovali zdroje poznatky,

- business, aby poznatky dokazali zmysluplne interpretovat’ a kodifikovat,

- technické, aby poznatky dokazali uchovévat’ vo databazach poznatkoch,

- knihovnicke, aby dokazali viest’ uzivatel'ov databazy a vyhl'adavat’,

- riadiace, aby dokazali realizovat’ poznatkové iniciativy.

Tazko dostupné a ziskatelné poznatky nemaju velky prakticky vyznam
pre organizaciu. ManaZér poznatkov musi evidovat’ poziadavky na poznatky,
ktoré nie su centrom vybavené a na zaklade tychto poziadaviek robi d’alsi rozvoj
centra. V iniciativach zameranych na ziskavanie poznatkov a ich aplikaciu hra
manaz¢r poznatkov a d’al§i zamestnanci r6zne manazérske roly.

Poznatky st doddvané do poznatkového centra zvonku a vo vel'kej miere
tiez zvnutra organizacie, ¢o so sebou prinasa potrebu starostlivej evidencie typu
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»kto €o poznad®. Poznatkové centra nastavuju disciplinu zdielania poznatkov
a ich aktivny prisun. Odpovedaju na otazky:

- Kde su zdroje poznatkov v organizacii?

- Kto poznatky vyuziva, ako Casto a preco?

- Kolko ma stoji ziskavanie a sprava poznatkov? [31]

Podl'a L. Mladkovej manaZéri bez ohladu na typ organizacie zastavaju
a vykonavaji podobné¢ roly, ich vaha sa vSak podl'a irovne manazmentu meni.
Manazéri pritom nevenuju kazdej role rovnaka pozornost. V organizéciach,
ktoré uz uvedomelo riadia znalosti, sa mdézeme stretnit’ s tymito Specidlnymi
poziciami a rolami: [5]

CKO — Chief Knowledge Officer, vrcholovy manazér zodpovedny za
riadenie znalosti v organizacii. Mal by byt zodpovedny za vytvaranie vizie
a stratégie, koordindciu aktivit riadenia znalosti, ako aj za zavddzanie a pracu
s IS/IT.

Sampién — ¢&lovek s vodcovskymi ¢rtami, vykonny manaZér, ktory ma
pravomoc, zodpovednost’ arozpocet, aby mohol menit zabehnuté pravidla
a spravanie I'udi v organizacii. Jeho ulohou je uvolfiovat komunika¢né kanaly
a presviedcat’ zamestnancov (Jack Welch).

Viastnik znalostného aktiva — je zamestnanec zodpovedny za konkrétne
znalostné aktivum, jeho formu, spravnost’ a spdsob prace s nim.

Tvorcovia normativov — tvoria normativy ast zodpovedni za ich
pouzivanie, administrativu, kniznicu, apod. Pracuju predovSetkym
s explicitnymi znalostami, ale mdézu byt facilitditormi (ulahcovatelia) prace
s tacitnymi znalostami.

Komunikatori — su l'udia, ktori pripravuji znalostné aktiva. Patria medzi
nich editori, spisovatelia, novinari. Pracuju cCasto pre tvorcov normativov
a vlastnikov znalostnych aktiv.

Guru — hlavny ,,ideolog® riadenia znalosti, obhajuje znalostné aktivity,
poskytuje podporu vrcholovému manazmentu, musi mat’ prirodzeni autoritu

a kredibilitu.

Veduci projektu — musi rozumiet’ problematike znalosti a konkrétnej
problematike projektu, jej vizbam na ostatné projekty a ¢innosti organizacie.
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Uvedené pozicie pripominaji nazvy pozicii, ktoré organizacie pouzivaju

pri implementécii procesného riadenia. Z uvedeného vyplyva, Ze pozicie a roly
sa Casto zvykni modifikovat do rdznych oblasti ¢innosti manazmentu.
Napriklad v ramci timovej prace su pozadované kompetencie jednotlivych
¢lenov timu do nasledovnych oblasti:

odborné kompetencie,

odborné skusenosti z vlastného odboru,

analytické myslenie,

vedomosti o potrebach,

vedomosti z projektového riadenia,

schopnost’ pracovat’ s informéaciami (zber, aktualizacia, vyuzitie, atd’.),
schopnost’ prezentovat’ ,,vystupy* rozneho charakteru,

socidlne kompetencie: empatia, schopnost’ =zaclenit sa do timu,
komunika¢né zrucnosti (otvorend komunikacia, pozitivna formulécia,
dobra technika kladenia otazok, zrete'né vyjadrovanie, aktivne pocuvanie,
atd’.),

osobnostné¢ kompetencie, moralne <¢rty (sebaovlddanie, cestnost,
zdvorilost, nadSenie pre vec, trpezlivost, objektivnost, atd.),
intelektudlne ¢rty (mudrost’, kreativita, inteligencia). [33]

Specifika riadenia manaZéra poznatkov

Pri riadeni organizéacii sa manazéri dnes Casto dostavaju do styku so

zamestnancami a musia rieSitt problém ako ich riadit. Nastroje riadenia
manazérov poznatkov nam poskytuje manazment poznatkov. Problémy
s riadenim manaZéra poznatkov:

neda sa riadit’ prikazmi, lebo je vel'mi tazké definovat’ jeho ulohy,

neda sa kontrolovat’, pretoze vie o svojej praci viac ako manazér,

Cast’ znalosti s ktorymi pracuje, moze byt podvedoma, preto sa vel'mi
tazko §koli jeho néstupca,

odchod manazéra znalosti z organizacie sposobuje nemalé problémy,

je zlozité urcit’ kvalitu vysledného produktu, napriklad u ucitel’a, lekara,
a pod.,

manaz¢ér musi znalostnému manazérovi verit', Ze skuto¢ne podava najlepsi
mozny vykon. [5]
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2.2 Histdria a vyvoj manaZzmentu poznatkov

Na prahu 21. storoCia je rozvoj globalnej ekonomiky zavisly od
podnikatel'ského vyuzitia poznatkov viac, ako kedykol'vek predtym. Vyzvou pre
uspesSnych manazérov v organizacii by mala byt’ otazka, ako efektivne vyuzivat
poznatky v podmienkach vedomostnej ekonomiky (vedomostnej spolo¢nosti).
Navodom na rieSenie tejto problematiky je novy druh manazmentu — manazment
poznatkov ako vyzva pre 21. storocie.

Podl'a Ch. Collisna a G. Parcella — knowledge management (manazment
poznatkov) je hybridna disciplina, v ktorej nejde len o vedu, ani o urcitu
sposobilost. Ale skor ide prepojenie oblasti ucenia sa a rozvoja organizacie,
riadenia ludskych zdrojov a informacnych systémov. Manazment poznatkov je
oblast'ou, v ktorej sa vSetky tri kruhy prekryvaji (pozri Obrazok 14). [29]

technologie

Obrazok 14 Zdkladné prvky manazmentu poznatkov
Zdroj: Collison, Ch., Parcella, G.: 20006, s.21.

Z uvedenej schémy vyplyva cely rad dolezitych poznatkov. Medzi
zékladné prvky uspesného manazmentu poznatkov patri:

- spolahliva spolo¢na technologicka infrastruktura, ktord umozni zdiel'anie
poznatkov,

- spojenie l'udi, ktori maji poznatky a st ochotni ich zdielat, pytat’ sa
a pocuvat,

- zavedené procesy pre zjednoduSenie zdielania, overovania a extrakciu
poznatkov.

D. Kokavcova charakterizuje ,znalostny manazment ako vednu
disciplinu, ktord sa v suCasnosti progresivne vyvija. V rdéznych publikaciach,
ktoré sa zaoberaju problematikou vedomostného manazmentu dostdvame
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nespocetné mnozstvo informacii, ako ho mame spravne chéapat’ a nasledne
implementovat’ jeho prvky do manaZérskej prace v praxi. V jej samej podstate
ide o problematiku, kde samozrejme musime prihliadnut na podmienky
organizacie a musime pocitat’ s tym, ze neexistuje ziadna overend rovnica, ktora
nam vystavi ziaduci vysledok. [4]

ZNALOSTNY MANAZMENT

Organizacia zalozZena na znalostiach

Testy Statistiky Analyzy

Informacné databazy <

r

Informacné technologie

ZNALOSTNA SIET :>

Informacné technologie

A2

ZNALOSTNY MANAZMENT

r

ZNALOSTNAORGANIZACIA

Znalost’ Pudi

A

Skusenosti | Vzdelanie Tvorivost’

Obrazok 15 Organizdcia zaloZend na znalostiach — znalostnd organizacia
Zdroj: Kokavcovd, D.: 2011, s. 28.

V odbornej literatire sa k uvedenej problematike stretdvame s réznymi
pristupmi. Napriklad Barclay a Murray charakterizuji manazment poznatkov
ako podnikatel'ska aktivitu (1997, s. 45-53) s dvoma typmi ¢innosti. Prvou je
vytvaranie explicitnych poznatkov, ktoré su sucast'ou stratégie, politiky a praxe
na vSetkych organiza¢nych urovniach. Druhy typ Cinnosti je zamerany na
zabezpecenie priameho prepojenia medzi intelektudlnymi aktivami organizécie a
jej ekonomickymi vysledkami.

Podobny nazor prezentuyje aj Sveiby, autor prve] knihy
o knowledge managemente, ktord bola vydand v Eurépe. Jeho vymedzenie
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manazmentu rovnako vychadza z existencie dvoch oblasti. Prvou je riadenie
informadcii a druhou je vedenie Pudi.

Poznatky st stotoZznené s informéaciami a mozno ich definovat’, spractivat
a riadit pomocou informa¢nych technologii. V druhej oblasti poznatky
predstavuju procesy, subor zrucnosti, know-how, ktoré sa neustidle menia
a rozvijaji v suvislosti s tym, ze st prepojené s 'ud’'mi.

Odborna literatira pontka mnozstvo dalSich definicii manaZmentu
poznatkov. Mdzeme ho vnimat ako interdisciplinarnu disciplinu, ktorej
formovanie ovplyviluje viacero faktorov a Cinnosti, medzi ktoré¢ zarad'ujeme
kognitivne vedy (filozofiu, psychologiu, sociologiu, ekondémiu), umela
inteligenciu, expertné systémy, informatiku, spravu dokumentov, systémy na
podporu rozhodovania, simuldcie, intranet a informa¢no-komunikacné
technologie.

Patarak chape znalostny manazment ako ,,celostny, systematicky pristup
k spravovaniu, strategickemu, operativnemu a krizovéemu riadeniu hmotnych,
financnych a neuchopitelnych aktiv a tokov organizacii a vedeniu jej ludi*.
Integrujucim prvkom tohto pristupu je podl'a autora ,,organizaéné¢ manaZzérstvo
znalosti — efektivne a uCinné ziskavanie, vytvaranie, vymena a odovzdéavanie
znalosti vo vSetkych ich firmach vo vnutri organizéacie, ako aj v jej okoli,
zabezpecujuce jej trvalo udrzatel'ny rozvoj na uzitok vsetkych, do jej existencie
zainteresovanych stran®.

Podl'a Collisona knowledge management ,nie je vytvdranie nejakej
encyklopédie, ktora zahrna vsetko, co kto kedy vedel. V manazmente poznatkov
ide skor o to, sledovat’ tych, ktori vedia, arozvijat taku kulturu organizacie,
ktora ich prinuti hovorit*. Toto tvrdenie nie je plnohodnotnou definiciou, no
poskytuje prakticky pohl'ad na manazment poznatkov.

Podl'a C. C. Brooksa je knowledge management charakterizovany ako
ponimanie agentur prednostne sa zaoberajucich zberom, spracovavanim
a poskytovanim informacii, d’alej opisuje tie pracovné procesy, ktoré¢ vedua
k vytvaraniu a posiliiovaniu poznatkov. Problematika manaZzmentu poznatkov sa
dotyka vSetkych Cinnosti v organizacii. Nesmie sa vSak zabudnut predovsetkym
na také normy spravania a praktické Cinnosti, ktoré su kl'icové pre vytvaranie
poznatkov a ich vyuZivanie v danej organizécii. [4]
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Podla D. Kokavcove] , Michael FEarl, profesor informacného
managementu na Oxfordskej univerzite, “ leni knowledge management na Styri
etapy:

1. etapa — zaiatkom 60. rokov, sa kladie doraz na znalosti ako ,,zdroj
inovacii“, Knowledge management — Fakulta informatiky
a Statistiky - Oxfordska univerzita.

2. etapa — vSetko, Co sa tykalo oblasti IT, vzdeldvania a vycviku
zamestnancov, je oznacované ako knowledge management.

3. etapa — koniec 90. rokov, doraz na IT (internet a intranet, portaly,
vyhladavacie programy), zdiel'anie znalosti.

4. etapa — IT sa stavaji vyznamnymi prostriedkami pre pracu so
znalostami, ktoré umoznuji ziskavanie spravnych znalosti a ich
vyuzitie v spravny ¢as, spravnymi I'ud'mi a v spravnej situdcii.

Zakladnou myslienkou tychto etdp je zhromazdovat vsetko, co je
v organizacii zname o procesoch, procedurach, datach, know-how
a skiisenostiach. Dalej je potrebné vietko transformovat do pouZitelnych
znalosti, ku ktorym bude mozny pristup pre tych, ktori tieto znalosti potrebuji
v r6znom Case a odkialkol'vek na prisluSnej Grovni. [4]

Vzhladom na tieto postupy mozZeme povedat, Ze manazment poznatkov
opisuje procesy ako poskytnut spravne pozmnatky spravaym ludom,
v spravnom case. To znamena dodat’ sprdavnu informadciu, spravnym ludom,
v spravnom formdte a v spravnom case tak, aby znej dokazali odvodit
(vyabstrahovat) poznatky a zdielat s ostatnymi tak, aby zainteresované osoby
vykonavali svoju misiu v ¢o najvyssej moznej kvalite.

2.3 Smery a Skoly manaZmentu poznatkov (knowledge management)

K formovaniu manazmentu poznatkov ako nového prudu manazérskej
tedrie a praxe prispelo viacero teoretikov a =zastupcov praxe. Medzi
najvyznamnejSich zarad’'ujeme Nonaku, ktory sa v roku 1997 stal celosvetovo
prvym profesorom, ktory sa aktivne venoval problematike knowledge
na Kalifornskej Haas School of Business v Berkeley v USA. Predmety a celé
Studijné programy zamerané na knowledge management tvoria neoddelite'na
sucast’ Studijnych odborov vSetkych vyznamnych univerzit sveta.

Jednou zo spolocnosti, ktoré venovali pozornost poznatkom a ich
riadeniu, bola americkd Chaparral Steel. Spolo¢nost’ implementovala stratégiu
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riadenia poznatkov v polovici sedemdesiatych rokov minulého storocia. Autori
Argyris, Bartlett a Leonard-Barton z Harvard Business School skamali pri¢iny
uspechu uvedenej spoloCnosti a vo svojej vedeckej stadii (1995) oznacili
vyuzivanie manazmentu poznatkov ako jeden z jeho rozhodujucich faktorov.

Dalsiu z vychodiskovych analyz prac o tomto manazmente publikovanych
v odbornej literatire uskuto¢nili Apostolou a Mentzas (1999, s. 129-138). Na jej
zdklade definovali $tyri zdkladné prudy v knowledge managemt: orientdciu
na tvorbu poznatkov, orientdciu na poznatkové procesy, orientaciu na
technologie a holisticky prud. K teoretikom, ktori zdoraziiuji v manazmente
poznatkov vytvaranie novych poznatkov, s Nonaka a Takeuchi (1991,1995).
Symbolom tvorby novych poznatkov je takzvana ,spirdla poznatkov*, v ramci
ktorej dochddza k zmene tacitnych (ukrytych) poznatkov na explicitné
(formalizované) poznatky. [8]

Druhy prud je charakteristicky orientaciou na zivotny cyklus poznatkov
v organizacii a identifikdciu kliCovych faktorov, ktoré ho podporuju.
K nastrojom manazmentu poznatkov v organizacii patri interny benchmarking
a odovzdavanie najlepSich praktik. Procesny pristup v manazmente poznatkov
nachddzame v pracach Romhardta a Probsta (1997), ako aj v analyze American
Productivity and Quality Centre (APQC, 1997).

Tretia kategoria autorov, zaoberajucich sa manazmentom poznatkov,
akcentuje problematiku technologii. Prikladom moéZze sluzit’ praca od Lotus and
IBM’s Knowledge Management Framework (Lotus, 1998), vymedzujtca Styri
zakladné oblasti Cinnosti organizacie, ktoré mozZno zlepsit prostrednictvom
manazmentu poznatkov. St to inovacie, zodpovednost, produktivita
a kompetencie. [69]

Komplexny charakter manazmentu poznatkov zdoraziuje holisticky
pristup. Jeho podstatou je celostny pohlad na manazment poznatkov
a zdoraziovanie prvotnosti a déleZitosti celku oproti jednotlivym ¢astiam.

Holisticky pristup k manazmentu poznatkov prezentuju aj autori Collison
a Parcel (2005), ktori navrhli celostny model manaZmentu poznatkov.
Vymedzili komplex aktivit, ktoré treba vykonavat’ v oblasti tohto manazmentu,
zaCinajic procesmi ucenia a zaznamendvania poznatkov, az po ich prenos do
kazdodenného chodu organizacie. Detailny suhrn tohto manaZzmentu zahfna
objavovanie, zaznamenavanie, prispdsobovanie, osvojovanie, extrahovanie,
overovanie, vymenu, odovzdavanie a aplikaciu poznatkov. Synergicky efekt
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uplatiiovania tohto manazmentu mozno dosiahnut’ len v pripade, ak st vSetky
kroky a prvky procesu uplatiiované holisticky. [29]

V odbornej literatire sa pouZziva v poslednej dobe pojem rdmcova praca
(framework), ktory sa pouziva na vymedzenie charakteru $tadii zaoberajucich sa
manazmentom poznatkov. V Eurdépskom sprievodcovi vydanom Eurdépskym
vyborom pre Standardizaciu (CEN, 2004), je definovana rdmcova praca ako
opis, charakteristika najddlezitejSich faktorov (aktiva, 'udia, procesy, nastroje),
ako aj ich vzajomnych vizieb ovplyviujacich tspech alebo netspech iniciativ
suvisiacich so zavadzanim a s vyuZivanim manazmentu poznatkov.

Nové Clenenie prac z problematiky tohto manazmentu pouzili Rubenstein
- Montano a kol. (2001), ktori prvykrat pouzili pojmy preskriptivne
(normativne), deskriptivne (opisné¢) a hybridné. Ako normativne prace oznacili
diela, ktoré definovali zédkladné smerovanie, orientdciu procesov manazmentu
poznatkov bez uvedenia Specifickych detailov o tom, ako tieto procesy moézu,
alebo maji byt realizované. Tieto prace opisuju rézne spOsoby zavadzania
prvkov tohto manazmentu a mozZzno ich oznalit’ za cielovo orientovane. V
porovnani s tym, deskriptivne ramcové prace definuji manazment poznatkov,
vymedzuju atributy dolezité pre tspech alebo netspech jeho procesov. Hybridné
prace su kombindciou dvoch predchadzajucich. Weber a kol. (2002, s. 23)
odporucaju najmi normativne typy ramcovych préac, ktoré by naznacovali,
akymi sposobmi moZe byt riadenie poznatkov realizované v praxi.

V. Bure§ na zadklade analyzy uskuto¢nenej autormi Sunassee, Sewry
(2002) rovnako definuje tri zakladné skupiny odbornych prac zameranych na
znalostny manazment: normativne, opisné a hybridné. Normativne prace
nekladli Ziaden doraz na prepojenie stratégie: znalostny manazment
s podnikovou stratégiou. Touto charakteristikou sa vyznacuji prace Speka,
(1994), Wiiga (1999), Macintosha (1999), Liebowitza (2000). Do skupiny
opisnych odbornych prac o znalostnom manazmente patria prispevky tychto
autorov: Apostolou, Mentzas (1998), Carlson (1999), Beijerse, Skyrme (1998)
a Weidner (2000). Uvedeni autori poukazovali na nutnost’ zladenia podnikove;j
stratégie a stratégie zavadzania a vyuzivania znalostného manaZzmentu
v organizacii. [11]

Medzi hybridné prdce sa zaclenuje Studia autorov (USA Army, 1999),
ktora analyzovala manazment poznatkov v podmienkach americkej armady.
Praca vyvazene analyzuje technologicku stranku tohto manazmentu, rovnako
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ako l'udsky prvok uvedenych procesov. Vysledkom analyzy bolo aj poznanie, Ze
vac§ina manazérov ma tendenciu volit' tzv. top-down pristup (zhora nadol),
opierat’ sa v manazmente poznatkov o informacné technologie a zddéraznovat
ich ulohu a vyznam. V porovnani s tymto zistenim, autori Nonaka (1998),
Takeuchi (1998) a Sveiby (2000) akcentuji manazérsky pristup bottom-up
(zdola nahor), zaloZzeny na l'ud’och, na ich ochote a schopnosti odovzdavat’ a
prijimat’ poznatky s primeranou podporou zo strany vrcholového manaZzmentu.

J. Sujanova vymedzuje #i zdkladné $koly znalostného manaZmentu:
ekonomicku, organizacnu a strategicku. [34]

Ekonomicka Skola je zamerand na ochranu a vyuZzivanie znalosti
a intelektualneho kapitdlu ako zdroja na tvorbu vynosov. Znalosti su chapané
ako aktiva, medzi ktoré patria patenty, obchodna znacka, autorské prava a know-
how. Vymena znalosti sa realizuje na zaklade trhového mechanizmu ponuky
a dopytu.

Organizacna Skola sa orientuje na vyuzivanie organizaénych Struktir
a sieti na vymenu, odovzdavanie a uchovavanie znalosti. Vel'ky doraz sa kladie
na tvorbu komunit spolo¢ného zaujmu, expertnych skupin a virtualnych timov,
ktoré mozu byt interné alebo externé.

Strategickda skola chépe znalostny manazment ako integralnu sucast
podnikovej stratégie a nastroj na zvySenie konkurencieschopnosti. Pristup
k znalostnému manazmentu zavisi od perspektivy riadenia. Podl'a toho autor
rozliSuje perspektivu zaloZenu na informdciach a pristupe k nim, na informac¢no-
komunika¢nych technolégidch a na organizacnej kultare a organizaCnom
spravani.

R. O. Barclay rozliSuje i prudy v manazmente poznatkov—
mechanisticky, kultirno-behaviordlny a systematicky. Mechanisticky pristup
charakterizuje vyuzivanie informac¢no-komunika¢nych technologii.
K zakladnym predpokladom uspe$nej implementacie tohto manaZzmentu patri
lepsi pristup k informacidm, vratane opakovaného pristupu a opidtovného
pouzivania dokumentov. K nastrojom patria hypertextové linky, databazy a plno
textové vyhladdvanie, sietové technologie a skupinové softvéry. Kulturno-
behaviordlny pristup méa korene v procesoch reinzinieringu a v manazmente
zmien a vymedzuje problematiku poznatkov ako manazérsku zalezitost'
Technoldgie, napriek tomu, Zze s0 nevyhnutné na riadenie explicitnych
poznatkov, nie su rieSenim. [70]
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2.4 Komplexny (systémovy) pristup

Zékladom k tomuto pristupu manazmentu poznatkov je vyuZivanie analyz
pri rieSeni problémov. Problém moé6ze byt GspeSne vyrieSeny, ale je potrebné

kontinualne vyuzivat’ nové sposoby a formy myslenia. Suvisi to aj s vyvojovymi

stupfiami.

Tabulka 3 Vyvojové stupne [4]

Autor Model
APQC 1996 Pilotné experimenty vo znalostnom manaZmente
Romhardt a Probst 1997 | Budovanie blokov znalostného manazmentu

Liebowitz a Backman 1998

Identifikacia, zber a triedenie znalosti

Dataware Inc. 1998

Vytvaranie timov, priprava na zmeny, content-management,
identifikéacia zakladnych predpokladov v technicke;j
infrastrukture

Wiig 1995 Pochopenie pristupu, plany a priority, vytvorenie motiva¢nych
programov
Wiig 1999 Vytvorenie integrovaného programu na prenos znalosti,
transformovanie a distriblicia znalosti, monitorovanie aktiv
v znalostnom manazmente
Junnarkar 1999 Prepojenie I'udi, ktori vedia s tymi, ktori vediet’ potrebuju
McCampbell 1999 Vytvorenie znalostnych koalicii, komunikovanie, vizie,

identifikacia azber znalosti, odovzddvanie znalostnych
praktik, meranie kvality a irovne produktivity

Liebowitz 2000

Identifikacia a overovanie znalosti, ukladanie a ochrana
znalosti, organizacna praca so znalost'ami, predaj znalosti

Chase 2000 Intelektudlny kapitdl ako rozhodujuca hodnota zvySovania
hodnoty organizacie, efektivnost’ je tvorena v prostredi, kde
dochadza k vymene a odovzdavaniu znalosti

Rubenstein 2001 Riadenie kulturnych aspektov, prepojenie podnikatel'skej
stratégie a stratégie riadenia znalosti
Frid 2002 Prakticky sprievodca na vybudovanie programu zavedenia
a vyuZzivania znalostného manazmentu
Tiwana 2002 Vytvorenie znalostnych timov
Frid 2003 Vseobecny ramec implementacie znalostného manazmentu pre
vladu Kanady
McElroy 2002 Prepojenie podnikatel'skych procesov a procesov znalostného

manazmentu

Prehl'ad modelov a vyvojovych stupniov je viac dimenzionalny
a zahfia tak mechanisticky pristup (Romhardt — Probst, 1997; Liebowitz —
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Backman, 1998; Dataware Technologies, 1998; Wiig, 1995, 1999), ako aj
kultarno-behavioralny pristup (Junnarkar, 1999; Liebowitz, 2000; Chase, 2000 a
Rubenstein, 2001). V ramcovych pracach vytvorenych v prvej dekade 21.
storo€ia je vyrazny akcent na prienik oboch pristupov. Prace Frida (2002, 2003),
Tiwanu (2002) a McElroya (2002) reprezentuju holisticky pristup k skiimaniu
a hodnoteniu problematiky manazmentu poznatkov.

Komparaciou prac o manazmente poznatkov autori Holsapple a Joshi
(1999) dospeli k zaveru, Ze organizacie nemaju zaujem o pracu s poznatkami.
Poznatkom ako zdrojom, je venovand mald pozornost, nie si vymedzené
aktivity charakterizujuce pracu s poznatkami, nie je definovany Standardny
spOsob implementacie tohto manazmentu. Tieto zistenia potvrdili aj vysledky
vyskumu realizovaného Heisigom (2009, s. 4-31) na databaze 160 ramcovych
prac o tomto manazmente publikovanych v rokoch 1995 az 2003. Za vyznamny
prinos tejto Studie povaZujeme definovanie styroch oblasti kritickych faktorov
uspechu manazmentu poznatkov: faktory zamerané na ludi (kultura, ludia,
vodcovstvo), organizacné faktory (procesy a Struktury), technologickeé faktory
(infrastruktura) a aplikacné programy v manazmente poznatkov.

Ide o tvorbu poznatkov, ich vykon, odovzdavanie a uplatiiovanie.
Stotoziiujeme sa s tymto vymedzenim. Cinnosti povazujeme za rozhodujiice
v procesoch premeny tacitnych poznatkov na explicitné v zaujme ich d’alSieho
zdokonal'ovania a vyuzivania.

MnoZstvo aktivit v manaZmente poznatkov vyuziva IKT ako
najdodlezitejsi prvok, ¢o méa za nasledok prehliadanie socidlnych a kultarnych
aspektov. Tieto skutoCnosti pozorovali v pracach autorov Davenport, Prusak
(1998), Malhotra (1999), OT Grayson (1998). Doéraz na vyuzivanie
manazérskych systémov v manazmente poznatkov je v pracach autorov
Schultze, Leidner (2002), Tiw (1999), Alavi, Leidner, (2001).

Systémy pri manazmente poznatkov su zalozené na IKT integruju
s ostatnymi organizaCnymi systémami a zabezpecCuju tak vSetky aspekty
spracovania poznatkov. Ulohou tychto systémov je predovietkym umoZnit
zamestnancom jednoduchs$i pristup k existujicim dokumentom, poskytovat
sofistikované metddy a kategorizécie informdcii a poznatkov, podporovat
proces vzdelavania pomocou spravy Studijnych zdrojov a ostatnych
vzdeldvacich materidlov, podporovat’ odovzddvanie informacii a poznatkov
Clenmi  ur¢itej komunity, zhromazd’ovat a wuzatvarat informacie
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o schopnostiach, skusenostiach, zru¢nostiach, dosiahnutom vzdelani
zamestnancov.

D. Kokavcova vykonala analyzu pradov a §kol na zaklade vybraného
kritéria. Ako vychodiskové kritérium si zvolila dudlny — technicky orientovany
znalostny manazment a l'udsky orientovany znalostny manazment. [4]

Prvy prud — technocentricky je charakteristicky tym, ze vnima znalosti
ako staticky objekt, ktory mozno zaznamenavat, triedit’, skladovat’ s vyuzitim
IT. Techniky a technoldgie su exaktnejSie a tym l'ahSie zvladnutelné. Orientuje
sa na tvrdé prvky v riadeni znalosti — IKT, pocitacové siete, hardvér a softvér,
procesy zberu, triedenia a ukladania dat a informacii.

Druhy prud — chape znalosti ako dynamickl kategoriu, ktora sa stale
meni a vyvija. Znalosti st kombinaciou vedomosti a skuisenosti a su priamo
zviazané s Clovekom, preto tento prad oznacujeme sociocentricky. K socidlnym
aspektom prace so znalostami zarad'ujeme postavenie a spravanie Cloveka
v organizacii, jeho ochotu a schopnost’ ucit’ sa, vymienat’ a odovzdavat’ znalosti.

Treti prud — nastupujuca generacia, znalostny manazment chape muadrost’
ako najvys$$iu uroven poznania a nové hodnoty sa vytvaraju na jej zaklade.
Hodnoty tvoria inovacie vo forme novych mysSlienok andpadov a vyuzitia
novych rieSeni. Inovacie su vysledkom uspesného procesu zdokonalovania,
vymeny a odovzddvania znalosti v novych organizaénych zoskupeniach, ktoré
podporuji uvedené procesy.

Z uvedeného vyplyva, Ze Vv manazmente poznatkov dochadza
k vyraznému kvalitativnemu posunu v tejto oblasti.
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2.5 Znalostna (vedomostna) spolo¢nost’ a organizacia

Znalostna (vedomostna) spolo¢nost’

Sucasna spolo¢nost’ sa nachadza v §tddiu prechodu k postindustridlnej
spolocnosti, ktord je zalozend na nevidanom rozsahu poznatkov
a informdcii. Presadzuju sa koncepcie, v popredi ktorych st odvetvia a odbory
sluzieb, informacnej, rizikovej, rekreacnej alebo zazitkovej spolo€nosti. Navyse
sa pocita aj s koncepciou ,, znalostnej (vedomostne) spolocnosti “.

Pristup k poznatkom a ich inteligentné vyuzivanie sa stava kritickym pre
inova¢ny potenciadl a ekonomicky uspech. Informécie a poznatky sa stavaju
zdrojom, ktory stale podstatnejSie vplyva na hodnotu a kvalitu prace a kapitélu.

Znalostnda (vedomostna) spolocénost’ pontika v komplexe informacnych
a komunikacnych technologii plnSie vyuzitie potencidlu prace, vzdelavania sa
a vyuzitia zivota tak, aby sa tieto atributy priblizili ku skuto¢nym potrebam
jednotlivcov (to su napriklad sloboda pri vybere povolania a §tudia, praca
a vzdelavanie cez komunikacné prostriedky).

Priestorové dopady vedomostnej a informacnej spoloc¢nosti su stale viac-
menej nezname. Tak, ako je pre vedomostna spolo¢nost’ charakteristicky pojem
,,celoZzivotného vzdelavania sa“, tak pre priestorové usporiadanie sa stdva
klI'aicovou koncepcia ,,uciaceho sa regionu“, resp. regiondlneho rozvoja
zalozeného na rozSirujucich sa poznatkoch.

Rychly vyvoj informaénych a komunikaénych technoldgii priniesol
hlboké zmeny v naSom pracovnom a Zivotnom S§tyle, pretoZe rozsiahly rozptyl
tychto technoldgii je sprevadzany organizaénymi, obchodnymi, socidlnymi
a pravnymi inovaciami. Nasa spolo¢nost’ je dnes definovana ako ,,informacna
spolocnost’ ™, alebo ako ,,spolocnost’ zaloZend na poznatkoch*, pre zdoraznenie
skuto¢nosti, Ze najcennejSou hodnotou je investovanie do nehmotného,
I'udského a socidlneho kapitalu a kI'aiCové faktory st vzdelanie a tvorivost’.

Zvysuje sa uloha l'udského faktora, ale na druhej strane je zamestnanec
viac ohrozovany zmenami, nakol'ko sa stava skuto¢nym jednotlivcom v ramci
komplexnej siete. Preto sa kazdy musi prisposobit novym technickym
prostriedkom, ale tiez zmenenym pracovnym podmienkam.
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Informacna spolo¢nost’ nielen meni spdsob prace spolo¢nosti, ale pontka
aj nové obzory pre vzdelavanie a vychovu. Jednym z dolezitych aspektov
informacnej spolo¢nosti je, Ze sa v nej zasadne meni charakter vzdelavania.

Nielen v doésledku toho, ze l'udia musia vediet ako pouzivat' nastroje
informacnej spolocnosti, ze praca s PC a internetom sa stdva kazdodennou
potrebou, ale predovsetkym tym, Ze s poznatkami ziskanymi v Skole sa uz neda
v dynamicky sa meniacej spolo¢nosti jednoducho prezit. Pracovna sila si musi
neustale dopliiat’ svoje poznatky tak, aby bola schopnd sa v zmenenych
podmienkach zamestnat’. Preto odbornici hovoria o informacnej spolo¢nosti ako
o znalostnej (vedomostnej) spolo¢nosti.

Tato nova spolocnost’ poskytuje vyznamné prilezitosti: moéze znamenat
nové pracovné moznosti, uspokojivejSie pracovné miesta, nové vzdeldvacie
a Skoliace programy, lahsi pristup k verejnym sluzbam, a pod.

Spolocnost’ zajtrajSka bude spolocnost’ou, ktora bude investovat’ do
vedomosti, spolo¢nostou vyuclovania a vzdeldvania sa, v ktorej si kaZdy
jednotlivec vybuduje svoju vlastnu kvalifikdaciu. Inymi slovami — uciaca sa
spolo¢nost’. Suasne to vSak prinasa riziko neprestajne sa zvySujucich rozdielov
medzi tymi, ktori maju pristup k novym poznatkom a tymi, ktori ho nemaju.
Dnes mozno vel'mi jasne vidiet, Ze tovar, kapitdl a sluzby sa mézu po Eurdpe
vol'ne pohybovat ovel'a jednoduchsie, ako l'udia a poznatky.

Znalostna (vedomostna) organizacia

Manazment poznatkov je zakladny predpokladom a zaroven nastrojom
podporujicim vznik a formovanie nového manazérskeho konceptu organizacie.
Jej vyznamnou charakteristikou je strategickd orientdacia na poznatky — vznika
pojem znalostna (vedomostnad) organizacia. Tento pojem nie je v literatire
znacne vymedzeny. Mdze to byt takd organizicia, ktorej poznatky sa nielen
akumuluju a vstrebavaju, ale sama takéto nové poznatky tvori a vymysla ich ako
konkuren¢nu vyhodu.

Zékladné charakteristiky tejto organizdcie sU: orientdcia na vykonnost,
neustile  zdokonalovanie, zameranie sa na  buducnost, pruznost
a prisposobivost, vysoku uroven vedomosti, skusenosti vratane ich zdielania
a vysoka rychlost ucenia a inovdcil.

Organizdcia ndroc¢nd na poznatky (kowledge intensive organisation) je
vymedzena socidlnym kapitdlom a poznatkovymi procesmi. Socialny kapital

75



Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

tvoria technické poznatky a poznatky zakaznikov. Medzi kI'i¢ové procesy patri
tvorba poznatkov, integracia a kodifikacia poznatkov, ich vymena, vyuZivanie
a odovzdavanie. [35]

Za synonyma pojmu ,,organizacia narocna na poznatky* povazujeme:
,organizacia zaloZzend na poznatkoch® (knowledge — intensive
organisation),
worganizdcia tahand poznatkami “ (knowledge — driven organisation).

Organizdciu ndrocénu na poznatky charakterizuju tieto znaky:
- vysokokvalifikovany pracovny kolektiv a tim,
- produkty a sluzby st nadstandardné, komplexné a inovativne,
- personalny rozvoj patri medzi rozhodujuce Cinnosti organizacie. [35]

Coakes nazyva svoj model organizacie ,,poznatkovo orientovand
organizdcia®“ (knowledge — centric organisation) a vymedzuje organizaciu
zlozent z troch subsystémov Struktury, infraStruktury a kultury. Za
rozhodujlice povazuje procesy premeny individudlnych poznatkov jednotlivca
na organizatné poznatky dostupné a vyuzitelné v rdmci celej organizicie.
Systém motivacie v tejto organizacii podporuje kreativitu, ktora zabezpecuje
tvorbu novych poznatkov. OznaCenie poznatkova organizacia (knowledge
organisation) sa pouziva na oznacenie procesov spojenych s klasifikdciou
a triedenim tudajov v odbore knihovnictva a archivnictva s vyznamom
,organizovanie — usporiadanie poznatkov*.

Jednotlivé prvky konceptu su generované s vyuzitim sociotechnickej
perspektivy, ¢o predpoklada zastupenie oboch zakladnych zloziek:
- socidlnej — predstavuje Cloveka ako tvorcu, nositel'a, zdokonalovatel'a
a §iritel'a poznatkov,
- technickej — tvoria ju manazérske informacné systémy a informacno-
komunikaéné technoldgie.
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ZNALOSTNA ORGANIZACIA

Komponenty sociostruktiry Komponenty technostruktary
Organizacné spravanie, Manazérske systémy na riadenie
komunity znalosti
| Konverzia, vymena H Informacno-komunikacné

a odovzdavanie znalosti technologie

| Ucenie sa a tvorba znalosti

_— Organizacna kultura

Obrazok 16 Komponenty znalostnej organizdcie
Zdroj: Kokavcovd, D.: 2011, s.13

2.6 Organizacné spravanie, ucenie a jeho rozvoj

V suvislosti so spravanim l'udi v organizaciach je dolezity vztah medzi
organizacnym spravanim a vedomostami, pricom je potrebné vychadzat
z konceptu ucliacich sa organizacii ako jedného zo zakladov manazmentu
poznatkov.

Koncept Petra M. Sengeho ,uciaca sa organizacia® zroku 1990 je
jednym zo zakladov znalostnej (vedomostnej) spolocnosti. V knihe ,, Piata
disciplina manazmentu: systéemové myslenie - predpoklad rozvoja organizacii*
popisuje organizaciu ako dynamicky systém v procese nekone¢nej adaptacie
a zdokonalovania. V tomto diele medzi prvymi definoval tedriu, Ze ucit’ sa
mdzu aj organizacie, a to prostrednictvom svojich zamestnancov. V modernej
tedrii pre 21. storoCie, ktoru nazval uciacou sa organizdaciou, tvrdi, Ze
organizacie sa ucia cez jednotlivcov. Ak sa vSak ucia iba jednotlivci v réznych
Skoleniach, kurzoch, tréningoch, to eSte nemusi znamenat’, ze sa uci organizacia.
Bez jednotlivcov v§ak nemozno hovorit’ o "u€eni sa organizacie". Organizacia
sa uci za pochodu a v praxi.

P. M. Senge hovori: "Ak by uciaca sa organizacia bola inovdciou
v oblasti strojarstva, ako napriklad lietadlo alebo osobny pocitac, jej
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komponenty by sa nazyvali "technologiami”. Komponenty inovacie ludského
spravania su discipliny. Pod disciplinou sa nerozumie posilnenie poriadku, ani
"karne opatrenia”, ale subor teorii a postupov, ktoré je potrebné nastudovat,
osvojit' si a potom aplikovat' do praxe. Disciplina je cesta, na ktorej clovek
ziskava urcité schopnosti ¢i zrucnosti. Venovat' sa urcitej discipline znamena
ucit' sa do konca zivota, pricom dokonaly v nej ¢lovek nebude nikdy."

Systémové myslenie chape P. M. Senge ako predpoklad rozvoja
organizacii. U€iacu sa organizaciu definuje: ,, Organizacia, kde ludia postupne
zlepSuju svoje schopnosti a dosahuju pozadované vysledky, kde su podporované
nové a tvorivé sposoby myslenia, kde je vytvoremy priestor pre kolektivnu
inspirdciu, a kde sa ludia priebezne ucia tomu ako sa spolocne ucit*. P. M.
Senge povazuje schopnost ucit’ sa ako rozhodujucu konkurencnu vyhodu. Takato
organizacia sa prejavuje zvysSenou kapacitou ucit’ sa, adaptovat a menit’ sa
prostrednictvom l'udi, ktori sa ucia. [10]

Rozvoj poznatkov, komunikacie a timového ucenia v organizacii

Akdkol'vek Struktira organizacie by mala poskytovat’ priestor na
komunikaciu v réznych smeroch. Dnes sa da tvrdit, Ze rozvoj poznatkov
v organizdacii je ovplyviiovany aj Strukturou komunikacnych tokov, ktoré
prebiehaju v socidlnom prostredi a v uzavretom priestore. Ak si manazér da
zalezat’ a skima jednotlivé smery komunikacie, umozni mu to lepSie zvazit
prekazky stojace na ceste prehlbovania vedomosti a zabezpe¢i mu to déslednu
informovanost’ v organizacii.

Informacné  prepojenie  zamestnancov ~ a manazérov =~ pomocou
komunika¢nych tokov nazyvame komunikdcia v organizdcii. Jednak tvori
zakladny pilier riadenia organizacie a suCasne je aj zakladnym pilierom kultary
organizacie. Informdcie bezprostredne ovplyviiuju vykon zamestnancov
a manazérov. [36] Podla toho, na akej urovni a akym spdsobom prebieha
prenos informacii, zvykneme komunikéciu rozdel'ovat’ na formalnu komunikaciu
(oficialne spravy, inStrukcie az po pocitaCovy informaény systém) a neformdlnu
komunikdaciu  (r6zne  vymeny informacii, ndzory medzi Utvarmi
a zamestnancami, a pod.). Prenos tychto informacii (sprav a odkazov) prebieha
pomocou komunikacnych nastrojov (normativne — pracovné zmluvy, poriadky,
doklady) a fakultativne (vyplyvaju z charakteru organizacie, z predmetu
¢innosti, velkosti organizacie, vnutornej Struktary, a pod.) Tieto nastroje si
organizacia vybera a modifikuje na svoje informac¢né potreby.
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V stcasnosti sa zvykne bezne hovorit, Ze v organizaciach existuju tri
smery komunikécie ato: vertikdlna (vzostupna a zostupna) komunikacia,
horizontdlna a diagondlna. V kazdom uvedenom smere existuje cela Skala ako
sa daju v nich rozvijat’ explicitné a implicitné poznatky. [37]

Vertikalna komunikdcia zostupna — smeruje z vrcholového vedenia
k zamestnanom, nevyhodou je mozné nepochopenie vyznamu sprav a ¢asoveé
straty pri prenose cez rozne hierarchické urovne.

Z hladiska rozvoja explicitnych poznatkov su vyznamné tieto
komunikaéné néstroje, ktoré sa wuplatiuja pri uvedenej komunikécii:
vnutroorganizacné normy — smernice, metodické pokyny, pravidla, zasady,
technologické postupy, su vdcSinou sucastou intranetu a su pristupné vsetkym,
nastenky — ukazovatele vykonu, absencie, pozvanky na Sportové a kultarne
podujatia, noviny a casopisy v organizaciach — pravidelne distribuované
vSetkym. Obsahovo predstavuju zivot organizécie, priestor pre rozhovory,
pozvanky na podujatia, priestor na informacie, casopis zvySuje lojalitu
k in8titacii, informacné brozury — vydavané pri vyznamnych udalostiach, st tam
informadcie o spolo¢nosti, slizia nielen zamestnancom, ale aj verejnosti, d’alej to
mozu byt’ aj obezZniky, tabule a plagaty. [38]

Z hladiska rozvoja implicitnych poznatky su vyznamné tieto komunikacné
nastroje: prezentdcie — vyuziva sa reC, vizudlne pomocky, vided, plany,
Statistiky, obrazky, ilustracie, diagramy, a pod., persondlne poradenstvo —
poskytovanie informacii a rdd manazéra zamestnancovi , s cielom obnovit’ alebo
zvysit jeho pracovna vykonnost” a spokojnost’.

Vertikalna komunikdcia vzostupnda — prebiecha od podriadenych
zamestnancov k nadriadenym manazérom az po najvysSiu uroven riadenia
inStitacie. Je velmi doblezita z hladiska rozhodovacich procesov, pretoze
poskytované informacie st vyznamnym zdrojom informécii pre vedenie
organizacie a personalny manazment. Nevyhodou moZze by filtrovanie a zdmerné
pozastavenie informdécii zo strany manazérov a to vytvdra nepriaznivy obraz
o vykone konkrétneho manazéra. Predpokladom je vytvorenie dostatocnych
podmienok pre otvorenii komunikdciu pre vietkych. Ustna forma komunikécie je
vhodnejSia na schddzach a poradach, pisomnd forma reprezentovand navrhmi,
dotaznikmi, pripomienkami ziadostami a st'aznost’ami. VSetko umoZznuje prenos
a Sirenie explicitnych znalosti. Tu je potrebné uplatiiovat tieto komunikacné
nastroje: podavanie navrhov, tvorivost, ndpady, zmeny, ktoré vidia
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zamestnanci, podavanie staznosti — vypracovany systém poddvania staznosti —
zarucuje pravo otvorene vyjadrit’ svoj nesuhlas s podmienkami prace, dotazniky
— sluziace na prieskumy nézorov zamestnancov v roznych oblastiach, zistovanie
lojality, postoj kjavom v inStitacii, atd. Z hladiska rozvoja implicitnych
vedomosti st vyznamné, napr. ,,tichd posta“ neformalny komunikaény systém,
interview, ziskavanie r6znych druhov informacii prostrednictvom interview pri
odchode z institicie, ked’ vyjadri zamestnanec svoje skusenosti bez strachu
a obav.

Horizontilna a diagondlna komunikdcia — prvad predstavuje tok
informdacii medzi zamestnancami rovnakej alebo podobnej organiza¢nej tirovne
a prebiecha pomocou zamestnaneckych pordd, rozhovorov, ozndmeni a sprav.
Diagonalna komunikécia je tok informacii medzi zamestnancami rdznych
organizaénych urovni, medzi ktorymi neexistuje priamy vztah aprebicha
pomocou rozhovorov, diskusie, polemiky konferencii, mitingov, projektového
rieSenia uloh, kvalifikacnych S$koleni a vzdeldvacich programov. Znacéne
urychl'uje informacny tok a spoluprécu pri dosahovani spolo¢nych cielov. Je
dolezitym predpokladom timovej prace. Je vel'mi potrebna v organizaciach so
zlozitou organiza¢nou Struktarou. Neefektivna je vtedy, ak dojde
k nepochopeniu vzajomnej ¢innosti jednotlivych oddeleni spolupracujicich na
dosiahnuti spolo¢ného ciela. Komunikacné nastroje vyuzZivané oboma smermi
pri diagonalnej a horizontdalnej komunikdcii, su z hladiska rozvoja explicitnych
vedomosti najmd. internet, intranet — rychle ziskanie aktualnych informaécii
a vSetkych informacii, o ktoré maji zamestnanci a verejnost’ zaujem. Pri rozvoji
implicitnych vedomosti vyuzivanych oboma smermi sa zvyknt uplatiovat’ tieto
komunikaéné nastroje:

Porady — stretnutia I'udi s formulovanymi ciel'mi, obchodné rokovanie,
face to face — zoci-voci — su to pravidelné stretnutia riaditela inStiticie
amanazérmi a ostatnymi zamestnancami formou dialégu o problémoch,
o plneni uloh, nedostatkoch, porovnavani kvality, identifikdcii chyb
a pod., priame rozhovory s nadriadenymi alebo podriadenymi — urCené na
konzultdciu  akychkol'vek problémov, videokonferencie, audiovizualne
prostriedky — telefony, hlasova sluzba, telex, fax, siete, a pod. neformalne
zdroje — rozhovory s kolegami pri obede, a pod.

Z manaZzérske] praxe je zname, Ze pri rozSirovani poznatkov je
horizontdlna komunikacia problémom anie je efektivna. Ddévodom je
nedostato¢ny zaujem v organizaciach, ktoré su viac orientované na vertikalnu
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komunikédciu. Najmenej pouzivany komunikacny kanal je v diagonalnej
komunikécii. Hlavnou llohou komunikaénych néstrojov je zabezpecovat' prenos
informadcii a poznatkov vo vnitornom prostredi organizacie.

Pri sprostredkovani  je ddlezité pouzit’ adekvatne komunikacné néstroje,
preto by ich mal vediet v praxi vyuzivat kazdy clovek. Vediet urcit' ich
efektivnost je ulohou poznania komunikaénych potrieb ucastnikov
komunikaéného procesu a komunikacne;j poziadavky ucastnikov
komunikaéného procesu, aby umoznil bezproblémovy prenos poznatkov.

Rozvoj poznatkov — timové ucenie

V organizaciach sa Coraz viacej pri kI'icovych tlohdch vyuziva timova
praca, pretoze uUspeSnost organizacie je zavislda od poznatkov a schopnosti
vSetkych, nielen od individudlnych schopnosti a poznatkov jednotlivcov, kde
optimalizacia vykonnosti sa stava Coraz doleZitejSou vyzvou kazdého Clena.
Tim je skupina Pudi, ktora sa vzajomne dopiiia vedomostami, ma spoloény ciel’,
pristup k praci, za ktorti s zodpovedni.

Pri rozvoji poznatkov v organizacii a potrebam konkurencieschopnosti sa
do popredia dostdva timové ucenie, ktoré je vychodiskom pre pochopenie
uciacich sa organizacii. Na podstatu timovej prace sa da pozerat’ z roznych
uhlov poznania, ako priklad méze slazit’ aplikovany vyskum, kde spolupracuju
vedci, inZinieri, technici a manaZzéri. Jeden bez druhého by uspech nedosiahli.
Aktivity d’alSieho vzdeldvania zamestnancov by sa mali sustred'ovat’ na timovu
pracu, orientovat’ sa hlavne na rozvoj charakterovych vlastnosti a socialnych
kompetencii.

Pri rozvoji charakterovych vlastnosti predmetom zaujmu by mali byt
aktivizujice vlastnosti charakteru osobnosti, ktoré odrazaji vztah cloveka
k ¢innostiam, ktoré vykondva. Rozvoj socialnych spoOsobilosti sa orientuje
na schopnost’ pracovat’ v time, v skupine vedenie timu — na sebapoznéavanie,
sebapresadzovanie, poznavanie inych, rozvoj komunikaénych zrucnosti
v rdznych situaciach.

Poslanim a ulohou vzdeldvania nie je rozhodujuca Specializicia, ale
komplexné vedomosti, navyky myslenia, schopnosti riesit’ problém a vediet’ sa
rychlo prispdsobit’ zmendm. Prave preto pri rozvoji vedomosti sa
v organizaciach a potrebach konkurencieschopnosti dostdva do popredia timové
ucenie, ktoré¢ je vychodiskom na pochopenie uciacej sa organizacie.
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Ucenie by sa malo zaclenit’ do kazdodennych Cinnosti, nielen organizovat
Specializované kurzy. Obstat’ v tomto rychlo sa meniacom svete da len cez
premenu individudlnych znalosti jednotlivca na komplexné vedomosti
organizacie: preferovanim tvorivého pristupu, zdokonalenim komunikécie,
koordinacie, spoluprace adovery, uprednostiovat vramci zachovania
vedomosti v internom prostredi duSevné vlastnictvo jednotlivcov transformaciou
na duSevné vlastnictvo organizacie, ako aj preferovat timovu spoluprdacu pred
individualnou kariérou jednotlivca, a pod.

Do vzdelavania je potrebné zavadzat elektronické formy vzdeldvania,
predchadzat’ od dominantnej ulohy ucitela a lektora do dominantnej roly
Studujuceho. To vSetko vyvolava zakonite tlak na akcné ucenie, ktoré umoznuje
identifikovat’ problém, navrhovat mozné rieSenie, testovat’ rieSenie v redlnej
situacii a vyhodnocovat’ désledky. Uvedenou podobou akéného ucenia je aj
timové ucenie, ktoré ma svoj povod vo V. Britanii a jeho zakladom je ,,zdiel’anie
problémov a otazok s ostatnymi‘. [39]

Timové ucenie mozno definovat ako "proces, prostrednictvom ktorého
timy tvoria poznatky, pomocou zladenia a rozvijania poznatkov, skusenosti
a schopnosti timu". [20]

Timové ucenie si vyzaduje vhodnu komunikdciu, zmenu postojov
a schopnosti timu — pri¢om cielom je zvySovat’ vykon timu. Praca v time ma
svoje presné pravidla a spaja sa s nou mnoho charakteristik, ¢o je vSak nad
rdmec tejto prace. Prostrednictvom dialogickych a diskusnych metdd (pripadové
Studie, hranie roli, ¢i simulécie, outdoor tréning) je timové ucenie schopnostou,
na ktorej rozvinutie je potrebnd prax. Je vSak vychodiskom na pochopenie
uciacej sa organizacie, ktord je spdtda s menom Chris Argyris a najnovsie
s menom Peter Senge, ktory uz vroku 1990 publikoval knihu The Fifth
Discipline, ktorda v Ceskej republike vysla v roku 2007 “Piata disciplina —
teorie a praxe uciacej sa organizacie, kde autor uvazuje o5 kltaCovych
konceptoch:
- Systémové myslenie — viac pohladov na jeden problém, vzijomna
interakcia.
- Individudlne majstrovstvo — snaha dosahovat’ stale dobré vysledky — chut
a vola ucit sa po cely Zivot.
- Mentdilne modely — kazdy jednotlivec mé vlastni predstavu o svete,
hlboko zakorenené zovSeobecnenia a domnienky. Konanie jednotlivca je
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podl'a zafixovanych modelov, nie podla teorii. Clenovia timu musia
dokézat’" konStruktivne spochybiiovat’ svoje mysSlienky a predsudky
a vytvarat’ spolocny mentalny model pre cely tim.

- Spolocna vizia — mé zivotne dolezity vyznam pre uciacu sa organizaciu,
pretoze ucenie doddva koncentrdciu aenergiu. VSetci Clenovia
organizacie musia pochopit’, zdiel'at’ a rozvijat’ viziu, aby sa stala realitou.
So spolo¢nou viziou budu l'udia robit’ veci, pretoze chcu a nie preto, ze
musia.

- Timové ucenie — je zadkladnou uciacou sa jednotkou organizacie.
Organizacia sa nemoze ucit’, pokial’ nie je schopny ucit’ sa tim. Timové
ucenie sa zameriava na skupinova schopnost’ ucit’ sa. Timovym ucenim
rastie timova schopnost’ ucit’ sa tak, Ze sa nakoniec stdva viacSou ako
schopnost’ ucit’ sa jednotlivca. Dospeli I'udia sa najlepSie ucia jeden od
druhého. [20]

Udiaca sa organizdcia je charakteristickd systémovym spravanim, ktoré
vyzaduje tvorbu vézieb medzi jednotlivymi ¢ldnkami organizacie, kde je
zabezpeceny prenos pravomoci v oblasti riadenia na nizsie ¢lanky. Strategickym
miestom vzdeldvania je samotné pracovisko. UCciaca organizdacia je
charakterizovand zrucnost’ou pri tvorbe, ziskavani a prenose poznatkov a pri
modifikdcii svojho spravania s ohladom na nové poznatky. Prechod k uciacej
sa organizacii si vyzaduje radikdlnu zmenu myslenia, filozofie organizacie
a kultiry organizécie. Dnes sa uciaca organizacia chape ako organizécia, kfora
je charakteristicka najmd. vytvaranim spolocnej vizie, systematickym rieSenim
problemov, systéemovym myslenim, skusanim novych postupov, ucenim sa
z vlastnej historie a skusenosti, osobnym majstrovstvom, ucenim sa zo skusenosti
inych, timovym ucenim sa. UCenie sa jednotlivcov eSte negarantuje uciacu sa
organizaciu. Je to vlastne posledna koncepcia celozivotného vzdeldvania. [20]

Uzko suvisi s vedomostnym manazmentom, ako prvym krokom pred
implementiciou uciacej sa organizacie, ktory sa snazi najst spdsob, ako
identifikovat’, ziskavat, udrziavat avyuzivat intelektudlny kapitdl co
najefektivnejSie. ManaZment poznatkov predstavuje strategicku aplikaciu
intelektudalneho  kapitalu, vychddzajuceho zo  skusenosti  a poznatkov
zamestnancov a relevantnych informacnych zdrojov vnutri a v okoli organizacie.
VykonavateI'mi poznatkov si zamestnanci ako niz§i manazment, stredny
manazment funguje ako poznatkovi manazéri, ktori transformuju skryté (tiché)
vedomosti na explicitné a maju preto v organizacii nezastupitel'ni ulohu.
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Top manazéri zastdvaji funkciu poznatkovych vedtcich, ktori
zodpovedaju za riadenie poznatkov na tirovni svojej riadiacej organizacie.

V manazmente dnes uz vieme aj to, ze identifikovanie poznatkov, ako aj
ich akvizicia, vyvoj, ich prenos, zhromazd’'ovanie a nasledné vyuzivanie nardza
na mnoZstvo bariér, kde mozno spomenut’:

- nedostatok potrebnych poznatkov na maximalny rozvoj manazmentu
poznatkov,

- slaby zaujem o skutocnych Specialistov a nizka Urovenl informaénych
technologii,

- neprehladnost’ zamerov a filozofie subjektu — organizacie,

- neexistencia vhodnej kultiry organizicie, nizky stupeii vymeny
poznatkov v timoch,

- nesystémovy pristup k poznatkom, nedostatocna podpora tvorivych
procesov,

- nedostatocné venovanie pozornosti implicitnym poznatkom, nizka ochota
partnerov spolupracovat’,

- vediet’ vyuzivat poznatky skusenych, a pod.

Tvorba poznatkov, ich aplikdcia, budovanie databazy poznatkov,
hodnotenie prinosov od zamestnancov vyZaduje zaujem a dostatocnu motivdaciu
a absorpénit  schopnost’. NajcastejSie ide o spolo¢ny pracovny tim, siet
spolupracovnikov a alianciu organizacii, ktoré umoZnia najviac transfer skrytych
poznatkov.

Z uvedené¢ho vyplyva, Ze manazment poznatkov, ako aj vytvaranie sa
uciacej organizacie, je uzko spojeny snovym pristupom kuceniu. Velka
pozornost’ je venovana vzdeldvaniu vSetkych zamestnancov, t. j. poznatkovému
1 obsluznému personalu. Tymto sposobom sa zlepSuje individualny potencial
a zaroven sa stale inovuje sposob vykonavania prace. Vznika tak Spirala vedica
nahor, kde inovované pracovné postupy davaju prilezitost’ na ucenie sa. V ramci
tejto Spirdly sa neustdle zvySuje kvalifikovanost’ zamestnancov a prace za
predpokladu, ze organizéacia a systém riadenia vytvaraju priaznivé podmienky,
ktoré potrebujii poznat' a premenou osobnych poznatkov na poznatky danej
organizacie. Principy znalostnej (vedomostne) organizdcie su nasledovneé:

- stratégia na vykonnost' organizdcie musi byt urCovana a ndsledne
merand nielen finanénymi charakteristikami, ale musi reSpektovat
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1 nefinan¢né meradla rastu, ako je ucenie, orientacia na zdkaznika, priebeh
internych procesov (systém Balanced Scorecard),

- zdkaznicka orientdicia musi reSpektovat’ priania zdkaznika a od toho
odvijat’ vSetky svoje ¢innosti (organizacia riadend zakaznikom),

- procesnd orientdcia nahradzajuca funk¢nu orientaciu je dnes nevyhnutna
(procesny manazment, reinziniering),

- na procesne riadenli organizaciu nadvizuje timovd prdca, koucovanie,
vhodné vedenie,

- rast organizdcie je zavisly predovSetkym od tvorivého uplatiiovania
znalosti a inteligencie — prave vzajomnou kombindciou tychto vlastnosti
vznikd synergeticky efekt (ktory tvori vo svojom sucéte konkurencnt
vyhodu organizacie — znalostny manazment, u¢iacu sa organizaciu, ucenie
sa v organizacii a riadenie znalosti),

- strategické zdamery organizdcie musia byt podporované akénymi
hodnotami, imidZom a identitou tak nositelov zamestnancov, ako aj
manazérov. [40]

Problémom dne$nych naSich organizacii je, ze odchodom zamestnancov
z organizacie, odchadzaji aj ich poznatky. Vyzvou pre dne$né organizicie je,
ako poznatky extrahovat,, vyuzivat’ a rozvijat. Vychodiskom je hl'adanie novych
foriem a metdd organizovania a vedenia l'udi, suvedomenim si postavenia
Pudskych zdrojov ako tvorcov hodndt v organizacii. A to by malo fungovat’ aj
v podmienkach OS SR.

2.7 Poznatkova stratégia a jej sucasti

Delenie poznatkov na explicitné atacitné nie je samoucelné.
S explicitnymi poznatkami zvykneme pracovat’ ako s informaciami. Mdzeme
ich formalizovat’, uskladiiovat, prenasat’, vyjadrovat’ pomocou jazyka. Tacitné
vedomosti mozno riadit' len sprostredkovane, vzhladom nato, ze prenos
tacitnych poznatkov zavisi predovSetkym na komunikécii a vztahoch medzi
I'ud’'mi. Nakolko tacitné a explicitné poznatky maju rozdielne poziadavky na
riadenie, mala by organizécia stanovit’, ktory typ poznatkov je pre fiu prioritny.
Je potrebné urcit’ aké informdcie a vedomosti organizacia potrebuje, v akej
kvalite a kvantite, identifikovat’ potencionalne problémy a uzke miesta, priority,
mozné prilezitosti a na zaklade tychto tidajov potom zvolit’” vhodnu stratégiu.
[41]
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Stratégia zalozend na praci s explicitnymi poznatkami — kodifikacnad
stratégia. Organizacie, ktorych ¢innost’ je zaloZend na opakovanych postupoch,
alebo na produktoch ¢i sluzbe, ktoré iba minimélne obmienaju v zavislosti na
meniacich sa poZziadavkach zdkaznika, pracuju predovSetkym so znalost'ami
explicitnymi. Explicitné znalosti su formalizovatel'né. Organizécie tohto typu
vyuzivaji tato ich vlastnost’, znalosti prevddzaju pomocou koédovania do dat
a vytvaraju Siroké databazy, ktoré obsahuji okrem iného aj historické udaje
a Statistiky. Formalizované znalosti st zvyCajne pouzivané znovu a znovu, €o
umoziuje znizovat’ naklady organizacie.

Tieto organizacie vyhladavaji zamestnancov schopnych pracovat
s pocitatom a generovat’ znalosti z databazy. Potencionalnych pracovnikov
kontaktuji uz vdobe ich $tadia apo ndstupe do zamestnania ich nad’alej
intenzivne Skolia. Pracovnici musia byt schopni vyhladavat potrebné data,
kombinovat’ ich a adaptovat’ ich na konkrétnu situdciu. Kreativita pre pracu
v takejto organizacii nie je nevyhnutnym predpokladom. [42]

Stratégia zaloZzena na praci s tacitnymi znalostami — personalizacna
stratégia.  Pre organizacie, ktorych Cinnost’ je kreativna, by budovanie zlozitej
a financne naroCnej databazy bolo plytvanim finan¢nych prostriedkov.
Vzhl'adom navysoké ndklady avysoki pravdepodobnost znehodnotenia
tacitnych znalosti, sa prili§ neodporuca prevadzat’ tacitni znalost’ na explicitnu.
Organizacie by predovSetkym mali podporovat’ proces zdielania znalosti
a zamerat’ sa na podporu priamej komunikdcie medzi jednotlivymi pracovnikmi,
podporovat’ pracovné stretnutia, postupovat’ sklisenosti prostrednictvom schddzi
a videokonferencii.

K Tud'om, ktori pracuju s tacitnymi znalostami treba pristupovat’ ako
k expertom. Organizéacia by mala byt opatrna pri ich vybere. Mala by vziat do
uvahy nielen ich znalosti a skusenosti, ale taktiez ich jednanie s ludmi,
schopnost’ komunikovat' a pracovat’ v time. Zamestnanci pracujuci s tacitnymi
znalost’ami byvaju pre organizdciu vyrazne drahsi ako zamestnanci pracujuci
s explicitnymi znalostami. Preto modZe organizacia volitt iny vztah so
zamestnancom ako je trvaly pracovny pomer. Organizacia by mala venovat
velki pozornost vychove nastupcov zamestnancov, ktori su nosite'mi
dolezitych tacitnych znalosti.

Uspech v organizacii zavisi na tom, ¢i si spravne zvoli formu znalosti,
ktort bude vo svojej praci prioritne vyuzivat. Je potrebné si uvedomit’, ktoré
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z explicitnych znalosti je vhodné uplathovat’ v databdzach, vediet' s nimi
flexibilne pracovat. Charakteru prace zodpovedd aj typ a vzdelanie
zamestnancov. Spravna volba je ddlezita nielen z hl'adiska stratégie (toho Co
vlastne chceme robit’), ale taktiez z hl'adiska nékladov (toho, ¢o sme ochotni
a mozeme investovat’) a navratnosti. Vel'ké databazy st velmi drahé, ale pri
dostatoénom vyuziti sa vynalozené naklady velmi rychlo vratia. Preto je
nevyhnutné venovat’ velkll pozornost’ rozhodnutiu, ktory typ znalosti bude pre
pracu v organizacii prioritny. Ak ma mat’ znalostny manazment pre organizaciu
vyznam, musi vychadzat’ znalostnd stratégia zo stratégie organizacie a jej
cielov, aky je typ danej organizacie a jej organizacna Struktara. [42]

Tabulka 4 Porovnavanie kodifikacnej a personalizacnej stratégie [41, 42]

Stratégia organizdcie

Kodifikacia Personalizacia

Vysoko kvalitny, spolahlivy a rychly informaény | Kreativny, expertny pristup k rieSeniu problému,

systém, znalosti si pouzivané znova a znova. problému sa venuje individudlna starostlivost’
v zavislosti na konkrétnych podmienkach
a situacii.
Uspory
Uspory zo znovu pouzivania Uspory z expertného pristupu

Organizacia  jednorazovo  investuje  velké|Organizacia si za unikatne expertné rieSenia
prostriedky do znalostného systému a potom ho | problémov uctuje vysoku cenu.

mnohokrat pouziva. Vel'ké timy, velké mnoZzstvo | Malé timy, malo pridruzenych subjektov a malo
partnerov a pridruzenych subjektov. Organizacia | partnerov.

sa snazi o vysoké vynosy. Snaha o vysoky zisk na jednotku.

Stratégia riadenia znalosti

Vztah zamestnanec - dokumenty Vztah zamestnanec - zamestnanec

V elektronickom dokumenta¢nom systéme su | Organizacia vytvara siete spajajuce pracovnikov,
formalizované, uloZené, prenasané a znovu|cielom je podporit’ zdielanie tacitnych znalosti.
pouzivané znalosti. Rozumné investicie do IT. Organizacia dohliada
Velké investicie do IT. Cielom je prepojit’ |a podporuje zdielanie znalosti.

pracovnikov s kodifikovanymi znalostami
a zaistit’ znovu vyuzivanie znalosti.

Ludské zdroje

Vztah zamestnanec - dokumenty Vztah zamestnanec - zamestnanec

Organizacia prijima cCerstvych absolventov | Organizacia prijima zamestnancov, ktori maja
univerzit astrednych 8kol, ktori dokazu |schopnosti a snahu riesit’ neobvyklé problémy, ¢i
v databazach vyhladavat znalosti a adaptovat’ |hladat’ nezvyCajné rieSenia. Zamestnanci s0
ich na konkrétnu situaciu. LCudia su Skoleni|Skoleni v komunika¢nych technikach, vhodny je
k praci s PC a databazami a odmenovani podla|najmd mentoring a si odmenovani na zaklade
toho, ako s databazou pracuju a ako ju pomahaju | kreativity — a zdielania  znalosti s ostatnymi
roz§irovat’ zamestnancami.
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Ludské zdroje a kariérny rozvoj — rozvoj profesijnej kariéry

Aj v OS SR by malo platit’ to, ¢o v civilnom svete je uz ddvno zname, ze
strategické zamery dnes v kazdej organizacii dosvedcuju, Ze najspol’ahlivejSim
vykonovym ukazovatelom pri pouzivani manazérskych spdsobilosti je
individudlny vysledok avykon organizacie ako celku. Potom musi rozvoj
jednotlivcov (zaloZeny na spoOsobilostiach) prispievat’ k Gspechu organizacie
a mal by byt’ efektivne podporovany najmé vrcholovym manazmentom.

Sposobilosti a kompetencie poskytuji v dneSnom hektickom a rychlo
meniacom sa svete vhodny zdklad pre vytvaranie integrovaného systému
Pudskych zdrojov, pretoze prave ony sa stavaju v riadeni l'udskych zdrojov
spajajucim prvkom vSetkych aktivit — odrazaja firemné hodnoty a stavaju sa
dodlezitou sucast'ou kultiry organizacie.

Netreba pritom zabudat’, Ze jednou z kI'aCovych schopnosti organizacie je
schopnost’ ucit’ sa. Najma pri riadeni zmien je potrebné zmenit’ to, ako sa robia
vecl v sucasnosti, zacat’” robit’ Gplne nové veci a niektoré aj prestat’ robit.
Schopnost’ ucenia sa je determinujuca tak pre jednotlivca, ako aj pre
organizaciu. Prikladom v praxi su wuciace sa organizdcie. Cyklus ucenia
predstavuje Styri zdkladné kroky, zktorych kazdy vyzaduje uplatnenie
niekolkych, védcsinou novych spdsobilosti. Ide o generovanie, integrovanie,
interpretovanie novych informacii a o zmenu konania na zdklade nového
poznania. Ucenie sa tak chape ako zamerné uplatiiovanie procesov ucenia na
urovni jednotlivcov, timov a celej organizacie s cielom neustélej transformacie
a prinosu vyssej hodnoty. [42]

Konkuren¢ny nastroj — rozvoj profesijnej kariéry

Organizacie, ktoré venuju dostatocnu pozornost’ rozvoju zamestnanosti,
aby boli pripravené zvladat’ poziadavky rychle sa meniaceho sveta, ziskavaja
nesporni konkuren¢nit vyhodu. Ak tradicné ponatie firemného vzdeldvania
(Skolenia, kurzy, zaSkolenia, a pod.) takato organizacia modifikuje
a modernizuje imerne poziadavkam doby, organiza¢ny rozvoj je chapany ako
riadeny systém profesijnej pripravy a osobného rastu kariéry.

V manazmente sa pod organizaénym rozvojom chépe proces veduci
k pozitivnym zmendm v kvalifikécii, postojoch, spdsoboch konania a spravania

zamestnancov v stulade s poziadavkami ich pracovnych miest a firemne;j
stratégii. Predstavuje neoddelitelna sucast rozvoja Tudskych zdrojov,
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persondlnej prace a vedenia zamestnancov. Zodpovednost’ za jeho zabezpecenie
maju vedlci zamestnanci, personalne utvary a vSetci zamestnanci. Jeho sucast'ou
je budovanie trvalej profesijnej kariéry ako schopnosti a sposobilosti preberat’
a plnit’ nové tlohy 1 bez zmien v postaveni — funkéného zaradenia.

Vytvaranie profesijnej kariéry znamend sledovat’ urCity vyvoj a postup
v povolani, zdokonalovani a prehibeni prepojenia sposobilosti k vykonu
naro¢nejSich a zodpovednejSich pracovnych miest. Malo by to byt chapané
nielen ako horizontdlna rotacia, ale aj ako priamy postup po vertikdlnej irovni
riadenia organizacie. Organizacny rozvoj ako systém rozvoja profesijnej kariéry
predpokladd dokladnti znalost” profilu pracovnych miest — popisu pracovnych
pozicii, zladenie poziadaviek persondlneho planovania pre potreby zaistovania
jednotlivych pracovnych miest avyuzitia zdmerov (vystupov) osobného
hodnotenia zamestnancov (hodnotenia ich vykonnosti). Pre splnenie zameru
rozvoja profesijnej kariéry zamestnancov platia r6zne podmienky, ako napr.:
maximalne pracovné nasadenie zamestnancov, praca v timoch zlozenych z l'udi,
ktori maji zdujem asa schopni ucit sa, poznavat a vzdelavat sa,
spoluzodpovednost’ I'udi za kvalitu a ndklady profesijného a osobného rozvoja,
maximalne zaistenie potrebnej informovanosti vSetkych zamestnancov. Plan
rozvoja profesijnej kariéry obsahuje vyvojové etapy a kroky zdokonalovania
zamestnancov. Nie je to tajny dokument uloZeny na persondlnom utvare, ale
spolo¢ny dokument, ktory v prvom rade slizi k riadenému rozvoju zamestnanca.
Riadenie rozvoja zamestnancov nie je pre kazdého rovnaké, existujii znacné
rozdiely medzi jednotlivcami ako aj profesijnymi skupinami. Mali by sa vediet’
vyuzivat’ skupiny zrnalostnych zamestnancov. [42]

Poznatky su v sucasnosti totiz povazované za takmer najproduktivnejsie
aktivum v organizdciach. Vytvara sa a silnie skupina CKO zamestnancov, ktori
dokazu znalosti vytvarat’, rozSirovat’ ich a vyuzivat. V podstate aj ked’ nie su,
manaz€ri vykonavaju manazérsku ¢innost’, pretoZe slizia riadeniu obsahu prace,
vlastného Casu a d’alSich firemnych zdrojov. Zvazuji rdzne alternativy prace
s informé&ciami, samostatne rozhoduji a hladaji najacinnejSie cesty kich
uplatneniu.

Zakladnym cielom individudlneho ovplyviiovania a dalSieho rozvoja
znalostnych zamestnancov je ich schopnost a vola porozumiet’ stratégii a cielom

organizacie, stotoznit’ sa s nimi a spolupracovat’ s ostatnymi na Sireni a rozvoji
znalosti v organizdcii.
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Profesijny rozvoj CKO zamestnancov vyzaduje vysokl motivaciu,
samostatnost’ a schopnost’ pracovat’ v time, riesit’ problémy v praci. Nepochybne
k d’alS$im poziadavkdm patri vel'mi dobrd komunika¢nd spdsobilost’, aktivny
pristup, pozitivna sila, schopnost pocuvat’ a vSestranne podporovat’ priamu
komunikiciu medzi 'udmi, vediet vyuzivat' v praci brainstorming, delfska
metodu, apod. Znalostni zamestnanci by mali byt pravidelne informovani
0 vyvoji v organizédcii, mali by vediet podporovat dobré navrhy a tvorivé
pristupy rieSenia tloh. Mali by ovladat’ mentoring a konsulting v kazdodenne;
praci. Svoje miesto tu ma aj schopnost byt poradcom niekomu, odborna
profesijna kariéra je vSak trvalejSia a hodnotnejsia.

V persondlnej ¢innosti byva Casto problémom prenos — zdielanie znalosti
vo vnutri organizdcie a tak aj vytvaranie podmienok pre rozvoj profesijnej
kariery znalostnych zamestnancov. Je to predovSetkym preto, Ze pre vacSinu
'udi — manazérov nevynimajic, su vlastne ,individualnym bohatstvom*
kazdého jednotlivca, ktoré mézu pomdct’ manazérom zvladat’ ich funkcie. Napr.
neradi komunikuji - to sa da rieSit zmenou riadiaceho Stylu a kultirou
organizacie a to znalostny zamestnanec vie spravne nastartovat’. [42]

r v

2.8 Organizovanie a organiza¢né Struktiary

Organizovanie prestavuje cielavedomu ¢innost’, ktorej koneCnym ciel'om
je usporiadat’ prvky v systéme, ich aktivity, koordiniciu a kontrolu tak, aby
prispeli maximalnou mierou k dosiahnutiu stanovenych cielov systému.
Ide o vymedzenie:

- pravomoci a zodpovednosti jednotlivych skupin a jednotlivcov,
- vzajomnych vzt'ahov medzi nimi, ¢iZe tvorbu organizdcie.

Zmyslom organizovania je vytvorit podmienky na koordindciu usilia
pomocou vytvarania:

- Struktary procesov (del’'ba prace a koordinacia Specializacii) — pod tymto
pojmom chédpeme cielavedomé Usilie manazérov zamerané na urcenie
sposobov, ako maju pracovnici vykonavat dané prace a ich koordinaciu,

- organizovanie je procesom delby prace medzi jej jednotlivymi skupinami
a jednotlivcami v organizcii,

- Struktry vztahov medzi ulohami, pravomocami a zodpovednostou
(stabilna organizacna Struktira) — vyjadruje pomerne stabilnli organiza¢nu
Struktiru, niekedy oznaCovanu ako kostra organizacie, ktorej poskytuje
zékladniu na jej fungovanie,
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organizacna Struktura vytvara prostredie pre pracovny vykon, ¢im sa stava
nastrojom manaZmentu a nie je samoucelna,
vysledkom organizovania je organizacia.

Celkova uloha organizacie sa rozdeli na jednotlivé prace alebo

pracoviska. Jednotlivé pracoviska (Gtvary), ktoré na zaklade toho vznikaju, sa

stavaji  zodpovednymi za vykondvanie zverenych Cinnosti. Je to proces,
prostrednictvom ktorého sa ulohy organizacie ako systému prestivaju dovnutra,

na jej jednotlivé podsystémy. Podsystémy vznikajice pri organizacnej
diferencidcii:

Kvalitativne - pre aké ulohy sa utvar vytvara, t. j. aké Gtvary sa vytvaraju

aich zameranie, Specializacia. Kvantitativne - pre aky rozsah uloh sa utvar
vytvara. Druhy organizac¢nej diferenciacie:

1. Vertikdlna diferencidcia — zamerand na vytvaranie urovni (stupiiov,

hierarchie) riadenia v podniku, s delbou pravomoci a zodpovednosti
medzi jednotlivymi stupniami riadenia (podnik, zdvod, prevadzka, dieliia).

2. Horizontdlna diferencidcia — zamerana na delbu prace na rovnakom

stupni riadenia ato podla jednotlivych Specializovanych oblasti, resp.
¢innosti, t. j. vytvaranie Utvarov s jednym zodpovednym vedicim (napr.
zavod 1, zavod 2 v ramci podniku alebo finan¢ny odbor, planovaci odbor
a d’alSie odbory v ramci ekonomického useku).

Organiza¢nd Struktira by mala podporovat’ efektivne fungovanie

inStiticie a koreSpondovat s jej strategickymi zamermi. Mala by byt
jednoduchd, prehl'adna z hl'adiska €lenitosti, hierarchie i komunikaénych véazieb
a byt prostriedkom skvalitnenia riadenia, nie jeho ciel'om. [42]

Zékladnou poziadavkou pri koncipovani organiza¢nej Struktiry musi byt’

zretel’ na efektivne fungovanie institiicie, ¢o predpoklada skibit

stabilitu, spo¢ivajicu v zabraneniu svojvolného konania a sprévania
podriadenych,

pruznost’, spocivajicu v pohotovej reakcii na meniacu sa situaciu
(sprehladnena organizacia, obmedzovanie strmosti Struktar, vytvaranie
menSich samostatnych jednotiek).

Zmeny v organizacii by nemali byt zneuzivané na samoucelné personalne

zmeny. V zmenach organizanych Struktir nie je mozné vidiet vSeliek na
neuspechy v riadeni organizacie. Faktory, ktoré ovplyviiuju vol'bu organizacne;j
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Struktary. Faktory, ktoré determinuji organizovanie nepdsobia nikdy izolovane,
ale v urcite] kombinacii a ich vplyv sa mo6ze Casom vyrazne menit. Faktory
(Cinitelia), ktoré ovplyviiuju tvorbu organiza¢nych projektov:

a) Zakladné faktory:

- stratégia organizacie,

- velkost organizacie,

- technika a technologia,

- prostredie, v ktorom organizacia posobi.

b) Dalsie faktory:

- pravna forma organizacie,

- profesiondlna a kvalifikacnd troven sucasnych 1 potencionalnych
manazerov,

- disponibilita komunikacnych a informaénych prostriedkov,

- kultara organizacie,

- etaparozvoja organizacie, atd’.

V manaZzérskej praxi sa stretdvame sroznymi typmi organizanych
Struktur, kazda organizécia je svojim spdsobom jedinecna, a preto by mala mat’
aj rieSené riadenie znalosti v nej. VSeobecne sa dnes uz vie, Ze kazda
organizacnu Struktiru mozeme zaradit’ do jednej z troch velkych skupin: [43]

1. Organizacné Struktury 7 hora na dol — patria tam klasické, hierarchicke,
organizacné Struktury, zalozené na delbe prace. Tieto Struktury maju
z hl'adiska manaZmentu znalosti iba obmedzené moznosti. V tomto type sa
stretivame len s vybranymi znalostami, ktoré st odovzdavané
predovSetkym zhora na dol. Predstavitelom tohto typu organizacnej
Struktary je napriklad Struktara liniova, liniovo-Stabna, Struktira
funkciondlna, divizna apod. Takato organiza¢ni Struktiru vyuzivaja
predovSetkym armadne zlozky. Prave tato tvrda, pomaly reagujica
organizacna Struktura nezvlada dostatocne pracu so znalost'ami.

Priklad z publikacie L. Mladkovej (in J. Trunecek), hovori o presune
vojenskej techniky do Prahy, aby branili rddio slobodnej Europy, bohuzial
na miesto zo Styroch transportérov dorazili len dvaja. Tretiemu sa pokazila
spojka a Stvrtému sa vybila batéria. Kritici poukazuju na neschopnost
presunu, velitel' obhajoval presun odpovedou, ze vzhladom k zastaraniu
strojov a dizky trasy by bolo rychlejsie a spolahlivejSie prasmit transportéry
na valniku. Na otazku preco to tak neurobili, odpovedal: nie Ze by na to
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3.

nebol cas, ale ani ma to nenapadlo. Bol pripraveny podvalnik na odvoz, ale
mal som rozkaz splnit ulohu inaksie. [44]

Velitel mal vSetky znalosti potrebné k presunom transportérov, napriek
tomu slepo vyplnil rozkaz. Konal raciondlne, pretoZze konal v sulade
s pravidlami pre riadenie znalosti vjeho type organizacie. Tento typ
organizac¢nej Struktiry ma iba obmedzené moznosti pre vyuZitie potencialu
znalosti.

Organizacna Struktiura zdola na hor — organizacné Struktury st flexibilné
a ploché. Struktury zdola na hor maju mensi podet organizanych trovni,
zamestnanci niz§ej urovni maji bezprostredni vizbu na zdkaznika alebo
dolezitost’ znalosti. V tychto Struktirach maji rozhodovaciu pravomoc.
V tomto type sa znalosti tacitné a explicitné nachédzaji predovSetkym
v strednych a niz$ich Castiach organizacnej Struktiry. Model zdola na hor je
zaloZzeny na autonomii atimovej praci. Predstavitelom tejto skupiny
organizac¢nych Struktir je procesna organiza¢na Struktira. Bohuzial’ ani tento
model nie je pre pracu so znalostami idealny.

Kombinované organizacné Struktury — tento model je kombinaciou
predoslych organiza¢nych Struktur, odstraiuje ich obmedzenia a vyuziva ich
prednosti. Manazéri na strednej Girovni maju v tychto Struktarach vynimo¢nu
ulohu, dohliadajii na tvorbu a vyuzitie znalosti v organizécii. Vrcholovy
manazment vytvara znalostnu stratégiu a tym urcuje smer budiceho vyvoja.
Manazéri na strednej urovni pretransformuju tato viziu do konkrétnych
konceptov, za ktoré si zodpovedni a realizuji ich. Takyto typ Struktury ma
niekol’ko vyhod: uvolfiuje ruky vrcholovym manazérom, stanovuje
zodpovednost’ za komunikéciu, deleguje pravomoc tykajucu sa riadenia
znalosti. Predstavitelom tohto typu organizaénych Struktir je takzvana
hypertextova organizacnd Struktura, ktora vyuZivaju vysoko inovativne
organizacie.

Hypertextova organiza¢na Struktira

Tato Struktiru popisali Japonci Nonaka a Takeuchi [8] v procese

konverzie znalosti (SECI). Podl'a ich ndzorov st Struktiry z hora nadol lepSie

pre akumuliciu aimplementiciu novych poznatkov, typ druhy — ploché
organizacné Struktiry lepSie nové poznatky vytvaraju. Autori pomocou syntézy
tychto dvoch Struktar vytvorili takzvan hypertextovt Strukttru, ktora uchovava
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prednosti obidvoch Struktir. Hypertextovd organizacia ma tri urovne, ktoré sa
navzajom prelinaju.

Projektové timy — tvoria znalosti

Podnikatel’ska uroven
— pouziva znalosti

\

Znalostna zakladia
— akumuluje a zist'uje zdiel'anie znalosti

Obrazok 17 Prelinanie v organizdcii
Zdroj: Mladkova, L.: 2004, s. 79

Znalostna zédkladna je spodna trovenl tejto Struktury, zahfila explicitné
znalosti (dokumenty, databazy, siete, a pod.). S v nej taktiez uloZzené tacitné
znalosti (kultira organizicie). Druhou uroviiou st podnikatel'ské systémy
(vlastna ¢innost’ organizacii, divizie, a pod.).

Dalgia uroven je organizovana projektovo. Clenovia projektovych timov
su vyberani zcelej organizicie v zavislosti na konkrétnej ulohe (tvorba
produktu alebo sluzby). Clenovia projektovych timov st po splneni tilohy
rozpusteni a presunuti do prvej trovne, kde odovzdavaju svoje nové ziskané
znalosti. Potom ida do druhej trovne, kde sa venuji riadiacim,
administrativnym ¢innostiam a ¢akaju na d’alsi projekt.

2.9 Nova paradigma manaZzmentu poznatkov

Pri pozorovani vyvoja tedrie manazmentu, zaznameniavame dvojitost’
tohto procesu vyjadrent existenciou dvoch orientécii.

Prvou je orientdicia na tzv. tvrdé prvky v riadeni, akymi si pevné
organizacné Struktiry, normy a predpisy, vyuZzivanie exaktnych vied, najma
matematiky, Statistiky a kybernetiky v procesoch riadenia. Akcent na tieto prvky

94



Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

v riadeni je vyrazny v etape klasického manazmentu (Weber, Taylor, Gullick),
ako aj v etape moderného manazmentu (Simon, Warwick, Bertallanffy).

Druhou je orientdacia na Pudi, na ich potreby, postoje, pdsobenie
v procese tvorby hodndt, ktort akcentovali najmd behavioristi (Mayo, Maslow,
Herzberg) a predstavitelia etapy pragmatického manazmentu, medzi inymi
Drucker, Peters, Waterman, Senge, Nonaka, Kanterova. Na Slovensku
a v Cechach st toTrunedek, Vodackova, Vodacek, Plaminek, Porvaznik, Sedlak,
Hittmar a 1.

V pracach naposledy menovanych autorov vyrazne rezonuje orientdcia na
intelektualny kapital ana cloveka ako zdkladny a rozhodujuci prvok
v hodnotovom procese, Ci je to orientacia na manazéra, na jeho postavenie,
viastnosti, schopnosti, ale najmd na nové metody a techniky riadiacej prdce,
alebo zameranie na podriadenych, tvoriacich efektivne pracovné timy. Do
popredia sa dostdvaju otazky podpory kreativity, inovativnosti, kritického
myslenia arieSenia problémov. Teoretici hovoria o tzv. posune paradigmy
manaZmentu, ktorého svedkami sme v poslednych desatrociach.

Paradigma z gréckeho parddeigma znamend vzor, priklad, model vzt'ahov
alebo vzorec myslenia. Tento termin prvykrat pouzil Kuhn (1962, s. 31) vo
svojej knihe The Structure of Scientific Revolutions a definoval nim ,,v§eobecne
uznavané vysledky vedeckého vyskumu, ktoré urcity Cas slizia spoloCenstvu
odbornikov ako modely problémov aich rieSenia®“. Je to subor zakladnych
predpokladov, domnienok a predstav o urcitych javoch a skutocnostiach. [4]

Jeden znajvyznamnejSich myslitel'ov v oblasti manaZzmentu minulého
storoCia Peter F. Drucker (2000, s. 27) vymedzil novu paradigmu manaimentu
takto:

- Ak sa hovori o manazmente, nejde len o podnikovy manazment, pretoze
tento je Specificky charakteristickym néstrojom kazdej organizacie.

- Predstava, ze existuje alebo musi existovat jedina spravna forma
organizacie, bola nespravna. Namiesto hl'adania takejto organizacie treba
hl'adat’ a rozvijat’ organizéciu, ktora bude zodpovedat’ svojej ulohe.

- Predstava, Ze mozno ndjst jedinu spravnu metodu riadenia ludi, bola tiez
nespravna. Ludia sa ,,neriadia”, ulohou je ich viest. Cielom je potom
vyuzit konkrétne prednosti a znalosti kazdého jednotlivca.

- Ak vzaciatkoch moderného podnikania do istej miery platilo, Ze
technologia a kone¢ni uzivatelia su dani. Dnes treba zdoraznit, Ze
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technologia, ani konec¢né pouzitie, nie je zakladom na formulovanie
stratégie. Zakladom su hodnoty zakaznika a jeho rozhodnutia o rozdeleni
disponibilnych prijmov.

- Akokol'vek sa manazment zaoberd inStitGiciami — pravnickymi osobami,
nie je jeho pdsobnost’ pravne vymedzena.

- Politické hranice maji vyznam predovSetkym ako obmedzujuci faktor.
Manazment bude treba stale viac vymedzovat najmi z prevadzkového,
nie politického hladiska. Nie je teda mozné jednoducho konStatovat, ze
pOsobnost’ manazmentu je umoznit’ organizacii realizovat’ vysledky vo
vonkajSom prostredi. [4]

Posun paradigmy manazmentu mozno zaznamenat v pracach dalSich
teoretikov a praktikov manazmentu (Hamel, Jirdsek, Soucek). Podl'a Kuhnove;j
tedria vyvoja vedy vSak trva 30 az 50 rokov, nez je nova skuto¢nost’ vedeckou
obcou rozpoznana alebo dokonca, akceptovana. Je to v podstate obdobie, kym
nevyrastie a nezacne sa presadzovat nova vedecka generacia, ktora je schopna
absorbovat’ nové poznatky a presadzovat’ nové myslenie.

Da sa konstatovat, Ze manazment poznatkov je rovnako ako manazment
charakteristicky existenciou dvoch orientdcii — orientdciou na systémy
a Struktury  a orientaciou na ludi a poznatky. Analyzou vyvoja tohto
manazmentu sme dospeli k poznaniu a orientdcii vyznamnej podobnosti medzi
nami vymedzenou dvojakostou  manazmentu poznatkov a sociotechnickou
perspektivou chdpania javov a procesov.

Sociotechnicka perspektiva bola v druhej polovici minulého storocia ¢asto
vyuzivana uhlom pohl'adu na rézne spolocenské a ekonomické javy. Podla
Coakesa akol. (2002, s. 5) to boli najmi Skandinavski autori (Eldon, 1979,
Larsen, 1979, Bjerke — Brattenberg, 1995), ale aj britski teoretici (Cooper —
Mumford, 1979, Mumford 1979), ktori uplatiiovali principy sociotechnicke;j
perspektivy vo svojich stidiach industridlne; demokracie, ako aj pri analyzach
systémov socialnych vztahov technickych systémov vo vyrobnom prostredi.

Termin ,,sociotechnicky* vytvorili Trist a Bamforth (1951, s. 12). Pouzili
ho na oznacenie organizicii, ktoré kladli doraz na vzdjomne prepojené
fungovanie socidlnych a technickych subsystémov, ako aj vzt'ahov organizacie
ako celku k prostrediu, v ktorych posobi. Chépanie organizicie ako systému
nasledne rozvinuli Trist a Emery z Tavistock Institute of London do
sociotechnického modelu. Ako uvadza Armstrong (2007, s. 244), zékladnym
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principom tohto modelu je, ze v akomkol'vek systéme organizacie st technické
stranky vo vzajomnom vztahu sludskymi alebo socidlnymi strankami.
Organizacie su tvorené l'ud'mi, ktori produkuji vyroby alebo sluzby, pricom
vyuzivaju urcité technologie (Pasmore a kol., 1982, s. 1182). Rozhodujuce su
vzajomné vztahy medzi technickymi procesmi transformécie vstupov na
vystupy na jednej strane a organizaciou pracovnych skupin a manaZérskych
Struktar na druhej strane.

Nurminen (1987) oznacuje informacno-komunikacné technoldgie ako
rozhranie medzi socidlnymi a technickymi systémami v organizacii, pricom
socialnymi systémami chape vSetky prvky spojené s l'ud'mi (postoje, zru€nosti,
spravanie, hodnoty). Technické systémy zahfiaji procesy, zadania a technologie
potrebné na vykon ¢innosti organizacie.

Model organizacie zlozeny zo Styroch zdkladnych komponentov vytvorili
Laudon a Laudon (2000, s. 75) a oznacili ho ako sociotechnicky. Ako prvky
modelu definovali Tudi, Struktury, technologie aciele. Z obsahového
vymedzenia je zrejma vyraznejSia orientacia na technicku stranku organizacie.
Coakes a kol. (2002, s. 11) doplnili uvedeny model o piaty komponent, ktorym
je prostredie a to tak vnutorné, ako aj vonkajsie.

Podl'a nich prostredie vyznamnym spdsobom ovplyviuje Struktiaru
organizacie, hodnoty a jej technologickll a technickll troven. Konstatujeme, ze
doplnenim piateho prvku sa povodny model stdva vyvazenejSim z hladiska
sociotechnickej perspektivy napriek tomu, Ze absentuje vyraznejSie prepojenie
prostredia s l'udskymi zdrojmi organizacie. [4]

Moé6zeme povedat, Ze sociotechnickd perspektiva je v porovnani
s holistickym pristupom vystiznej$§im uhlom pohl'adu na znalostny manaZzment.
Holisticky pristup, ktory zdoraziiuje prvotnost, nadradenost celku voci
jednotlivym castiam, zdoraznuje celostné chdpanie anazeranie na javy
a procesy.

Prednost’ sociotechnickej perspektivy vidime v tom, Ze vyvaZene zahfna
obe zlozky — l'udsku a technicku a exaktne definuje ich obsah. Pri jej aplikacii
je nutné zabezpeCit skutocné riadenie znalosti anezuZovat' znalostny
manazment len na ziskavanie novych udajov ainformacii. Tato koncepcia
zaroven vymedzuje komplex vézieb avztahov, ku ktorym dochadza pri
interakcii oboch subsystémov, ako aj pri interakcii so subjektmi z vonkajSieho
prostredia organizacie.
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Vychadzajuc z uvedenych zaverov (s vyuzitim syntézy znalosti ziskanych
pozorovanim vyskumov) formuluje D. Kokavcova novi paradigmu znalostného
manazmentu takto:

- zékladnou orientaciou znalostného manazmentu je orientdcia na l'udi ako
nositel'ov znalosti a tvorcov inovacii,
- znalostny manazment prispieva krozvoju organizacie, k dynamizécii

a vysSej efektivite procesov,

- implementacia a vyuzivanie znalostného manazmentu ma za nasledok
zvysenie poctu inovativnych rieSent,

- zavedenie a vyuzivanie znalostného manazmentu vyzaduje zmenu
organizac¢nej kultary,

- ochota, dobrovolnost, dovera st pre procesy tvorby, vymeny

a odovzdavanie znalosti nevyhnutnymi podmienkami,

- pre procesy ucenia sa, vymeny a odovzdavania znalosti treba vytvorit
organizany ramec s vysokou uroviiou komunikdcie, spoluprace

a vzajomnej podpory,

- sociotechnicky pristup v znalostnom manazmente zabezpe¢i jeho
komplexnost’ a previazanost s ostatnymi procesmi a ¢innostami

V organizacii,

- zavedenie a vyuzivanie znalostného manazmentu v zmysle
sociotechnickej perspektivy vytvori predpoklad na formovanie nového

organiza¢ného konceptu. [4]

Organizdcie 21. storocCia existuju v prostredi ustavicnych turbulentnych
zmien. Snaha byt GspeSnymi ich niti aplikovat’ nielen moderné technologie, ale
aj progresivne manazérske pristupy, metody techniky, reagovat’ na nové prady
v manazmente. Znalostny manazment je jednym z novych smerov moderného
manazmentu. VyuZivanie komplexného znalostného manaZzmentu s vyvazenym
dorazom na obidve jeho stranky — socidlnu aj technicki — umozni vytvorit’
organizaciu, ktorej procesy funguju efektivnejSie, organizaciu ktord vytvara
vac¢Sie mnozstvo inovacii, ¢im sa stdva konkurencieschopnejSou.

Jedini moZnost, ako vytvorit organiziciu prispdsobenit budlcnosti,
organizaciu schopnu prezit' a ispeSne fungovat, vidi Hamel v tom, Ze to bude
organizacia prisposobend Cloveku. V centre jej pozornosti a zaroven zdkladnym
predpokladom jej uspechu budi l'udia ako nositelia znalosti (ato nielen
manaz€ri a zamestnanci, ale aj obchodni partneri, zakaznici, vlastnici). Genéza
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tedrie manaZzmentu a znalostného manazmentu poskytuje presved¢ivé dokazy
o pravdivosti tohto tvrdenia. [4]

2.10 Nastroje a metédy manazmentu poznatkov

V suvislosti s uvedenym poznanim je namieste otazka, aké metody
a nastroje manazmentu poznatkov mdézeme v manazérskej praxi vyuzit. Podla
Ch. Collinsa tam patria tieto metody a nastroje. [45]

Sebahodnotenie robime za ucelom spojenia tych, ¢o vedia, s tymi, ktori
potrebuji  vediet. Sebahodnotenie prebiecha tak, Ze hodnotime uroven
kompetencie v jednotlivych oblastiach ¢i uZ zamestnancov alebo organizacnych
jednotiek. Sebahodnotenie je smerom k d’alSiemu vzdeldvaniu.

Na zéklade vysledkov sebahodnotenia vytvarame diagram, z ktorého
vyplynie, kto je v Com dobry, kto méze pomoct s ucenim a naopak, kto sa
potrebuje ucit. Spojenim vysledkov vsetkych jednotiek uvidime, ako sme na
tom celkovo vedomostne v celej organizacii a tento diagram moZeme vyuzit’ ako
strategicky planovaci néstroj. Nasledne do grafu zanesieme pre kazda
organizacnu jednotku udaje, kde by sme vzhladom na naSe ciele chceli byt.
Toto porovnavame s celkovym hodnotenim kompetencii organizécie
a hodnotenim jednotlivych organizaénych jednotiek. Tam, kde st najvicsie
rozdiely medzi potrebou vedomosti v jednej jednotke a kompetenciou v jednotke
inej je najvacsi potencidl na zdiel'anie poznatkov.

Uéenie sa od inych (pred akciou) — praktickymi nastrojmi v tomto
procese su asistencia a asistenc¢na schodza. V ramci nich sa pred zacCatim akcie
zdiel'aju skusenosti tykajice sa konkrétneho problému alebo projektu. Ziskavaji
sa vedomosti z prostredia mimo vlastného timu, identifikujii sa mozné pristupy
a nové smery rieSenia, rozvijaju sa kontakty medzi za¢astnenymi.

Ucenie sa v priebehu akcie — na uCenie sa v priebehu akcie slizi metoda
AAR (after action review). Dochadza k nej po vykonani urcitej ulohy v procese,
kde sa analyzuje, €o sa spravilo spravne, Co nie, kde s slabé miesta, kde je
priestor na zlepSenie.

Ucenie sa po akcii — v rdmci ucenia sa po akcii sa uplatiluje proces
retrospekcie. Je to hodnotiaca schdodzka po dokonceni projektu. Ide do vacsej
hibky ako metdda AAR. V retrospekcii sa vracia k cielom a vysledkom
projektu, prechadza sa projekt krok za krokom, zistuje sa, Co i§lo dobre, preco
veci fungovali a tieto vedomosti sa formuluji ako rady pre budtce pouzitie.
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Prepojenie na Pudi — zdroje poznatkov — tuspech vo velkej miere zavisi
na tom, ¢i sa ndm podari ziskat’ tych spravnych l'udi pre zdielanie vedomosti.
Za tymto ucelom je dolezit¢ poznat profily l'udi, timov a organizacnych
jednotiek. Vhodnym néstrojom st adresare, kde je mozné tieto informacie
ziskat’.

Pracovné siete a komunity — poznatkov, ktoré pre pracu potrebujeme, sa
v organizacii Casto nachddzaji. Komunita ma za Gcel pomoct’ tieto poznatky
odhal'ovat a zdiel’at’.

Dalgie rozvijanie schopnosti organizéacie v oblasti manazmentu poznatkov
si vyZaduje usilie, ktoré je vhodné ststredit’ hlavne na tieto oblasti:

- angazZovanost medzi vSetkymi zucastnenymi,

- vytvaranie povedomia o manazmente poznatkov,

- konsolidacia aktivit na zaklade holistického modelu,

- zaclenenie manazZmentu poznatkov do procesov,

- naucit fungovat' pracovny tim bez pomoci centralneho timu pre

manazment poznatkov.

2.11 Prinos manazmentu poznatkov a jeho vyhody pre organizaciu

Zabera sa riadenim poznatkov (odhalovanim uz exitujucich poznatkov,
pripadne tvorbou novych, ndaslednou formalizaciou, ukladanim, Sirenim,
zdiel’anim, vyberom, spracovanim, vyuZivanim, rozvojom a hodnotenim ich
ucéinnosti pomocou spdétnej vizby).

Jeho sudastou je tieZ podpora vzajomnej komunikacie, kooperacie,
vytvorenia priatel'ského nekonkurenéného prostredia pre Sirenie vedomosti.
Mo6zeme charakterizovat, Zze manazment poznatkov sa prelina vSetkymi
manazérskymi Cinnostami. Cielom manazmentu poznatkov je mat k dispozicii
sprdvne poznatky v sprdvhom case.

100



Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

a r
! Rozvoj | | Formalizicia |
L e I [ 1
r—-—————77— ]_ -——n r—-———7— X ______ 1
! Vyuzivanie | POZNATOK : Ukladanie :
L | L |
— ey
| Spracovanie : : Zdielanie |
e | e I
\7’ ———————————— bl
| Vyber '

Obrdzok 18 Proces riadenia poznatkov
Zdroj: Belan, L., a kol.: 2011 s.41

Prinosy manaZmentu poznatkov pre organizaciu

Ak chceme uspeSne implementovat tento manazment do organizicie,

potrebné je vyuzivat pri tom rézne manazérske postupy, metody a techniky
(induktivne a deduktivne metddy, techniky ¢asového manazmentu a metdédy na
rozhrani manazmentu a psychologie), ktoré dosledne podporia zavadzanie tohto

do organizacie. Uspe$nym zavedenim tohto manaZmentu sa prejavuje najmi v
tychto konkrétnych prinosoch. Prvé typy prinosov, ktoré maji vztah

k manazmentu poznatkov (na zdklade realizacie tychto procesov, vyuZivanie
technologii):

zlepSenie zdielania poznatkov a kooperadcia medzi zamestnancami
organizacie,

rozsirovanie najlep$ich praktik v organizacii,

zlepSenie ucenia sa v organizacii, zlepSenie kvality projektov a inovacii,
zdokonalenie vztahov s externym prostredim (zékaznici, konkurencia,
a pod.),

pripravenost’ reagovat’ na neocakavané udalosti a schopnost’ zvladnut
naliechavé a krizové situacie. [10]

Druhé typy prinosov su spojené¢ so zakladnymi cielmi organizicie —
konetnym cielom manazmentu poznatkov je zlepSenie fungovania
organizacie a dosiahnutie kvalitnejSich vykonov:
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- zvySenie vykonnosti organizacie,
- znizenie nakladov — zavedenie novych spdsobov prace,
- vytvaranie novych prilezitosti, a pod.

Na zaklade prieskumu zaloZeného na analyze 48 spolo¢nosti, ktoré boli
¢lenmi Nemeckej asociacie (German Association for Knowledge management —
http://www.wisensmanagementgesellschaft.de) alebo Svajéiarskeho fora (Swiss
Knowledge management Forum — http://www.swisskmforum.ch), bolo cielom
prieskumu stanovit’ prinosy spojené so zavadzanim vedomostného manazmentu.
Prieskum sa realizoval na zéklade Styroch kategorii prevzatych zo systému
Balenced Scorecard, ktorymi su: ucenie arast, firemné procesy, zdkazmici
a financné vysledky. [46, 47]

Kategoéria ucenie arast bola rozdelend do samostatnych kategorii
znazvom inovacie azamestnanci. Vysledkom tvrdenia je nalrtnuty pocet
prinosov v jednotlivych kategoriach v nasledujucom obréazku.

Firemné
procesy

Inovacie / , Zamestnanci

R0
14 2

Financ¢né vysledky Zakaznici
17 63
Obrazok 19 Prinosy zo zavedenia manazmentu poznatkov

Zdroj: Kaplan, R. S, Norton, D. P.: 1996

Obdobnym spdsobom su prinosy zo zavedenia manazmentu poznatkov
nadefinované v kategoriach procesov v organizécii (akcelerdcia procesov,
zniZzenie nadbytoCnosti procesov, vyuzitie internych poznatkov, redukcia
nakladov, zvySena transparentnost’ procesov, zvysSena produktivita, Gispora Casu
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arutinnej prace, znizenie chyb), zamestnanci (najvacSiu rolu hra zvySenie
motivacie, zvacSenie databazy poznatkov, skratenie adaptanej doby, zlepSenie
timovej prace, zvySena rychlost’ organiza¢ného ucenia sa) a zdkaznici (zvysSenie
kvality vyrobkov asluzieb, lepSia komunikédcia so zakaznikmi, zvySenie
spokojnosti zamestnancov). V oblasti finanénych vysledkov najvac¢sie prinosy
su v kategérii zvySenia obratu, =zlepSenia riadenia rizik a zniZenia
administrativnych nékladov.

Z uvedeného vyplyva, Ze medzi najvyznamnejsie prinosy implementdcie
tohto manaZmentu podl'a Hamela a Breena [47]patria:

- uspora cCasu a nakladov, minimalizacia administrativnych ¢innosti,
zlepSenie informacénych tokov, prehl'adu, transparentnosti,

- zlepSenie kvality vztahov so zdkaznikmi a dod4vatel'mi,

- zlepSenie procesov a zakaznickych sluzieb,

- zlepSenie rozhodovacich procesov,

- zlepSenie tvorby stratégie spoloc¢nosti, planovania a kontroly,

- zvySenie hodnoty spolo¢nosti a objavenie novych prileZitosti
V organizacii,

- vytvorenie synergie medzi jednotlivymi odbormi,

- zvySenie vykonnosti zamestnancov,

- znizenie  fluktuacie  zamestnancov, transferu znalosti medzi
zamestnancami a celkovej atmosfére v organizacii,

- zlepSenie zruCnosti a znalosti zamestnancov a tiez efektivita vyroby
a produktivita prace,

- zlepSenie konkurencieschopnosti a rozvoja obchodu, sluzieb, a pod.

Meranie, investicie a prinosy manaZmentu poznatkov pre organizaciu

Tento manazment mé vyrazny vplyv na dosahované vysledky
v organizdcii. Investicie vynalozené v prospech poznatkov meriame
predovsetkym z hl'adiska kontroly a hodnotenia vynalozenych prostriedkov. Na
meranie poznatkov a intelektudlneho kapitalu je mozné vyuzit’ tieto nastroje:
- Pavak (IaCovity graf) s wukazovatelmi ako inovativnost, reakcie
schopnost’ organizacie.
- Balanced Scorecard (BSC) — je to nastroj, ktory pomaha organizaciam
prepajat’ strategické ciele s operativnymi c¢innostami aumoziiuje ich
meranie, BSC prepdja viziu a stratégiu organizacie a sleduje vykony

organizacie v Styroch komponentoch (zakaznici, financné ciele, znalosti,
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procesy). Hlavnym cielom BSC je prepojitt ciele v spominanych
komponentoch a stanovit’ vahu pre jednotlivé ukazovatele.

- Scandia Navigator — sleduje vykony v piatich oblastiach (finan¢nej,
zdkaznickej, zamestnaneckej, procesov, obnovy a rozvoja).

- Value Chain Scorecard — pokus zachytit’ ekonomické procesy, pomocou
ktorych organizacia vytvara finan¢né hodnoty, pouZziva sa ako doplnok
k existujucemu finanénému vykaznictvu. Existuje desat’ ekonomickych
procesov, ktoré st rozdelené do troch SirSich kategorii — kvantifikovateI'né
(vyskum aucenie), Standardizovatelné (implementacia) akomercné
vyuzitie (Jasny vyznam pre uzivatela — jasny vztah medzi ukazovatelom
a rastom produktivity).

- Tobinov ukazovatel’ q — q = trhova hodnota aktiv/i¢tovna hodnota aktiv
(ndklady na nahradenie aktiv), poukazuje na znalostni vyspelost
organizacie.

- Vedomostnd intenzita — je sprostredkovanym ukazovatelom,
vypovedajucom o narokoch odvetvi a organizacie na vedomosti alebo
intelektudlny kapitdl. D4 sa merat’ niekol’kymi spdsobmi, napriklad
pomocou ndkladov a na rozvoj a vyskum, sledovanim inovacii — pomocou
percent z predaja novych vyrobkov a patentov, percentom znalostnych
zamestnancov (expertov, technikov, vyskumnikov) v organizacii a d’alSie.

- Blue Ocean Strategy — v preklade znamena stratégie modrého oceanu.
Ide o metodu tvorby obchodnej stratégie organizacie ktori popisali
v rovnomennej knihe W. Chan Kima Renée Mauborgne (2005). Blue
Ocean Strategy je zaloZzena na myslienke, ze kazdd organizacia moze
dosahovat’ vys$i zisk vytvdranim novej sluzby (produktu) na zaklade
dopytu v nekonkurenénym trhu (tzv. modrom oceane) ovel'a 'ahSie nez
superenim s konkurenciou na existujacich trhoch. Obsahuje metodicky
postup tvorby hodnotovych inovéacii, vytvaranie a vyuzivanie nového
trhového priestoru pre dopyt. Silne sa v tom opiera o kreativitu
a inovativnost’ pristupov pri hl'adani novych trhov a prilezitosti. Popisuje
cely rad koncepénych a pritom praktickych nastrojov, vhodnych na
pouzitie v organizacidch verejného sektora, ktoré su vhodné pre
systematické vyhladdvanie a vyuzivanie tzv. modrych oceanov, Co je
metafora pre nové trhove prileZitosti a nestt’azné trhy.
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L. Mladkova charakterizuje, ze dnes st uZz zname dbévody, preco je
potrebné investicie do znalosti a intelektualneho kapitdlu merat’. Suvisi to najma
s kontrolou, s hodnotenim prostriedkov vynaloZenych na manaZzment znalosti, to
znamend, ¢i investicie do znalosti boli tispesné a priniesli ocakavané vysledky
alebo nie.

Uéenie — manazéri musia mat’ spatni viazbu, ktord im pomoze odhalit
odchylky, bez ktorych nezistia, ¢i pracuji so znalostami spravne alebo nie.
V stvislosti s meranim znalosti a intelektualneho kapitalu su zndme aj niektoré
problémy ako napriklad:

- investicie do hmotnych aktiv sa Gctuji podl'a svojej zriad’ovacej hodnoty

a postupne sa odpisuju,

- investicie do =znalosti (ak nejde o technolégiu), st investicie do
nehmotnych aktiv,

- suCasné¢ finan¢né vykazy nedokdzu zachytit ako sa tieto investicie
pretvaraju do novej hodnoty,

- vEU bol vytvoreny tim, ktory ma hladat rieenie vys$§ie uvedenych
problémov, tento zavazny problém bude musiet’ byt rieSeny zmenou

pravneho - legislativneho ramca. [5]

Vyhody — manaZmentu poznatkov

Manazment poznatkov je Cinnost, ktorej cielom je zaistit, aby spravni
I'udia mali v spravnu chvil'u tie spravne vedomosti. ,, Manazment poznatkov —
Knowledge Management“ je nova kategoria moderného riadenia, kde uz nejde
iba o obycajné hromadenie formalizovanych informécii, ale o pokrytie
konkrétnych potrieb redlneho procesu riadenia a zaistovania vSetkych, pre
organizaciu dolezitych funkcii. Je zaloZeny na komplexe relevantnych udajov,
informadcii, poznatkov, a s nimi suvisiacich ¢innosti vzt'ahujucich sa k urcitej
problematike v organizdcii. Obsahuje sibor metdod a postupov na pracu
a riadenie predovsetkym neformalizovanych poznatkov, ktoré st v organizacii
k dispozicii, a ktoré sa nachadzaji v hlavach l'udi.

Manazment poznatkov ako progresivny trend rozvoja — koncept
manazmentu, alebo ako rychlo sa rozvijajuca disciplina, je zaloZeny na praci
s poznatkami, zhodnotenymi informaciami, ktoré su vSak vysadnou doménou
l'udi a st intelektudlnym kapitdlom (potencidlom) organizacie. [13]

105



Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

L. Mladkova uvadza, Ze znalostny manazment je praktickd disciplina,
ktord vznikla v praxi a je s praxou silne previazand, dnes manazérom ponuka:
- definiciu znalosti,
- dve zakladné stratégie rieSenia znalosti,
- vytypovanie kI'i¢ovych znalostnych zamestnancov,
- identifikovanie, kde sa v organizacii nachadzaji dolezité znalosti,
- spriechodnenie komunika¢nych a znalostnych kanélov,
- nastroje na riadenie a kontrolu znalosti a intelektualneho kapitalu
Vv organizacii. [5]

Prinosom znalostného manaZmentu pre organizaciu v suiCasnom svete su
najma tieto argumenty:
- rastie vnutorna kvalita,
- zlepSuje sa orientacia na zédkaznika,
- rastie konkurencie schopnost’ organizacie,
- rastie inovativna kapacita organizacie. [5]

ManaZment poznatkov prindSa organizdcidm mnoho zmien. Medzi
oblasti, v ktorych dochadza zavedenim a vyuZivanim manazmentu poznatkov
k najvyznamnejSim zmenam, zaradili Alavi a Leidner tieto:

- Oblast’ komunikdcie — zrychlenie, skvalitnenie komunikacie, zvySenie
zdujmov o prezentaciu vlastnych néazorov, zvySenie zainteresovanosti
zamestnancov na komunikécii.

- Efektivnost’ prdace — skratenie Casu na vytvorenie inovacii, zvysenie
produktivity prace, skratenie Casu na rieSenie problémov, zvySenie
efektivity organizacie ako celku.

- Oblast’ financii - zvySenie obratu, znizenie nakladov.

- Oblast’ marketingu — rozSirenie a skvalitnenie poskytovanych sluzieb
zdkaznikom, vyraznid orientdcia zdékaznika, zavedenie cielen¢ho
marketingu. [48]

Manazment poznatkov je reakciou na vznik nového spdsobu tvorby
bohatstva zalozeného na informaciach a poznatkoch, je skutocnostou
a logickym vyuGstenim vyvoja novych pristupov v manazmente. Jeho
implementacia zabezpecuje organizdciam udrzanie sa v su¢asnom turbulentnom
prostredi, ktorého zdkladnym prejavom su ustavicné zmeny. O tom, Ze
manazment poznatkov nie je médnou vlnou v manazérskej teorii a praxi, svedci
skutoCnost, Ze vedomosti sa stali zdkladom konkurencnej vyhody.
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Organizaciam, ktoré dokazu s poznatkami a ich nosite'mi efektivne pracovat,
patria popredné miesta v hodnoteniach ekonomicky tspesnych subjektov.

Dalgie tvrdenia dokumentuja vysledky mnohych vyskumov realizovanych
v zahrani¢i. Podla D. Kokavcove] mnajvyraznejsim prinosom zavedenia
znalostného manaZmentu je pre organizdciu v oblasti inovdacii. Ide tak
o zlepSenie procesov, zvySenie urovne produktov a sluzieb, ako aj o vytvorenie
efektivnejSich sposobov a technologii vyroby. Miera uspechu znalostného
manazmentu je priamo Umerna mnoZzstvu vystupov vyrobkov alebo sluZzieb,
zalozenych na inovaciach. Ak chcu organizacie zvysit' vykonnost’” a mnozstvo
inovacii, je nutné zvySovat kvalitu procesu vzdelavania, a to nielen
jednotlivcov, ale aj organizacie ako celku (Expert Perspectives and Analysis on
Knowledge management, 2005). Organizéacie, ktoré st schopné vytvorit
prostredie vhodné na efektivhu vymenu znalosti, dosahuji vyrazne vysSiu
produktivitu prace ako tie, ktoré nie su pri vymene znalosti az také uspesné
(Inkpen-Tsang, 2005). Vyskum dosahov implementacie knowledge mangementu
zrealizovali v roku 2005 americké spolo¢nosti ALM Research and Curve
Consulting (Rusanow, 2006). Subjektmi bolo viac ako sedemdesiat americkych
a svetovych pravnickych organizacii. Vyskum sa tykal Sirokého spektra tém
patriacich do znalostného manazmentu, organizacnej kultary, pouzivanych
technik, meratelnych hodndt, ako aj vztahov so zdkaznikmi. Medzi
najvyznamnejsie zistenia uvedeného vyskumu zarad’'ujeme tieto:
- organizdcie povazuju znalostny manazment za kriticki funkciu, jeho
procesy su vnimané¢ izolovane,
- nie je dostatocné prepojenie aktivit znalostny manaZzment s ostatnymi
procesmi a ¢innost’ami,
- stratégia implementacie znalostného manazmentu je len formalnou
a deklarovanou,
- organizécie uplatiiuju centralisticky pristup, k znalostnému manazmentu,
- malo pozornosti sa venuje 'udskym zdrojom,
- organizatnd kultara nedostatone podporuje procesy znalostného
manazmentu. [4]

Podl'a Zavarskej (2005, s. 54-60) manazmenty slovenskych organizacii
nedocenuju  dolezitost  informacii  aznalosti pri  ziskani  a udrzani
konkurencieschopnosti. Zdaujem manazérov sa sustreduje na financny kapital
a cinnosti prindSajuce kratkodoby efekt. Paradoxom je fakt, Zze mnohi
zamestnanci si pre organizacie cennym zdrojom znalosti len preto, Ze nie su
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ochotni ich d’alej odovzdavat. Pristup slovenskych organizdcii ku znalostnému
manaimentu je skor problémom organizacnym a kultiurnym, neZ technickym.
Vicsina slovenskych organizacii  disponuje postacujucou technologickou
zdkladhou na implementidciu avyuZivanie znalostného manaZmentu.
PrekaZkami, ktoré brdania jeho uspeSnému zavadzaniu do podnikatel’skej
praxe, su najmd neochota Pudi vymieriat’ a odovzdavat’ znalosti, neochota
realizovat’ zmenu, strach zo straty svojej pozicie v dosledku poskytnutia
relevantnych informdcii inym zamestnancom av neposlednom rade aj
nedovera vocli vysledkom projektov zavadzania znalostného manaZmentu.
Uspesné su tie organizacie, ktoré dokazali prejst do izolovanych iniciativ
a jednorazovych akcii v celej organizacii. Autorka udava obdobie troch az
piatich rokov, ktoré je potrebné na vytvorenie efektivnej organizacnej kultury,
podporujicej vymenu aodovzdavanie znalosti a vyuzivanie znalostného
manazmentu v kazdodennej ¢innosti organizacie.

Vyznam organiza¢nej kultiry ajej vplyv na pracu so znalostami
v organizacii dokumentuji vysledky vyskumu realizovaného na vzorke 140
slovenskych organizacii v roku 2005 (Carnicky - Mesaros, 2006). Respondenti
v takmer polovici skimanych organizécii uvadzali, ze vymena a odovzddvanie
znalosti sa realizuje na baze dobrovolnosti a na zdklade neformalnych vzt'ahov
a viazieb napriek skutocnosti, Ze vacSina zo zucastnenych organizacii ma
vypracované organizacné normy zamerané na zber, triedenie a uchovavanie
informdcii a znalosti. Autori definuji vymenu a odovzdavanie znalosti ako
proces na baze ochoty. V tomto procese jednotlivi zamestnanci poznaji hodnotu
znalosti, ktorymi disponuju, vedia, akym spdsobom ich vyuzit, v akom case, na
akom mieste a v akej forme ich poskytnut’ inym subjektom (spolupracovnikom
alebo vedeniu organizacie). Ochota a dobrovol’nost’ su rozhodujucimi prvkami
urcujucimi efektivnost’ vymeny znalosti. Tieto prvky vSak musia byt pevnou
sucast’ou organizacnej kultary. [4]

K podobnym vysledkom dospeli vo svojich vyskumoch aj americki autori
Alavi a Leidner (2001), ktori podnikovl kultiru v organizacii povazuji za
rozhodujuci predpoklad uspeSnej implementacie a vyuzivania znalostného
manazmentu. Stidia realizovana v Ceskej republike (Mladkova, 2004) tiez
dokazala vzajomnu suvislost’ medzi kultirou organizicie a spdsobom vymeny
znalosti, s vyraznym vplyvom na efektivnost’ organizacie.
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Komparacia procesov implementdcie znalostného manazmentu na
Slovensku a v zahrani¢i, ktorti vo svojej praci ponuka Hrubizna (2009) priniesla
zaujimavé zistenia. V organizdcii akceptujucej znalosti ako rozhodujuci faktor
ekonomickej uspeSnosti a d’alSieho vyvoja je nevyhnutnostou zmena
v mysleni Pudi a zmena organizacnej kultury. Nie kazdd organiza¢nd kultura
umoziuje efektivhu vymenu znalosti. V organiziciach, kde prevlada pracovny
proces spojeny s doverou, akceptovanim chyb, timovou pracou, dobrou
komunikéciou, spolocnym jazykom, ochotou riskovat’ a prijimat nové
mySlienky anédpady, so schopnostou pocuvat apomahat’, s ocenovanim
poskytovania znalosti, st priaznivejSie predpoklady na vzijomni vymenu
znalosti.

Znalostny manaZment nie je aktivnou sucast’ou riadenia organizdcii. To
je jeden z poznatkov, ku ktorym sme dospeli na zdklade komparacie a syntézy
vysledkov d’alSich vyskumov realizovanych na Slovensku (Mesaros, 2005, s.
55-60; Liberko-Malak, 2006, s. 879-883) av Cechach (Mladkova, 2004;
Vymetal, Dia¢ikova, Vachova, 2005; Trunecek, 2003).

Aj organizacie, ktoré aplikuju prvky znalostného manazmentu, to Casto
robia nesystematicky a neuvedomelo. Zamestnanci, ale aj vel’ka cast’ manazérov
za znalostny manazment povazuje len vzdeldvanie alebo vyuZzivanie
informa¢no-komunikacnych technologii pri praci s informaciami. Bariérami
tvorby a odovzdavania znalosti su predovsetkym strach zo zneuzitia znalosti,
strata statusu, obava z nepochopenia odovzdavanej znalosti, nevedomost’ o tom,
ze danu znalost’ potrebuje aj niekto iny, neexistencia vzdjomnej dovery. [4]
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3 MANAZMENT POZNATKOV V PODMIENKACH
VYSOKOSKOLSKEHO VZDELAVANIA

Z predchadzajucich kapitol tejto monografie je potrebné aplikovat
teoretické zaklady manazmentu poznatkov do vysokoskolského vzdeldvania.
V naSom pripade ide o implementaciu manazmentu poznatkov do
vysokoskolskej vzdelavacej institucii akou je bezpochyby nasa ,,alma mater.

3.1 Preco je potrebné manazovat’ poznatky v podmienkach AOS?

V Akadémii ozbrojenych sil generdla M. R. Stefanika v Liptovskom
Mikulési si v poslednej dobe zddraziiujeme fakt, Ze dnes sa uz v modernom
manazmente casto hovori o znalostnej (vedomostnej) spolo¢nosti, znalostnej
(vedomostnej) ekonomike, o vyspelych organizacidch anajnovsie aj
o manazmente poznatkov. Tento druh manazmentu chdpeme ako jeden z d’alSich
smerov budovania konkurencieschopnosti organizacie avsak "na bdze mdkkych
faktorov" (aby schopni l'udia boli ochotni odovzdavat vykon — angazovani,
a mali k tomu potrebné¢ informacie a poznatky). Uvedomujeme si to aj
v podmienkach Katedry manazmentu AOS. Touto publikaciou chceme
upriamit’ pozornost’ zdujemcov (l'udi, kolegov, Studentov, Gicastnikov kariérnych
kurzov) manaZzérsky orientovanych na malo prebadani problematiku
manazmentu poznatkov.

Z predchadzajucich tvrdeni v predoSlych kapitolach vyplyva, ze
v suCasnom manazérskom svete, aby aj naSa organizicia v 21. storo¢i prezila,
mala by byt pripravend budovat’ svoju organizaciu ako "konkurencieschopnu".
Zélezi to od vyspelosti jej I'udi a hlbokom poznatkovom zddvodneni jej
suCasnych c¢innosti a procesov na riadenej baze poznatkov a najméi na cielenom
riadeni procesov ziskavania, zdokonalovania a vyuZivania samotnych
poznatkov. Dnes, v 21. storo¢i, potrebujeme poznatky identifikovat’
zdokonal'ovat, skladovat a distribuovat no najméd vyuzivat a to lepSim
sposobom ako ostatni, aby sme dosiahli konkurenénu vyhodu. Tieto argumenty
st predmetom zdujmu manaZmentu poznatkov (knowledge management) podla
I. Burgera.
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Co nas vlastne na poznatkoch zaujalo?

V tvode treba povedat, Ze z pohl'adu AOS by nds mohla zaujimat
predovsetkym vyuzitelnost’ pre akademické a vojenské ciele. Ak sa nad tym
hlbsie zamyslime napadaji nas otazky, ako napr.:

- Ako mozeme ziskavat’ poznatky pre efektivnejSie vedenie vysokej Skoly?

- Ako sa daju v nasich podmienkach poznatky prenéasat’?

- Ako ich mézeme ziskavat’ a distribuovat’ tak pre manazérov, ako aj pre
zamestnancov?

- Ako ich méZeme vyuzivat' pre nase ciele v ramci AOS?

- Ako ich méZeme vylepSovat’ a inovovat?

- Ako ich mézeme vytvarat? A pod.

Vysoké Skoly na Slovensku by mohli sutazit’ s ostatnymi vysokymi
Skolami o. i. vo vSetkych zmienenych parametroch — "kto dokaze najlepsim
sposobom potrebné poznatky rozpoznat, transportovat, uchovat a vyuzivat' pre
svoje ciele?"

V suvislosti s neustalym vyvojom manazZmentu poznatkov je zaujimavy
pristup autorov v casopise pre rozvoj riadiacich zamestnancov ,,Manazér*
2010-2011, ktort sa venuju problematike manazmentu poznatkov. Tento pristup
z manazérskeho prostredia v organizacidch 21. storocia, je efektivne vyuzitelny

aj v podmienkach AOS.

Pravdepodobne k tomu budi potrebné aj tvrdé prostriedky
(informatického typu), rozne Specifické postupy a know-how pre nehmatatelné
poznanie. Preto je nevyhnutné vytvorit potrebni organizaéni kultaru -
prostredie, kde Sirenie, zdielanie a vymena s beznym javom. Ak sa
rozhodneme ist’ touto cestou, mézeme ziskat rovnaké porozumenie zamerom,
cielom a stratégii v organizdcii v celom manazmente a stotoznime sa so
zvolenymi cestami. Postupovat’ budeme tak, ze:

- budeme zdiel'at’ rovnaké hodnoty a ciele, robit’ produktivne rozhodnutia,
mame rovnaké manazérske know-how, zosuladit’ zlozky organizacie
vertikdlne a horizontadlne medzi riadiacimi GUrovilami, aj medzi procesne
kooperujicimi oddeleniami,

- budeme zdiel'at’ rovnaké mentdlne modely riadiacich a produkcnych
procesov, dosiahnut’ vynikajicu produktivitu a kvalitu,
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- budeme vytvarat’ a pouzivat pokrocCilé riadiace a produkcéné praktiky
(know-how), vytvorit’ organiza¢nu kultiuru a klimu vykonnosti,

- budeme zdielat, komunikovat so zamestnancom, prezivat pristupy a
konanie v sulade s nasimi hodnotami, stabilizovat’ cennych zamestnancov
a dostato¢ne vykonnych, dosiahnut’ jasnu konkuren¢nt vyhodu.

Podl'a 1. Burgera buduje poznatkova organizdacia svoju existenciu
poznatkovej vyspelosti svojich zamestnancov, na hlbokom poznatkovom
zdovodneni svojich ¢innosti a procesov, na riadeni na baze poznatkov ana
cielenom riadeni procesov ziskavania, zdokonal'ovania a vyuZivania samotnych
poznatkov. Preto pouziva najmi poznatky, ktoré podl'a neho je mozné zobrazit’
Vv tzv. poznatkovej pyramide, pricom sedem uvedenych kategérii poznatkov
vzajomne suvisi, su navzajom prepojené a tvoria hierarchiu. [14]

Mudrost’ (Wisdom)

Inteligencia (Intelligence)
Know-how

Mentalne modely (Mental Models)

Praktiky (Practices)

Informécie (Information)

Udaje, data

Obrazok 20 Poznatkova pyramida
Zdroj: Burger, .. 2011

Poznatkovi pyramidu tvori hierarchicka Struktara siedmich typov
poznatkov (knowledge), ktoré sa vzajomne odliSuju a sicasne aj nadvazuja. Ide
skor o tieto Specifické kategorie tvoriace vyznam pojmu poznatok. Jednotlivé
kategorie poznatkov su definované takto:

Udaj — $pecifikuje kvantitativny alebo kvalitativny rozmer skuto¢nosti,
javu alebo modelu (100° C, 15-30 %, tri mesiace), ale aj oznacenia ekonomicka
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perspektiva, procesna perspektiva, perspektiva rozvoja a rastu — ndzvy, nevieme,
¢o presne udaje znamenaji, kym nepozname ich vyznam. Udaje si ulozené na
nosici, v pocitaci na disku, na DVD, papieri, aj v l'udskej paméti.

Informdcia — ak udaj interpretujeme tym, ze ho dame do kontextu,
ziskame informaciu, ktord je interpretovanym sumarom, udajom (voda za
normalneho tlaku vrie pri teplote 100° C, skaSobna doba moze byt dohodnuta
na tri mesiace, a pod.). Informéacie mézu byt pouzité na tvorenie riadiacich
rozhodnuti alebo na rieSenie odbornych problémov a v tom je ich hodnota —
obycajne informdcie opisuju stav skutocnosti. Aby sme informaciu dobre vyuzili
potrebujeme poznat’ najmi pri¢inné nadvaznosti a zakonitosti v prislusnej danej
oblasti.

Praktiky — st Casto pouzivané pristupy, konania, postupy, procesy, ale aj
myslienkové pochody. Charakteristické je ich opdtovné vyuzivanie — pracovné
inStrukcie, a pod. Zucastneni to niekedy povazuji za samozrejmé, ani si
neuvedomuju, Ze Casto ide len o mozné reakcie v danej situacii. Niekedy su
praktiky explicitné (Explicit Knowledge) — proces je predpisany na papierovom
nosici, alebo na elektronickom nosici. Praktiky cestnej premavky st explicitne
vo vyhlaske. Niekedy su naopak praktiky tacitné (Tacit Quiet Knowledge)
skryté, tiché — potom doty¢ny o svojich praktikdch rozmysl'a a nehovori — neciti
potrebu o nich hovorit’, alebo sa na ne nikto nepyta.

Mentilne modely — myslienkovy model je odrazom skutocnych
zékonitosti sveta v naSej mysli. Sledujeme opakujuce sa skusenosti a z toho
vyvodzujeme, Ze ide o zakonity vysledok priCiny. Preto mentidlne modely
vyjadruju kauzalitu v realnom svete, napr. "introvert najprv o veci musi
porozmyslat az potom da odpoved’ a preto hovori menej az ked ma pripraveny
nazor, extrovert potrebuje na vytvorenie svojho ndazoru hovorit’ a preto hovori
viacej, ak pride podnet — novy problem". Ak urCitd zékonitost' odhalime,
moézeme vytvorit’ mentdlny model skutoc¢nosti, ktory tuto zakonitost’ vyjadruje.
Pozor treba davat’ aj na nesprdavne mentalne modely, napr. "ak zvySime danove
zatazenie o 20 %, Stat vyzbiera o020 % vyssiu masu dani, klesne vSak
podnikatelské odhodlanie a navySe niektoré subjekty sa pokusia o kratenie
dani". Najvdcsia sila mentalnych modelov je v tom, Ze umoZznuje mentalne
(mySlienkové) experimentovanie a tym predvidanie nasledkov. Chce to vSak
laborovat’ s mentalnym modelom a tvorit’ mentalne typové scenare typu: aké by
boli dopady, keby sme isli touto cestou a aké by to bolo, keby sme urobili iné
rozhodnutia. NajsilnejSim negativom mentalnych modelov je, Ze sa stavaju
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filtrom pri ziskavani novych poznatkov (to bude nahoda, to je chyba
v merani, ten Clovek to hodnoti chybne, a pod.). Suvisi to s tym, ze Casto
neprijmeme fakt, ktory protire¢i ndSmu overenému mentdlnemu modelu, radSej
fakt prisposobime ako by sme zmenili mentalny model. Niekedy dokazu byt
neuzito¢né pre ucenie, pre uvazovanie su vel'mi potrebné.

Know-how — je schopnost’ vyuZzivat rozlicné praktiky alebo mentéalne
modely na optimdlne vyrieSenie SirSiecho okruhu problémov (optimalne
vzhl'adom na urcité kritérium, cenu, ¢as). Podmienkou je, Ze disponujeme
rozliénymi mentalnymi modelmi a praktikami, z ktorych si mézeme vyberat’. Je
to vlastne schopnost’ riesit’ komplexne manaZérske, technologické alebo odborné
problémy nasadenim vhodne vybraného postupu. Know-how je najCastejSie
zaloZzeny na baze viacerych mentdlnych modelov, ktoré st kombinované a
spgjané ad hoc podl'a povahy a komplexnosti daného problému, napr. "ak
potrebujes od kolegu ziskat ndzor na istu vec, najprv rozpoznaj, ci ide o
introverta alebo extroverta. Introvertovi daj viac casu, aby si v pokoji vytvoril
nazor a ziadaj odpoved az potom, Urobis dobre, ak ho nechds pri rozmyslani
samého. Pri extrovertovi, daj dohromady viac ludi, predostri problém, zacni
diskusiu, nechaj ich hovorit, vizualizuj priebeh diskusie a diskusia zacne
konvertovat' k vysledku, formuluj zavery a ziskaj co mozno najvacsi konsenzus
pritomnych, aby sa so zavermi stotoznili a Ziadaj odpoved az potom" — je
vhodné vyuzit organizacnu stratégiu a pouzit' koncept Balanced Scorecard —
wityc planované ekonomicke vysledky, odvod od toho pokrytie trhu, potrebnu
kvalitu riadiacich a produkcnych procesov a od toho odvod zmeny
infrastruktury, inovuj proces a zlepsi pripravu ludi. Ku kazdému cielu nastav
metriku, ktorou pri riadeni meriate uspesnost realizacie celej stratégie. Cely
proces uskutocni kombinovanim timovych brainstormingov pri divergentnom
tvoreni cielov a timovych workshopov pri konvergentnom tvoreni meradiel — do
pracovnych timov zarad vsetky useky organizacie. Niekedy je know-how
individuadlne, niekedy timovo zdielané. Z hladiska manazZmentu poznatkov je pre
organizdcie prave tento typ poznatkov najvdcsou vyzvou. Je priam nevyhnutné
obsadit klicové pozicie ludmi s potrebnymi know-how.

Inteligencia — schopnost’ vytvarat nové modely nazyvame inteligenciou.
Je to schopnost’ v§imat’ si javy, grupovat’ ich do sktsenosti, nachadzat’ stivislost’
nasledkov a ich pri¢in (kauzualitu) na ziklade toho formulovat’ zakonitost,
overovat’ ju experimentovanim, navrhovat’ moznosti jej vyuzitia a uspesne ich
aplikovat’ v praxi. Tato definicia inteligencie pre potreby manaZzmentu
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poznatkov suhlasi s jednou interpretaciou vSeobecnej inteligencie, Ze je to
schopnost’ riesit’ nové ulohy. Na inteligenciu potrebujeme urcite osobnostné
vlohy, napr. v§imavost’, analytické myslenie, davanie veci do stvislosti, logické
myslenie, kreativitu, ale aj postoje — tuzbu poznavat a odvahu skusat’ nieco
nové. Preto je potrebné aj v manazmente poznatkov inteligenciu trénovat
a spajat’ predovsetkym s osobnostnymi ¢rtami ¢loveka.

Mudrost’” — je poslednou kategériou manaZzmentu poznatkov. Je to
schopnost’ volit' si a dosahovat’ také ciele, ktoré napliiaju Zivotny zmysel
a sebarealizaciu ¢loveka (Self-fulfilment), resp. umoznuja dlhodobo udrzatel'né
fungovanie, zmysel a pretrvajici rozvoj organizacie (Sustain-bility). Mudrost’
predpokladé také zavdzné rozhodnutia, ktorych vyber ndm umozni inteligencia,
tvorivo presne predvidat' jedine¢nu situiciu, a na ktorych realizdciu méame
dostatok know-how. Na kazdé budovanie tychto uvedenych siedmich kategorii
treba iné organizaéné praktiky. Je vSak potrebné si uvedomit’, na o sa daju
jednotlivé typy poznatkov vyuzit, ako ich ziskat, ako ich tvorit a z akych
vstupov, aké st ich vystupy v jednotlivych vrstvach a hierarchie prepojenia
jednotlivych trovni poznatkov. Pozri Obrazok 21 Hierarchické prepojenie
roznych Grovni poznatkov v organizacii. [3]

hodnoty a mentalne modely —* /Mudrost™ — zimerv. cicle a stratégie

skisenosti, talent, experiment —p Inteligencia —» nove mentalne modely

mentélne modely, praktiky —» / Koow How \_. rozhodnutia a riesenia

vzdeldvanie sa N » Predvidanie dopadov
Mentalne modely
smemice, uzly, kultira > p Dracovmeé vystupy
Praktiky
udaje + interpretacie > p Dodklady k rozhodnutiam
Informacie
merania, pliny — B —p nosice
Udaje

Obrazok 21 Hierarchické prepojenie roznych urovni poznatkov v organizacii
Zdroj: Manazeér 56, 1/2010, s. 23.
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Vyuzivanie poznatkov v manazérskej praxi AOS

Na to je potrebné vediet’ jasne identifikovat’ oblasti poznatkov, na ktorych
je AOS zavisla, vediet’ ich budovat’. Mat vytvorenu podporovanu funkciu CKO
(Knowledge Manager) s vybudovanymi programami, projektmi, nastrojmi a
prislusnymi zdrojmi. Mat vytvorené a vyclenené technologické prostriedky
poznatkového manazmentu — najCastejSie IKT nastroje a databazy poznatkov
(Knowledge Base). Je vSak potrebné aj trvalé budovanie interného povedomia
vyznamu poznatkov pre vykonnost’ AOS s vyzdvihnutou prioritou "manaZzmentu
poznatkov" ako nastroja uspeSnosti budovania organiza¢nej kultiry a atmosféry
vedomosti prajnej pre tvorenie, zlepSovanie, zdiel'anie a pouzivanie poznatkov
(Knowlwdge Oriented Corporate Culture). ,,Taktiez je priam nevyhnutné, aby
AOS mala otvoreny rezortny projekt poznatkového manazmentu (Knowledge
Management Project) na budovanie organizacnych nastrojov, praktik a vhodnej
organizacnej kultury .

NajniZsia kategoria poznatkov — udaje

Ide tu skor o poznatkové atomy, z ktorych sa skladaji vSetky vysSie
poschodia poznatkovej pyramidy. Z pohl'adu manazmentu poznatkov su udaje
samé nani¢, pokial nepozname ich interpreticiu. Ak ich mame, tak s to uz
udaje plus interpretacia z hladiska vyuZitia pre organizaciu. Napriklad, ak
nevieme, ¢o znamena Udaj "OS SR" mozeme hadat, Ze je to oznaCenie
spolocnosti, konzorcia, firmy, ¢i ma pre nas nejaky vyznam ako odberatel,
dodavatel’, a pod. Potrebujeme teda interpretaciu tohto udaja, oznacenia a v tej
chvili sme ziskali informaciu, a to je uz druhy typ poznatku v poznatkovej
pyramide. Pre kategdriu udajov z pohladu poznatkového manaZzmentu je
kl'aicovy ich transport, archivacia, triedenie a spristupnenie v danom Case a na
potrebnom mieste. Hlavnu tlohu tu zohravaju technické — informatické nastroje.
Udaje st zaznamenané spravidla na datovom nosiéi, po¢itatovom médiu — CD,
DVD, hard disk, ale aj na printovom médiu (adajové zostavy). Jednou
z moznosti je aj to, Ze tdaje s v hlave ¢loveka.

Interpretované udaje = informacie

Neinterpretované udaje su len "datovym smetiskom", viac zatazuji nez
sluzia. Informacie je mozné dobre vyuzit ako podklad k rozhodnutiam.
Informacia = udaj + jeho interpretacia. Informacie prenaSame cez datovy nosic.
Ak su informdcie na médiu, problém s transportom nie je technicky, ale
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vlastnicky. Dokonca sa cez internet vieme pripojit’ na cudzi datovy nosi¢ a
ngjst’ informdcie na cudzej internetove] stranke — pokial’ su tieto informécie
zverejnené. Narazit’ tu moéZeme na r6zne databazy a licencie. Ak su informadcie
doverné alebo tajné, nemame ich k dispozicii vobec. Ak su informacie v hlave
cloveka, potrebujeme ziskat’ stihlas tohto Cloveka, aby ich poskytol. Tu je skor
problém ochoty a lojality. Ulohou manazmentu poznatkov je postarat’ sa v
organizacii o kvalitu interpretacie wdajov. Zial v skutoénosti pricasto
s informéaciami narabame, ako s udajmi, zhromazd'ujeme ich, zaznamenavame,
prenaSame, menej sa stardme o ich pochopenie hodnotnou interpretaciou.

Tretia kategoria poznatkov — praktiky

LCudia pri praci pouzivaji rdozne praktiky. Zalezi na kategorizacii, napr.
obchodnici sa dokladne pripravia na prezentaciu, ale ini si daju zalezat’ na
improvizacii. Dizajnéri najprv volia alternativy, potom sa pozeraji na
konkuren¢né vyrobky, aby svoj napad zdokonalili nastuduji cudzie projekty,
nechaji sa nimi inSpirovat’ a potom navrhuji svoje napady. Niektori lektori
stavia na dokonalé¢ vysvetlenie podstaty, pri¢in a dosledkov, ostatni sa tym
vobec nezapodievajl, ale ucia l'udi ako na to ist’ prakticky, ini pracuji v ramci
vzdelavacich aktivit. Niektori su uspeSni v r6znej miere. Ich tGspesné praktiky
znamenaju pre inStiticiu vyznamny potencidl. Tu je prave pole pdsobnosti
manazmentu poznatkov:

- Aké poznanie viedlo k tejto praktike?

- Aké informacie, skusenosti a aké dovody?

- Vieme ich prenésat’ a rozSirovat’ na inych l'udi?

- Vieme ich ziskavat’ z vonku?

- Co je za tymi praktikami?

- Co ich generuje? Néhoda, povahova érta, nejaka prekazka, pripadne
nedostatok niecoho?

Je tazké pomenovat’ tito kategdériu jednotnou priCinou, preto sa prijal
spolocny ndzov "praktiky", lebo spoloénym menovatelom tychto pri¢in je ich
dopad. Pod tymto pojmom chapeme konanie, spravanie, pracovné postupy
a niekedy aj predpisy a navody ako postupovat. Praktiky maji dopad na
uspesnost’ a vykonnost’ ich nositel’'ov, preto je potrebné a pre organizaciu cenné
praktiky identifikovat’ a nasledne Sirit’.

Poznatky v kategoérii praktiky sa zvyknt delit’ na: tiché - tacitné, ktoré sa
prejavuji odliSnym myslenim a spravanim sa l'udi v situacidch, no nie su
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explicitne zaznamendvané — nositelia ich nepovazuja za Specifické. Niektoré su
explicitne, pretoze takéto praktiky su vyslovené alebo napisané az kodifikované
v dokumentoch organizacie. Niektoré¢ su individudlne, pretoze ich pouzivaji
individudlni nositelia bez toho, aby doSlo k zdielaniu alebo rozsireniu tychto
praktik v rdmci timu. Niektoré su timovo zdielané, pretoze takéto praktiky su
pouzivané v ramci urcitého timu alebo skupiny zamestnancov.

V podstate ide o dve charakteristiky praktik — tiché (explicitné
a individudlne) timové, ktoré tvoria kombinacie. Priklady ukazuje nasledujica
Tabul’ka 5.

Tabulka 5 Priklady praktik [49]

Praktiky INDIVIDUALNE TIMOVE
Zrucnosti, osobné skuisenosti Kultura organizacie ,,duch*
Tiché a postoje, nazory, individudlne | v organizdcii, klima na
(Tacit, Quiet) pracovné postupy, opakované oddel§n1ach, .typlckfé skupmové
’ pristupy k rieSeniu beznych reakcie v urcitych situdciach,
situécii, pracovné zvyky, reSpektované sposoby prace,
vychodené mentalne chodnicky | nekodifikované rutiny a postupy,
jednotlivcov... celotimové zvyklosti...
Odportcania vyjadrené od Kodifikované pracovné instrukcie,
Explicitné mentora, osobné §kﬁsenosti metodické postupy, mapy
(Explicit) prez.entqvane' na internom procesov v organizacii, timové
seminari, rady poskytnuté od dohody o postupe v danych
sktisenejsieho kolegu situdciach, rozvojové plany,
k zamestnancovi v adaptacii, pracovny poriadok organizicie,
prikazy a pokyny vediceho... eticky kodex organizacie...

Explicitné su transportovatelné, pretoze sa nedajii zachytit' a preniest’
prostrednictvom textu, audiozdznamu, videozdznamu, v podobe prezentacie, Ci
uz elektronickej, ¢i Zivej. Casto tu ide o polozky rozsirené alebo aspoil
ziskateI'né. Na druhej strane tiché poznatky nie su rozSirené, alebo maju
s roz§irenim problém, nie su kodifikované, nie si zachytené, a preto sa cenia
také praktiky, ktoré st cenné predstavuji neodkopirované bohatstvo a Casto aj
konkuren¢nu vyhodu. Vzdy zalezi od toho, ako je organizédcia orientovana, ¢i
hierarchicky, procesne alebo reSpektuje vysledkovo orientovany pristup.
Z hladiska manazmentu poznatkov je pre organiziciu dolezité ako modze
uspesné praktiky distribuovat’, vyuzivat, vylepSovat, rozvijat’ a vytvarat. Pri
explicitnych praktikdch mézeme za ucelom ziskavania transportu a distribtlcie
pouzit’ tieto postupy:
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- zakupenie nosica (kniha, ¢asopis, CD, DVD, USB kl'u¢),

- kopirovanie (datoveého suboru alebo printového materialu),

- pripojenie sa na zdrojovu internetovu stranku, intranet,

- vyziadanie (poskytnutie informdcie) — e-maily,

- zverejnenie vo firemnych novinach (Visual Management),

- rozhovor so zdrojovou osobnost’ou, poradenstvo, konzultacia,
- prednéska, prezenticia, osobné vystipenie,

- mentoring (tatorstvo),

- timova informac¢na porada.

Najjednoduchsie je poznatky a tiché praktiky ziskavat’ uz pri praci
s 'ud'mi. Aj ked’ tam mo6zu vzniknut’ problémy, ako napr. nechce nas pustit’ do
svojich priestorov, meni svoje spravanie, nechce byt kopirovana osobnost,
a pod. DalSou moZnostou je pokusit sa premenit’ tiché praktiky na explicitné.
Tu sa hodi metdda zbierania praktik z réznych miest, selektovanie najcennejSich
a ich distribucia do vSetkych ostatnych — forma blizka seminaru. Funguje tu
vyhlasenie sut’azi, praca v tandeme — skiiseny zamestnanec v praxi, staz, rotacia,
pripravné zastupovanie, riadenie projektovych timov, asistentov projektovych
manazérov, koucing, socializcia, a pod.

Rozvoj a vytvaranie praktik — prendSanie a Sirenie praktik je cenné, ale
eSte cennejSie je vytvaranie novych praktik, napr. interny seminar (workshop) —
ciel navrhnit' nové metddy prace, krizky kvality — zamerané na rieSenie
urcitého problému a ich d’alSim produktom st nové praktiky, brainstorming,
rieSitel'ské porady. VSetky uvedené metddy sa hodia na rozvoj, zlepSovanie
a vytvaranie novych explicitnych praktik. Vyuzitie cennych praktik prebieha
podl’a tohto procesu:

1. Spoznat’ novu praktiku, preStudovat podklady, uskuto¢nit’ interny
semindr, tréning pod dohl'adom instruktora, ¢i mentora.

2. Porozumiet’ jej podstate a hodnote (v diskusii s osobou, osobami,
cielovymi zamestnancami).

3. Akceptovat’ tuto zmenu, t. . mentalne prijat’ tato praktiku, Ze je nova

a uzitocna (zvedavost, u€enlivost’, tuzba po vlastnom raste, prisluSnost’

k skupine, externa motivacia zaciatok pouzivania a zacviku na novu

praktiku, pokial’ sa stane rutinou).

4. Vyskusat’ si praktiku, zistit akii ma hodnotu a poradit’ sa o pouzivani,
konzultovat’ to s niekym, kto tuto praktiku ovlada alebo je inStruktorom

/mentorom.
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5. Adaptovat’ ju pre svoje podmienky, pretoze princip novej praktiky treba
osadit’ do konkrétnych praktickych podmienok a okolnosti cielovych

pracovisk.

6. Fixovat’ si ju pouZivanim, nadobudnit’ zru¢nost' a sebaistotu v jej

pouzivani.

7. PouZivat’ novu praktiku rutine a zavisit tento proces rozsirenia.

KI'dicovym krokom z hladiska manazmentu poznatkov byva krok
¢. 2 — porozumenie podstate novej praktiky, pretoze nesprdavne pochopenie
a porozumenie moze mat dva fatdilne dosledky. Bud’ sa Clovek sklame vo
vysledku, ktory dosahuje pomocou novej praktiky, alebo ju zacne pouzivat
neumyselne a kontraproduktivne.

Proces rozSirovania novej praktiky zlyhdva najcastejSie v bode 3 kvoli

problémom spojenym so zmenou. Ludia si zvykna na stereotyp, Cize ¢innosti
vykondvaju rutinne a zmenit’ to nechcu — to stoji 'udsku energiu. Ak je zmena
pre Cloveka prijemnd, do€asne sa zvysi produktivita prace a aj kvalita. Pre lepSie
zapamitanie v Tabulke 6 uvddzame sthrnne techniky a nastroje manazmentu
poznatkov v prvych troch zdkladnych technikdch, ktoré nazyvame "nastrojaren"

manazmentu poznatkov v organizaciach.

Tabulka 6 Techniky a nastroje manazmentu poznatkov [49]

Druh poznatkov

Nastroje a techniky poznatkov

Udaje

Transport, ukladanie, archivdacia a spristupniovanie udajov
informatickymi a komunikacnymi technikami v danom Ccase
a na potrebnom mieste.

Informacie

Pre datovu cast informacii su vhodné techniky rovnaké ako pri
udajoch, pre interpretacnu cast informacii treba pouZit
komunikdciu.

Explicitné
praktiky

Zakupenie nosica (kniha, casopis, CD, DVD, USB kluc),
kopirovanie, pripojenie sa na zdrojovu internetovu stranku,
vyziadanie a poskytnutie informacii cez e-maily, zverejnenie na
nastenkdch, zverejnenie informdcii na internetovych strankach,
rozhovor so zdrojovou osobou, poradenstvo, konzultacia,
predndska, prezentacia, osobné vystupenie, mentoring
(tutorstvo), timova porada.

Tiché praktiky

Socializdacia: pozorovanie cinnosti, vysvetlovanie vlastnych
postupov,  zbieranie  praktik  z regiondlnych  pobociek,
vyhldasenie sutaze, praca v tandeme, zaradenie za Cclena
projektového timu, pridelenie ako asistenta (projektového
manazéra), koucing.
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Mentalne modely

Ak prejdeme od praktik ku dovodom preco ich treba vykonavat’ prave tak,
postupili sme k d’alSej kategorii poznatkov — k mentalnym modelom. Mentadlne
modely su jeden druh poznatkov, ktory obsahuje a vysvetluje pricinno-
nasledkové suvislosti. Je to odraz reality v nasej mysli v podobe modelu, ktory
zurCitého aspektu vystihuje najdolezitejSie stvislosti. Mentdlny model nam
nielen vysvetluje, preco sa veci deju prave tak, ale navySe nam umoziuje
predvidat’ sled nasledujucich udalosti. Takze, mentadlny model je aj perfektnym
poradcom k rozhodnutiam. Ak nemdme mentalny model, ostdva ndm len pouzit’
vieru, alebo odovzdat sa do rik nahody.

Je vSak uzasné, Ze naS svet sa riadi zdkonitostami a my ich mdZeme
poznévat a vyuzivat. Na robenie rozhodnuti nam v sucasnosti staci, ak mentalny
model obsahuje kl'icové stuvislosti. Medzi nastroje patri: procesny koncept ISO
9000, Balanced Scorecard, Six-Sigma — to st komplexy mentalnych modelov,
ktoré nam umoziuju robit’ rozhodnutia optimalnym spdsobom.

V manazmente poznatkov pozname aj menej zlozit¢ mentalne modely,
ako napr. Ganttov diagram, alebo model postupu v projekte, vyvojovy diagram,
kompetenény model apod. Mentdlny model nam umoziiuje prisposobovat
a vyvijat nové praktiky.

Mentalne modely sa vyuzivaju najviac v projektovom manazmente, ako
napr. metoda kritickej cesty je mentalny model k problému. Gaussovo normélne
rozdelenie je mentalny model. Vyhodou mentdlnych modelov je, Ze nielen
vysvetluj, ale aj davaji navrhy ako problémy riesit, ako jednotlivé etapy
skracovat’, a pod. Velké dopady na vykonnost’ ¢loveka ma napr. jeho mentalny
model vlastnej pracovnej roly. Hodnota mentalnych modelov z hladiska
organizicie spociva vtom, Ze mentdlne modely maju cenu rozdielu medzi
zdovodnenym optimalnym postupom a ndhodnym alebo nevhodnym postupom.
Ich hodnota mdéze byt obrovskd, ak umoziiuji robit podstatne lepSie
rozhodnutia a ak sa nimi skuto¢ne aj riadime. Mentalne modely ndm umoziuju
vyuzivat’ nové technoldgie a maju potencialne vysSiu hodnotu ako praktiky. Ako
mentalny model pouzivame a tvorime? Ako ho premiefiame na uzitok? Proces
nie je zlozity arobime ho denne. RieSime pracovnu situiciu a vykondvame
rozhodnutia, ktoré povazujeme v danej situdcii za spravne. Mentalny model je
vlastne na$ myslienkovy odraz redlnych suvislosti a zakonitosti, ktory nam
umoziiuje robit’ dobré rozhodnutia avyuzivat tak mentidlne modely na
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dosahovanie ciel'ov v organizacii. Samozrejme iba za predpokladu, Ze ten model
skutone odrdza realitu verne, napr. niekto moZe pracovat s mentalnym
modelom, Ze niektoré benefity st zamerané na zvySovanie vykonnosti
zamestnancov. To znamenda, Zze po ich nasadeni bude ocakavat vysSiu
individudlnu vykonnost’ na pracovnych miestach. LenZe v hlavach mnohych
zamestnancov sa vytvara dojem, Ze benefity st pridelované ploSne, nie na
zéklade individualnej vykonnosti, ale na zdklade celkovej efektivnosti. Preto za
tychto okolnosti sa nebude usilovat. V skuto€nosti plosné benefity naozaj
nemotivuji k vykonnosti, ale iba stabilizuji. Mentdlny model hmotnej motivacie
— zamestnancov je potrebné odmeniovat’ za vykonnost, aby ich odmeny viedli
k vy$§im vykonom. Bez nadsadenia mézeme hovorit’ o tom, Ze mentalne modely
su softvér, ktory riadi v ¢loveku vSetko ostatné, od fyzickej aktivity, cez
komunikéciu, aZ po pouzitie vzdelania a odbornych Skoleni. Ak budujeme
vykonni organizaciu, tak suaCastou riadenia by malo byt ziskavanie,
zdokonal'ovanie, zdielanie a vyuzivanie vernych, efektivnych, mentdlnych
modelov.

Mentélne modely maji vplyv aj na postoje I'udi v organizacii a vyrazne
ovplyviiuju aj ich hodnotovy systém. Rozvoj a vzdelavanie je zamerané na také
typy deficitov sposobilosti, ako je deficit poznatkov, zru€nosti, sktisenosti
a postojov. Preto mentdlne modely sa pri vzdeldvani prenaSaju najcastejSie
v dvoch kategoriach:

- v poznatkoch (memorované zakonitosti a teorie),
- v skusenostiach (ako odporicania interpretované z hladiska moznych
nasledkov, dopadov a ich suvislosti).

Pouzitim mentalnych modelov je mozné efektivnost’ vzdelavania zvysit.
Ak lektor uvadza fakty, informdcie a odporacané praktiky a pritom ich nepoda
sposobom relevantnym z hl'adiska postavenia ucastnikov, efektivnost’ pripravy
I'udi klesa. A naopak, ak UcCastnici pripravy najprv dostanu potrebné vstupy,
suvislosti a zdkonitosti v podobe mentalnych modelov a ich dopadov, obvykle
potom sta¢i workshop na tému ako ich potom moéZu vo svojej praci pouzit’.
Manazéri ocenuju mentalne modely, pri ktorych sa rychlo ucia a s zamerané
najma na:
- Struktru a nastavovanie ciel'ov (napr. model Balanced Scorecard),
- stanovenie ciel'ov a meradiel vykonnosti (model vykonnosti KPT),
- rozpoznavanie osobnostnych silnych strdnok zamestnancov (model
MBTI),
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- rozpoznavanie individudlnych wvnutornych motivatorov zamestnancov
(model DISC),
- rieSenie uloh timovou spolupracou a projektovym riadenim.

Vzdeldvacie skupiny expertov oceiiuji mentdlne modely zamerané na
procesny pristup, objektivizovani metriku, komparaciu alternativ, meranie
efektivnosti timovej spoluprace a vytvaranie novych mentdlnych modelov
(kombinovanie, kritické hodnotenie, polemiky, a pod.).

V praxi sa stretdvame aj s miticimi mentdlnymi modelmi, ktoré na prvy
pohl'ad vyzeraji ako spravne a pouziteI'né, ale v skuto€nosti stt chybné. Stvisi to
najma s tym, Ze neskimaju dostato¢ne ich spravnost, nepouzivaju sa spravne
mentalne modely, ktorych chyby nevidime. Jednym z problémov je spravny
vyber adekvatneho mentdlneho modelu, alebo celej databdzy mentalnych
modelov, z ktorych si vyberame ten, ktory povazujeme za najvhodne;jsi.

Uloha manaZmentu poznatkov v sucasnosti

Mentéalne modely sluzia v poznatkovych organizaciadch na robenie lepSich
rozhodnuti, ako iba na baze pravidiel, skusenosti, odporucani alebo intuicie.
Takéto riadenie oznacujeme ako Knowledge Based Management. Vyznam
mentalnych modelov pre pracovné a riadiace rozhodnutia tak zamestnancov ako
manazérov je absolutne zasadné. Jednou z uloh je dosiahnut, aby mentdlne
modely, ktoré pouzivajii zamestnanci na klI'i¢ovych pozicidch boli lepSie ako ma
konkurencia. Bezne mame disponibilné mentdlne modely v hlavach, pretoze si
ich tak tvorime kazdy individualne. To, ¢o je potrebné v kazdej organizacii:

- jednotlivi ¢lenovia timu by mali mat’ efektivne, profesionalne, mentalne
modely na rieSenie aj zlozitych situécii,

- aby Clenovia timu zdielali rovnaké alebo aspont v zasade podobné
mentéalne modely,

- aby sa jednotlivé timy ucili rychlejSie nez konkurencia a neustale
zdokonal'ovali vlastné mentalne modely na zaklade skisenosti vo vlastnej
organizacii.

Zivotny cyklus mentilneho modelu

Prva etapa je zamerana na pozorovanie a skisenost’, ktora poukazuje na
moznu pri¢innd suvislost’.
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Druha etapa — internalizacia suvisi s otazkou, preco je to tak a hlada
vlastné odpovede na vysvetlenie urcitych stvislosti na tUrovni pricin
anasledkov. Tym dochiddza k internalizicii daného pozorovania v hlave
pracovnika a v tejto chvili je to mentdlny model v tichej podobe. Tato etapa je
mimoriadne doblezita, lebo napr. iny zamestnanec spresne rovnakym
pozorovanim cely myslienkovy pochod neurobil a u neho ostal odraz reality iba
v podobe skusenosti, ale bez vysvetlenia.

Tretia etapa — explicitna podoba — zamestnanec sa bud’ uspokojuje s tym,
¢o si pomyslel, alebo sa poklsi vo svojej hlave sformulovat poznatok do
urcitého tvaru. V tejto chvili uz vznikol vyjadreny mentalny model. Ide vlastne
o vnutorny monolog v podobe reci alebo vzorcov.

Stvrta etapa — externalizacia — zamestnanec si svoje vysvetlenie nechd pre
seba, alebo si pripravi vystipenie, prezentaciu a povie to na porade. V tej chvili
doslo k externalizacii mentalneho modelu a to je Stvrtd etapa jeho cyklu, kde
doSlo k interakcii zamestnanca sinymi zamestnancami, ktori maji teraz
moznost’ zareagovat’.

Piata etapa — rektifikacia — zamestnanci zoberl jeho mentdlny model na
vedomie, a pretoze ich nezaujal, tak nezareaguju, alebo v spolocnej diskusii to
odsuhlasia alebo dany model odmietnu. Tym doSlo ktimovej rektifikacii,
pretoze sa spolo¢ne uzniesli na dohodnutej miere platnosti a vernosti
mentalneho modelu.

Siesta etapa — adapticia — tim v tejto etape pocituje potrebu uplatnit
odsuhlaseny mentalny model do praktického vyuZitia. Mentalny model si plne
prispdsobia svojim potrebam.

Siedma etapa — internalizacia — po diskusiach o platnosti mentdlneho
modelu, po jeho overeni, rektifikdcii a adapticii na lokalne podmienky sa
¢lenovia timu dohodli, Ze novoobjaveny mentalny model im vyhovuje, suhlasia
s jeho interpretaciou a praktickymi zavermi.

Osma etapa — pouzivanie mentilneho modelu. Clen timu si osvojil
spolo¢ny timovo zdielany mentalny model, akedZze mu prindSa moznost
vyuzivat’ ho pri rozhodnuti v prospech dosahovania ciel'ov, skuto¢ne ho aj za¢ne
vyuzivat. Je to poslednd — 6sma etapa zivotného cyklu mentalneho modelu.
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Premeny formy mentalneho modelu

D4 sa vyjadrit’ formou obrazku, ale aj verbalne zdévodnit’ nasledovnym
sposobom. Tento proces prebicha v zivotnom cykle mentalneho modelu
nasledovnym sposobom: v etape 2 prebicha internalizicia a mentalny model je
v tichej podobe. V etape 3 a4 prebicha premena z tichej na explicitni formu
a v ramci socializdcie timu je tdto premena nazvana externalizaciou. V etapach 5
a6 dochiadza ku spdjaniu (kombindcii) mentdlneho modelu s doterajSim
poznanim a stcasnymi informaciami — ide o interakciu mentalnych modelov
v stale explicitnej forme. V tychto etapach a etape 7 dochadza k internalizacii
mentalneho modelu ¢lenov timu, t. j. k premene opat’ na ticht formu. Mentalne
modely maji schopnost’ vytvarat’ unikdtnu, konkuren¢nt vyhodu, preto st pre
organizaciu mimoriadne dolezité acenné aneustile by mali vznikat nové,
efektivne mentdlne modely.

V organizacidch sa vyuzivaju aj externé mentdlne modely a mentilne
modely, ktoré su ako prostriedok komunikacie, vymeny, pochopenia
a ovladnutia moznosti, ktoré svet prindSa. Existuju aj podmienky, ktoré nie st
prajné Sirokému vyuzivaniu mentalnych modelov v organizaciach. Hovorime
o bariérach vyuzitia mentalnych modelov. Medzi najdolezitejSie prekdzky mozu
patrit’:

- nevhodné prostredie v organizacii a lokdlne timové prostredie (neprajna
organiza¢na kultara),
- absencia hodndt podporujucich spolo¢né skiimanie pri¢in a néasledkov

(chybajuca hrdost’ na spolo¢né duSevné bohatstvo, tizba napredovat

a zlepSovat pokroky),

- absencia produktivnych, timovych praktik (kritické, logické myslenie,
spochybiiovanie, neoverené tvrdenia, a pod.),

- absencia produktivnych schopnosti (tvorivost, tuzba po pokroku,
dokonalost’ a sebarealizacia).

Ulohou manazmentu poznatkov je rozpoznavat uvedené bariéry
a postarat sa, aby nevznikali a aby boli potld¢ané. Tvorenie arozvoj
mentalnych modelov je jednou z odnoZzi velkého stromu uciacej sa organizacie
a ta vyzaduje, aby v organizacidch a timoch panovala prajna organizacna kultira
a medziludskd atmosféra. Kultara je tzko spdtd s hodnotami a poznatkové
organizacie potrebuji timovo—poznatkovu kultaru zalozeni na takych
hodnotéch, ako je preferovanie kolektivnych suvislosti a priorit. [49]
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Poznatkova pyramida — know-how

Vesmir je vel'mi Siroky, aj vrstveny pre ucely manazmentu poznatkov,
ktory je rozdeleny do 7 kategdrii poznatkov. Piatu prieCku poznatkovej
pyramidy zastavaju poznatky typu know-how. V poznatkovej pyramide sme uz
vy€lenili také triedy poznatkov, ako tudaje, informacie, praktiky a mentilne
modely. Pod informaciami rozumieme interpretované udaje, pod praktikami
metody, postupy, pristupy, spravanie a konanie, a pod. Mentalnymi modelmi
rozumieme vedomy odraz urcitej zékonitosti, reality, ktort mozno vyuzit' pri
predvidani buduceho vyvoja situdcie a tym aj pri rozhodovani.

V manaZzmente poznatkov je know-how eSte vySSia trieda a rozumieme
nim sadu udajov, informacii, praktik a mentalnych modelov, ktorej nasadenim
mozno opakovane riesit’ urcitu triedu problémov alebo vytvarat’ hodnoty urcitej
triedy. Pojem know-how svojim obsahom pripomina také pojmy ako je proces,
ale aj technoldgia v zmysle postup, nie zaradenie, ba aj UZitkovy vzor alebo
vynalez. Vzdy ide osadu postupov (praktiky), Standardov (informacie),
a rozhodovacich pristupov (mentalne modely), ktorymi mozno dosiahnut’ urcity
komplexnejsi ciel v organizacii. Know-how modze byt presny opis
technologického postupu (zrejme v explicitnej forme), ale mézu to byt’ aj vel'mi
nehmatatel'né a zvonku nepozorovatelné, tzv. tacitné, tiché poznatky. Napr.
know-how obchodnika, kouca, a pod.

Poznatky triedy know-how st vymedzené tymito znakmi: kombinacia
viacerych metdd prace, pracovnych postupov, predpisov, Standardov, nastrojov,
testovacich metdd a rozhodovacich pravidiel, sucastou know-how je predpis,
alebo odportcanie, ako jednotlivé sucasti know-how zarad’ovat’ do jednotlive;j
casovej naslednosti. Je zamerané na rieSenie urcitej triedy problémov, nasadenie
know-how prinesie pouzitelné¢ vysledky v dostatocnej kvalite, produktivite
v racionalne kratkom case.

Preco je know-how osobitnou kategoriou poznatkov?

Praktiky umoznuji vykonavat’ jednotlivé Cinnosti efektivne, mentalne
modely umoziiuju robit’ dobré rozhodnutia, ale know-how ich zdruzuje do
zaujimavého celku, pretoze umoznuje vytvarat komplexné hodnoty
Vv organizacii, ¢im sa stava predmetom obchodného zaujmu. Preto moze byt aj
obchodovatel'nou zloZkou. Poznatkové zloZky obsahujice know-how su zloZené
z poznatkov nizSich tried: praktiky v podobe postupnosti krokov, cinnosti,
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operacii, testov arozhodnuti, tiez Udaje ainformécie v podobe procesnych
Standardov, hodndt, testovacich urovni a rozhodovacich kritérii, ale aj mentalne
modely v podobe zdovodneni, pre¢o je dané know-how dizajnové prave tak,
a preco niektoré pravidla st dolezité a nakol'ko. Toto rozpoznanie, aké triedy st
zlozky know-how je velmi dolezité, ak chceme know-how kodifikovat,
archivovat’, rozSirovat, prendsat, ale aj kupovat, dokonca predavat.
Identifikovat’ vlastné cenné poznatky je jedna z ddlezitych uloh manazmentu
poznatkov a konkrétne manazéra CKO (Chief Knowledge Officer).

Stcastou know-how je jedna explicitna Cast’ a tiez tiché stcast’ know-how
— tacitna Cast’. Explicitna ¢ast’ daného know-how ma tieto najdolezitejSie zlozky:
pre aku triedu rieSenia problémov alebo produkovania akej hodnoty je know-
how urcené, o su vstupy, potrebné na to, aby sa mohol uskutocnit’ postup podla
know-how, jadro know-how — postup, ktory treba uplatnit’, aby sa planovany
ciel, alebo vystup dosiahol. Metodiky — metddy, techniky, normy a smernice,
ktoré sa maju v jednotlivych krokoch know-how vyuzivat. Spdsobilosti, ktoré
maju mat ludia, ktori do realizdcie postupov vstupuju. Opis zariadeni,
subdodavky, podporné procesy, proces implementacie, dokumentacia daného
know-how, experti a konzultanti a pradvne dokumenty upravujuce prava nositel'a
prav na know-how voci inym osobam. Medzi zdkladné pouZzitelné nastroje
a zdroje ako postupovat’ pri kodifikacii explicitnej Casti know-how patria:
manudl kvality, smernice a pracovné inStrukcie, identifikacia procesov
a zostavenie procesnych map, interview s technologmi a metodikmi, ako aj
s manazérom kvality, pozorovanie prace 'udi, timové metddy, Stidium opatreni.
Vel'mi cennym zdrojom mézu byt zaznamy z ¢innosti krizkov kvality (Kaizen)
zameranych na zlepSovanie procesov tvoriacich dané know-how.

Technologia vytvdrania know-how je tiez velmi Sirokd, od
individualneho, spontdnneho zlepSovania zruCnosti (grify, triky), cez
zlepSovatel'ské aktivity, az po vyskumno-vyvojové projekty zamerané na vznik
nového produktu. Pod rozSirovanim know-how rozumieme prenos z jedného
zamestnanca timu na in¢ho zamestnanca. Alebo ide o zdiel'anie najnovSich
praktik (Best Practices Sharing) vramci organizacie. Pod transportom
rozumieme prenos do inej lokality, napr. z materskej organizacie do dcérske;j
spoloc¢nosti, zjednej sesterskej spolocnosti do inej. Pod kupenim know-how
rozumieme jeho odplatny transport z organizacie, ktord know-how vlastnila do
organizacie, ktora jeho vyuZzivanie zaplati.
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Pod predajom rozumieme presne opacny tok know-how od ndas smerom

k zédkaznikovi, ktory know-how od nas kupuje, a ktorému sme garantovali nielen
prinosy know-how (druh, kvalitu, produktivitu a nékladovost produktu, ci
sluzby), ale aj transport a implementaciu know-how na dohodnuté miesto. Nie
kazdy zamestnanec — skliseny zamestnanec ako nositel know-how nemusi byt
schopny identifikovat’ svoje vlastné know-how a ak ho identifikuje nemusi byt
schopny prednasat’ ho na inych a ak to dokaze, nemusi byt ochotny robit’ to.
Toto vSetko musime v ramci manaZzmentu poznatkov riesit. Jednou z moznosti
prenosu individudlneho know-how zo skusenosti zamestnancov na d’alSich je
metoda internych trénerov. Ide o vytypovanie nositelov know-how v kazdej
skupine kli¢ovych miest aich vySkolenie na internych trénerov (lektorov,
mentorov, inStruktorov, koucov, titorov a supervizorov). V sucasnosti je uz aj
znamy obsah pripravy na funkciu internych trénerov know-how, ktory by mal
obsahovat’ tychto 5 oblasti:

1. Ako formulovat vlastné know-how, ktoré¢ treba preniest’ na inych;
Ako kategorizovat’ zlozky know-how z hl'adiska typu poznatkov;
Ako si pripravit’ postup pri prenose know-how;
Ako realizovat’ aktivity na prenos individualneho know-how;
Ako overit’ uspesné prenesenie individualneho know-how.

Nk v

Techniky vyuziteIné pri transporte know-how obsahuji bohati
socializaciu nositelov know-how. Patria tam: stdze, spolocna ucast’ nositelov
know-how v zmieSanych projektovych timoch, spolupraca sucasnych a buducich
know-how v rieSitel'skych timoch, priama spolupraca sucasného a budiceho
nositela v pracovnom tandeme, tréningy zru¢nosti, rieSenie pripadovych stadii,
rotacia, mentoring a koucing. [49]

Bariéry prenosu a budovania know-how

Efektivnost’ ndstrojov a prileZitosti na prenos a rozS§irovanie know-how je
znizovana bariérami, ktoré v prostredi organizicie mézu viac alebo menej
posobit. Bariéry mdézu byt viazané na prostredie organizacie, mézu mat
individudlny charakter, alebo su dané technikami samotného manazmentu
poznatkov. Medzi bariéry prenosu a rozsirovania know-how dané prostredim su
uvadzané najcastejSie tieto: hierarchické prostredie podniku, divizionalna
kultira, prevaha riadenia cez individudlne ulohy s osobnym vyhodnocovanim,
prevaha riadenia inStruovanim, ked’ odmenovanie malo zavisi od vykonnosti
a individudlneho potencidlu zamestnanca (neoplati sa rast, ked’ je v organizacii
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atmosféra iba vytazovania potencidlu lI'udi ainvestovanie do ich rozvoja je
minimalne, velké a dlhodobé pracovné pretazenie, nizky rozvojovy potencial
zamestnancov — slaba ucenlivost’, typ osobnosti, individualizmus zamestnanca,
sutazivost’ zamestnanca, a pod.).

Bariéry prenosu spdsobené technikami manaZzmentu poznatkov su tieto:
nejasnd rola manazéra poznatkov, nizka pozicia v manazmente — manazéra
poznatkov CKO — nie je dostato¢nym partnerom vedeniu, ma slabé pravomoci,
jeho priliSné technologické orientdcia na databazach, diskoch a softvéri, ale nie
na technikach medziludského transportu, priliSnad psychologicka orientacia,
neznalost’ alebo nezvladnutie technologii manazmentu poznatkov, slaba Sirka
poznatkov, slaba prakticka skusenost’, a pod. [49]

Predposlednt priecku poznatkovej pyramidy tvori inteligencia

Inteligencia je mentdlna schopnost’ uspesne a opakovane rieSit' ulohy
nového typu, ktoré patria do Sirokej, ale okruhom problematiky, vymedzene;j
oblasti. Dnes existuje mnoho chapani inteligencie a jej definicii, ale nas zaujima
Specialne inteligencia z hl'adiska potrieb manazmentu poznatkov. Inteligencia sa
viaze viac k mentalnym modelom a ak dostaneme ulohu nového typu, nasadime
intelekt, vratane jeho skusenosti a mentdlne hl'adame realizatny postup na
vyrieSenie novej ulohy v novej situdcii. Vtedy najCastejSie postupujeme zhruba
v troch krokoch:

1. Analyzuje sa situdcia a vytvorime si mentalny model problému, t. j.,
stanovime, aké suvislosti a zdkonitosti treba zvazit, reSpektovat

a dokonca ich vyuzit.

2. Na zéaklade vytvoren¢ho mentidlneho modelu si stanovi sa zdovodneny
realiza¢ny postup.
3. Nasadi sa navrhnuty postup na tlohu, ktoru rieSime.

Neformalne sa inteligencia stotoziiuje so schopnostou tvorit’ mentalne
modely, lebo tie su zdkladnym krokom pri inteligentnom rieSeni novych situacii.
V stvislosti s rieSenim  réznych Zivotnych situacii v rdmci manazmentu
poznatkov, potrebujeme inteligenciu vztahovat vzdy kurcitej oblasti —
technickd, podnikatel'ska, verbdlna, hudobnd, a podobne. Ktord z nich je pre
danu organizaciu dolezitd zavisi od typu organizacie a prdve tymito oblastami sa
musi zaoberat’ manazment poznatkov.
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V suvislosti s inteligenciou je tu eSte jeden moderny pojem emociondlna

inteligencia — schopnost’ Uspesne a opakovane rie$it’ ulohy prostrednictvom
efektivneho zapojenia ludskych emoécii — vlastnych, alebo inych Tludi.
Inteligencia si zasluzi reSpekt, je to div sveta udeleny l'udskému mozgu, do
ktorého nevidime, ale kvoli manaZzmentu poznatkov sa potrebujeme aspon

priblizit k pochopeniu jej fungovania. Pri zapojeni inteligencie do rieSenia
problémov v organizacii pravdepodobne pouzijeme tieto kroky:

l.

Po ziskavani Glohy analyzujeme situdciu, t. j. sumarizujeme zadania — ¢o
potrebujeme dosiahnut’, aké si poziadavky na vystup, aké mame vstupy,
aké zdroje mame k dispozicii a aké obmedzenia nesmieme prekrocit’.

. Nasadime synteticki fazu a vytvarame mentalny model rieSeného

problému — hladdme Struktiru problému, aké st jeho hlavné a vedlajSie
sucasti, aké suvislosti v danom pripade platia, aké zakonitosti musime
reSpektovat’, ktoré z nich mézeme vyuzit’ na dosiahnutie Zelan¢ho efektu
a aké podmienky st nevyhnutné na dosiahnutie vysledku.

. Nésledne nasadime prakticka fazu s organizaénym pristupom, navrhujeme

realizacny postup, ktory zmentdlneho modelu situicie reSpektuje
nevyhnutné a vyuziva zakonité¢, a ktorého uskuto¢nenim vieme ziskat
zelany vysledok.

. Ak sme rozumni, nasadime aj fdzu mentdlnej verifikacie navrhnutého

postupu — myslienkovo odsimulujeme buducu ¢innost’ a hF'adame moznu
chybu bud’ v mentdlnom modeli, alebo v navrhnutom realizanom
postupe, ak chybu nenajdeme, prehldsime navrhnuty postup za spravny.

. Potom v realiza¢nej faze prakticky navrhneme realizaény postup, ak

zistime, ze nd$ mentdlny model vuvedenej situacii nebol dostato¢ny,
zastavime realizdciu a vratime sa na bod 2.

. Inteligencia tiez predpokladd sama od seba, ze nou navrhnuty postup

nemusi byt spravny vzdy auplne a preto uskuto¢nime eSte overovaciu
fazu atestujeme vysledok eSte predtym, nez vysledok prehldsime za
pouziteIny u odberatel’a rieSenia.

. Ak naSa inteligencia chce sama seba zlepSovat,, tak nasadime fazu ucenia

sa, analyzujeme nielen vysledok, ale aj proces rieSenia, s cielom
modifikovat’ vlastné mentdlne modely, rozsah ich pouzitel'nosti
a nasadené postupy. Zamerom je zdokonalit’ bazu mentdlnych modelov
a spOsob pouZzivania pre buduce ulohy.
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Inteligencia je zaloZena na schopnosti tvorit mentdlny model nového
rieSenia problému prostrednictvom uZz overenych generickych, mentalnych
modelov, ktoré pozndme a vieme ich vo vhodnej situacii pouzit. V Zivote sa
vSak moOZe stat, Ze nami prijat¢é mentdlne modely vytvaraju filter, pre ktory
nevidime iny, lepsi, mentalny model v d’alSej novej situacii. S tym suvisi a;j to,
ze subjekt (jednotlivec, alebo tim) musi najprv tlohu dostat, az potom je
schopny ju rieSit. Ak inteligentnému cloveku ddvame ulohu ,zadaj si
zmysluplna tlohu a vyrie§ ju*, mnoho z inteligentnych l'udi ju nedokazu splnit,
t. J. chci presné zadanie. Toto druhé obmedzenie inteligencie znamena, Ze
inteligencia je schopna riesit’ prostrednictvom cloveka zadané ulohy, ale nie
stanovovat’ dobré ulohy aciele — na to treba posledny stupeni poznatkovej
pyramidy — mudrost’. [49]

Mudrost’ — posledna kategoria v poznatkovej pyramide

Podobne ako pri inteligencii, aj v tomto pripade ide o schopnost’ a nie
konkrétny poznatok alebo praktiku. V stvislosti s uvedenou problematikou
a pristupu k plnému vyuzitiu poznatkovych a mentalnych kapacit, potrebujeme
sa venovat’ aj tejto kategorii. Inteligencia nam umoZnuje spravne riesit' aj nové
a zlozZité ulohy, ale mudrost nam umozZiiuje vytycit si tieto ulohy spravne.
Mudrost (Wisdom) je schopnost’ subjektu vytycit' si a dosiahnut’ také ciele, ktoré
dlhodobo napliiajii zmysel jeho existencie stanoveny nim samotnym. Ak by sme
to zovSeobecnili, tak ide o schopnost’ organizmu — ¢loveka, ako aj pracovného
timu, krajiny, nadnarodného spoloéenstva. Uspesnost’ sa vztahuje na subjektom
stanoveny najzakladnejSi zmysel svojej existencie, napriklad pocit
spokojnosti/$tastia v Zivote Cloveka. Vlastna sebarealizdcia a hmotné
zabezpecenie Clenov timu, fungovanie a prosperita organizacie, a pod. Preto
mudrost’ je uzko spojend s hodnotami daného subjektu a je orientovana na ich
naplnenie. Mudrost’ nie je schopnost’ riesit’ tlohy (hoci ju predpokladd), ale je to
schopnost’ zariadit’ sa s ohladom na prostredie, na svoje schopnosti a d’alSie
okolnosti tym najprijatel'nejSim spdsobom. Mudrost je o tom, co treba robit, nie
ako.

Ak sa spitne pozrieme na poznatkova pyramidu ako na celok aideme
zhora, tak midrost’ nam hovori, ¢o treba robit’ a preco to treba robit’, inteligencia
ako na to, mentalne modely ndm zddvodiujt, preco to tym spdsobom riesit’ ide,
ak odporacané postupy zosumarizujeme do balika, mame know-how, to
pozostava z konkrétnych praktik a ich su¢ast’ou st informacie obsahujuce udaje.
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Priklady z praxe su rozne: cez historické postavy, guru v manazmente,
nadnarodné spolocnosti, vediiceho useku az po uroven zamestnanca.

ManaZzment poznatkov v organizacii vSak treba orientovat prave na tie
mensie mudrosti tykajiice sa pracovnych miest, pracovnych timov a samozrejme
manazérskej Struktury, kde vznikaji rozhodnutia — lebo tu je vel'mi dolezitd
prave mudrost. Poznatkova pyramida hovori, Ze vysSSia trieda poznatkov je
zalozend na vyuziti nizSich tried. Mudrost’ predpokladd mat’ aj urcity stupen
inteligencie. Pozostava z r6znych sucasti.

Na mudre rozhodovanie a konanie potrebujeme 5 ingrediencii mudrosti:
odhodlanie ist viastnou cestou, hodnoty, schopnost modelovat vyvoj, realizmus
v odhadovani podmienok a organizacny talent.

Zakladnym blokom mudrosti je: ,,vytycit' si a dosiahnut ciele dlhodobo
naplitajiice zdkladny zmysel existencie. Ak to chceme dosiahnut, potrebujeme
mat’ schopnost modelovat’ a predvidat' tak vyvoj udalosti, aby sme tato
schopnost’ rozpoznali, ktora cesta vedie k napifianiu svojho poslania, a ktora
mene;j.

Ak tito schopnost’ neméame, tak si volime ciastkové ciele. P. Senge
vo svoje knihe velmi trefne uviedol nedostatoéni vymodelovanu cestu, kde
sformuloval — jedenast zdakonov systemového myslenia, ktoré nazval opornym
stipom mudrosti. Dal§im stavebnym blokom madrosti je realistické ohodnotenie
vlastnych moznosti a okolnosti. To néas chrani pred vyberom cielov, ktoré
nemozeme dosiahnut’. K tomu potrebujeme piaty stavebny blok — dostatocny
organiza¢ny talent, ktory ndm umozni dosiahnut’ ciele s disponibilnymi zdrojmi.
Uvedenych pat sucasti mudrosti tvori synergicktl Struktru vzajomne
prepojenymi vizbami.

Prekazky mudrosti — je ich mnoho, amnohé ovplyviiuji nase
rozhodovanie. Napriklad m6Zeme narazit’ na vplyv prostredia, pretoze prostredie
nas formuje svojim vplyvom. K mudrosti potrebujeme hodnotovi orientaciu
ana nej sa Casto negativne podpisuju aspon dva devastujuce vplyvy, kvazi
hodnoty (namiesto vlastnych hodn6t prijmeme cudziu optiku, imidz, status,
postavenie v o¢iach inych) a nendsytnost’ (moralizovanie, co mame dnes a ¢o
zajtra, zaujem jednotlivca acelku). Medzi bariéry patri aj neucenie sa
a nespochybnovanie sucasnych praktik, avanturizmus (ked’ podl'ahneme tazbe
ist do zaujimavych projektov s nadStandardnym rozmerom a s neobyCajnym
rieSenim), niz8i intelektualny a osobnostny potencial ¢lenov timu, ubijanie
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angazovanosti, a pod. K spravnemu hodnoteniu uspesnosti budovania timove;j
mudrosti potrebujeme nasadit’ indikatory na budovanie timove; mudrosti,
mozeme pouzit' vysledkové kritérida ako procesné kritéria. Medzi objektivne
bariery budovania mudrosti patria predovsSetkym: tlak na ,Cisla®, ztoho
vyplyvajiaca takmer 100 % povaha pozornosti k operative. K subjektivnym
bariéram budovania mudrosti patria najma tieto:
- vlastny zaujem,
- nezaujem o pracu a vlastny profesionalny rozvoj,
- nekriticky suhlas — znamena absenciu opOr a mentalnych vyziev pri
diskusiach,
- primarny kriticky nesthlas — nestihlas zdmerny a Zelatel'ny,
- osobnostné limity ucastnikov aktivit na podporu mudrosti neumoZnia
dosiahnut’ jej vyssi stupenn (komu je hned vSetko jasné, nikdy sa nic
nenauci).

Moznosti rozvoja individualnej mudrosti

NajlepSou formou rozvoja v tejto oblasti je individualne koucovanie.
Kritickym faktorom je to osobnost’ kouca, ktory by mal byt mentadlnym vzorom.
Dlhoro¢ny vyskum manazérskych osobnosti zakategorizoval tieto osobnosti do
siedmych tried odliSenych ich pohladom na nimi vnimanti manazérsku rolu:
oportunisti, diplomati, experti, odtahovaci, recenzenti, vizionari a filozofi.
Mudrost’ sa vzdelavat’ ned4, madrost’ treba budovat’, odpozerat’ a ostrit’ v time
mudrych Tudi, naprieck tomu urCitym sposobom vzdelavania najmi
manazérskym, tim mézeme mudrost’ podporovat’.

Z pohladu manaZmentu poznatkov uzito€ny pristup poskytli na
taxonomiu cielov vzdelavania B. Bloom, L. Anderson a D. Krathwohl, ktori
ciele vzdeldvania zoradili do Styroch stupiiov: poskytnutie poznatkov (déta,
informacie), pochopenie suvislosti (mentdlne modely), aplikdcia nauceného
(praktiky) a tvorenie novych poznatkov — inteligencia midrost’.

Ciel’ mudrosti viak poskytne aZ Stvrty stupeii vzdeldvania, ked ucastnici
doké&zu analyzovat existujice poznatky, syntetizovat’ nové poznatky a zvazovat’
ich hodnotu podla vlastnych alebo prevzatych kritérii. Prave schopnost
analyzovat’, syntetizovat’ a hodnotit’ podporuje dva zo zdkladnych kametiov
mudrosti: hodnoty (postoje) a schopnost’ modelovat” vyvoj. Preto vzdelavanie
pre manazérov musi byt z hladiska obsahu a vzdeldvacich metod také, aby
viedlo na schopnost’ vytyCovat’ si cesty a dosahovat’ ich v sulade s vlastnym
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a hodnotovym systémom organizacie. To najcennejSie (z hl'adiska budovania
mudrosti) je spolocné zdovodnovanie pristupov, priorit, videni, suvislosti
a hodnot, ktoré treba nasadit pri ohodnoteni vzniknutych rieseni. NajcitlivejSim
prvkom vzdeldvania sa ztohto pohladu stdva lektor, pretoze prave jeho
osobnost’ bude formovat optiku videnia ucastnikov vzdeldvania — a to je to, o
pri mudrosti budujeme [49]. Uvedené argumenty skisenych manazérov su

.....

3.2 Prieskum zamerany na problematiku manaZzmentu poznatkov
v podmienkach OS SR

Manazment poznatkov sa v civilnom prostredi uplatituje podl'a réznych
metodik uréenych na jeho implementiciu. V podmienkach OS SR doposial
nebola implementovana Ziadna z metodik manazmentu poznatkov, aj ked
vramci AOS boli na tato tému spracované niektoré bakalarske a diplomové
prace. Téato problematika potvrdila skutoCnost, Ze aj v naSom rezorte je
nanajvys potrebné vytvarat v ramci uciacich sa organizicii a kvalitnejSieho
organiza¢né¢ho spravania sa l'udi v rezorte nielen databdzu poznatkov, ale aj
naucit’ 'udi zdielat’ tieto poznatky. NajdoleZitejSie je pristupovat’ k tacitnym
poznatkom komplexne a vediet' vyuzivat sprdvne nastroje pri zdiel'ani tychto
poznatkov v podmienkach OS SR.

Hlavnou ulohou prieskumu bolo zistit a porovnat na zaklade vysledkov
prostrednictvom dotaznikového Setrenia z problematiky manazmentu poznatkov
ako Studenti, profesionalni vojaci a zamestnanci AOS uplatiluju svoje doteraz
nadobudnuté poznatky, skusenosti a poznatky z manazmentu poznatkov do
praxe a akym spdsobom ich zdiel'aju. Na zéklade zistenych poznatkov navrhnut
konkrétne opatrenia a odporucania pre manazérsku prax.

Ciel’ prieskumu

Na zaklade Stadia odbornej literatiry z problematiky manazmentu poznatkov a
vlastnych  manazérskych a ucitel'skych  skusenosti po  konzultaciach
s odbornikmi v oblasti manazmentu, sme si vyty¢ili v prieskume nasledujici
hlavny a vedl'ajsie ciele.

Hlavny ciel’: Zistit, ¢i respondenti chapu problematiku manazmentu poznatkov
komplexne a ¢i povazuju tento druh manazmentu za ddlezity v podmienkach OS
SR.
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Vedlajsie ulohy (ciele):

- zistit ndzory od respondentov na pojem manazment a manazment
poznatkov,

- zistit nazory od respondentov na vyuZivanie poznatkov a informdcii
v manazérskej praxi,

- zistit ndzory od respondentov na potrebu poznat spOsoby vymeny
a zdiel'ania poznatkov,

- zistit’ ndzory od respondentov na potrebu vytvorenia databazy poznatkov
v podmienkach OS SR,

- zistit’ nadzory od respondentov na potrebu moderne; AOS ako kvalitnej
poznatkovej organizicie.

Predmet a objekt prieskumu

Predmetom su néazory respondentov na dolezitost uplathovania
manazmentu poznatkov v OS SR. Objektom prieskumu je vyberovy subor —
respondenti (Studenti, profesionalni vojaci, zamestnanci).

Hypotézy prieskumu

Stanovenie hypotéz je ddlezitou sucast'ou metodiky kazdého prieskumu,
pretoze usmeriiuje cely prieskumny proces. Na zadklade ciela prieskumu sme
sformulovali nasledujice hypotézy:

Hlavna hypotéza — Napriek dolezitosti manazmentu poznatkov pre d’alsi
rozvoj spolo¢nosti viac ako 60 % prislusnikov OS SR tato problematiku
v rezorte nepreferuje.

PHI — Nepoznanie problematiky manaZzmentu poznatkov je hlavnou
pri¢inou toho, Ze v OS SR sa nedostato¢ne uplatnuje zdiel'anie poznatkov.

PH2 — Predpokladame, Ze v podmienkach OS SR nie je preferovana
poznatkova organizacia a nie je doposial’ vytvorend databaza poznatkov v OS
SR.

Popis prieskumnej metody

V pripravne] etape prieskumu sme sa zamerali na teoreticki analyzu
danej problematiky. Pri jej spracovani sme vychadzali z kniZznej a Casopisecke;j
literatry a z dostupnych elektronickych zdrojov. Ziskané poznatky sme
spracovali analytickou, syntetickou a komparacnou metodou.
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Pri ziskavani empirickych faktov sme pouzili v ramci dotaznikového
Setrenia explorativnu metodu - techniku dotaznika, ktora najviac vyhovovala
charakteru skimaného problému. Jeho podstata spociva v ziskavani udajov
prostrednictvom pisomne formulovanych otdzok. Ma obsahovat vSetky
podstatné problémy, na ktoré hl'addme odpoved’. Kazdd otazka ma byt
jednoduchd a zrozumitelna. Hlavnymi vyhodami dotaznika su: relativna
jednoduchost’ spracovania udajov, Casova nenarocnost’ a fakt, Ze ziskame
odpovede presne na to, Co nas zaujima.

Dotaznik je zostaveny z otdzok Statistického charakteru, ktoré su zaroven
popisom vyberového popisu (jeho znaky) ako je vek, pohlavie, pracovna
pozicia. Dalej z otazok kvantitativneho a kvalitativneho charakteru, ktoré boli
zamerané na zistovanie problematiky uplatiiovania problematiky manazmentu
poznatkov v OS SR.

Na ziskanie udajov, ktoré boli pre nds prieskum vyznamné, sme zostavili
neStandardizovany anonymny dotaznik s dvadsiatimi otdzkami. Vo vSetkych
otazkach si respondenti vyberali odpovede z predlozenych alternativ. Otazky
boli rozdelené do dvoch skupin nasledovného charakteru: uwuzavreté
a polootvorené. Uzavreté - respondent si mal moznost vybrat odpoved
z ponuknutych moznosti alebo si mal moznost’ vybrat’ odpoved’ napriklad 4no —
nie. Polootvorené otazky, kde si respondent mohol vybrat zponukanych
moznosti a napisat’ aj svoj vlastny nazor. Otazky v dotazniku boli zamerané na
nasledujuce problémy:

- oblast nazorov na pochopenie zdkladnych terminologickych pojmov

z oblasti manazmentu poznatkov,

- oblast ndzorov na ziskavanie a vyuzivanie tychto poznatkov v praxi

a sposob ich zdielania,

- oblast’ nazorov na moznosti vzdeldvania jednotlivych typov poznatkov,

v ramci poznatkovej spolo¢nosti a motivacii k tejto problematike,

- oblast ndzorov na vytvorenie databazy poznatkov a zdielanie tychto
databaz,
- oblast’ ndzorov na implementaciu manazmentu poznatkov do OS SR.

Vetape spracovania empirickych faktov sme pouzili Statisticko-
matematické metody. Jednotlivé odpovede sme kvantitativne spracovali
a vyjadrili v tabul’kdch a grafoch. V zavere sme na zéklade analyzy a abstrakcie
dospeli k niektorym odporacaniam pre prax.
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3.2.1 Vyhodnotenie prieskumu

Prieskum bol vykonany v Akadémii ozbrojenych sil generala M. R.
Stefanika v Liptovskom Mikuldsi v priebehu mesiacov januar — maj v roku
2014. Dotaznik bol osobne predlozeny vSetkym Studentom AOS v dennej forme
Studia, vybranym Studentom externého S$tudia, i€astnikom kariérnych kurzov,
profesiondlnym vojakom v Centre vzdeldvania a profesionalnym vojakom
a zamestnancom AOS. V danom obdobi sme rozdali celkom 200 dotaznikov,
pricom sme zabezpecili ich 90,5 % ndvratnost’ pri zachovani anonymity
respondentov. Prieskumu sa zc€astnilo celkom 181 respondentov. Ich vek sa
pohyboval od 18 do 70 rokov. Kontrolovanou premennou bol vek a pohlavie
respondentov uvadzané v nasledujucej tabul’ke.

1. - 2. Vek a pohlavie respondentov

Katedry | Oddelenie | Centrum Kurzy Studenti | Studenti | SPOLU %
VVZ vzdelavania interna externa
forma forma

Muzi 36 3 10 9 68 16 142 78,453
Zeny 8 12 2 0 14 3 39 21,547
SPOLU 44 15 12 9 82 19 181 100
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Graf 1 Pohlavie respondentov
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Graf'2 Vek respondentov

Z celkového poctu respondentov 181 (142 muzov a 39 Zien) bolo 80
respondentov profesionalnych vojakov a zamestnancov, o ¢ini 44,20 % a 101
Studentov v dennej a externej forme, ¢o &ini 55,80 %). Zeny neboli zastipené
iba v kategérii kurzov. Najviac mladSich respondentov bolo pochopitelne
v Studentskej kategdrii a najviac respondentov nad 55 rokov bolo v kategorii
katedry, stredny vek prevladal v kategérii CV a v kategorii kurzistov.

3. Na AOS posobite ako:
z 'E > E S E s g =
S |2 |» |Y¥N |EEEEE &=
2 ) &) = Tl e 0O
< = N2 BEEsSlERel A
e 8 S =Tl F I el 7
a) Student v dennej forme Stidia 0 0 0 82 0 82
b) Student v externej forme $tadia 0 0 19 19
c¢) zamestnanec AOS (zamestnanec, PrV, 44 15 12 0 0 0 71
PrV v zalohe, PrV vo vysluzbe)
d) ﬁéastnﬂs kariévrneho ngelévania PK, 0 0 0 9 0 0 9
DKAVS, ZVSK, VVSK, KNB, ainy ...
SPOLU 44 [ 15 | 12 9 82 19 181
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11%

a) Student v dennej forme $tudia - 45%

m b) Student v externej forme $tadia- 11%

¢) zamestnanec AOS (zamestnanec, profesionalny vojak, profesionalny vojak v zalohe, profesionalny vojak vo vysluzbe) - 39%

m d) dastnik kariérneho vzdelavania PK. DKAVS, ZVSK, VVSK, KNB. ainy ... - 5%

Graf 3 Posobenie respondentov

Tato otazka bezprostredne suvisi najmi s vysokoskolskym akademickym

prostredim, teda centrom nasej pozornosti boli ucitelia a Studenti v AOS, ako aj
ucastnici kariérnych kurzov, profesiondlni vojaci a ostatni zamestnanci

v AOS nasledovne:

Studenti AOS dennej formy Stidia — 82 respondentov,

Studenti externého Stadia —19 respondentov,

Gi¢astnici kariérnych kurzov VVSK — 9 respondentov,

profesionalni vojaci v Centre vzdelavania — 12 respondentov,
profesiondlni vojaci a zamestnanci AOS (katedra elektroniky, katedra
informatiky, katedra bezpecnosti a obrany, katedra strojarstva, katedra
manazmentu, katedra humanitnych vied a jazykov) — 44 respondentov,
zamestnanci dvoch oddeleni AOS (oddelenie vysokoskolského
vzdeldvania a oddelenie vedy a zahrani¢nych vztahov) — 15 respondentov.

V danom obdobi bola cielene ststredena pozornost’ nielen na Studentov

dennej a externej formy Studia, ale aj zamestnancov AOS, ktorych sme rozdelili
podla toho, kde v stcasnosti posobia. Je nam Iito, Ze v stanovenom case
prebiehal v AOS iba jeden kariérny kurz ato VVSK, pricom by dalsie typy
kurzov z hl'adiska rozmanitosti priniesli do vysledkov prieskumu aj iné nazory
a poznania. Tyka sa to najméd kurzu KNB — potencidlni budici generali, ale aj
ZVSK, kde st najviac zastipené hodnosti kapitan a major. Este zaujimavejsi by
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boli absolventi civilnych VS, ktori st regrutovani prostrednictvom regrutaénych
centier pre potreby OS SR. Z uvedenej vzorky respondentov vSak jednoznacne
vidno, Ze najviac boli zastipeni denni Studenti a zamestnanci AOS.

4. Poznatky (knowledge) povaZujete za

D
> = E=ge S = o
s | S | S |Ec£ElEEE2
s |2 |0 |2 |25/ e3¢
% |8 “ | ZE=E 3
a) subor predpokladov a potencial nutny k 9 0 0 0 15 6 30
uspesnému vykonavaniu urcitej ¢innosti
b) sposobilost’ ¢loveka, osobnostna dispozicia, 3 1 0 0 15 3 22
ktora umoznuje realizovat’ ¢innosti
¢) osvojeny suhrn teoretickych vedomosti, 31 | 14 12 9 52 10 128
predstav, pojmov, struktur nadobudnutych
umyselnym a neimyselnym ucenim sa,
praktickou skiisenost'ou
d) iné (subor objasnenych, osvojenych, 1 0 0 0 0 0 1
pochopenych a zapamétanych informacii a
faktov a stivislosti medzi nimi)
SPOLU 44 | 15 12 9 82 19 181
— 71%

a) subor predpokladov a potencial nutny k Gispesnému vykonavaniu urcitej ¢innosti - 17%

Mb) sposobilost’ cloveka, osobnostna dispozicia, ktora umoziuje realizovat’ ¢innosti - 12%

L) osvojeny sthrn teoretickych poznatkov. predstav, pojmov. u¢enim sa, praktickou skiisenostou - 71%

Hd)iné - 0%

Graf 4 Charakteristika pojmu poznatky (knowledge)
Z celkového poctu respondentov 181 respondentov, uviedlo az 128

respondentov — 71 %, Ze pod pojmom poznatky rozumejii osvojeny subor
teoretickych poznatkov, predstav a poyjmov. Napriek dost’ vysokému ¢islu tychto
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spravanych odpovedi treba poznamenat, Ze ide najmd o osvojené¢ poznatky.
17 % respondentov (teda 30 respondentov) uvazuje o nutnom potenciali
k GspeSnému, vykondvaniu cCinnosti, ¢im zdoraziiuje intelektualny potencial
v organizacii, 12 % (teda 22 respondentov) poukazuje na spdsobilost’ Cloveka
a osobnostnu dispoziciu, ¢im preferuje 'udsky a osobnostny potencial I'udi —
teda doraz na rozvoj l'udskych zdrojov.

Z uvedeného vyplyva, zes ohladom na rozsiahlu a nejednotni
charakteristiku tohto pojmu vicSina respondentov spravne chape tento pojem.
Respondenti vyuzili aj moZnost’ otvorenej odpovede, kde navrhli takéto d’alSie
vlastné  definicie:  subor  objasnenych  aosvojenych, pochopenych
a zapamdtanych informacii, faktov a stuvislosti medzi nimi a sthrn ziskanych
informacii a zru¢nosti.

Svojsky chape tento pojem jeden z ucastnikov (§tudent EBOSu): ,Je fo
doklad, papier z kurzu, ktory sa zalozi do spisu®. Predpokladali sme, ze pri
vypliiani dotaznika bude potrebné objasnit’ niektoré informécie z problematiky
manazmentu poznatkov, ¢o sa pri tejto otazke v skupine Studentov potvrdilo.

5. Co chapete pod pojmom manaZment poznatkov?

]
> o= = = = o
< g | S |EEE|SEE |2
2|2 |0 |2 |BEe5|B&5 |9
v, 8 < |ZES | 252 |5
a) ide o technické riesenie prostrednictvom 0 0 0 7 2 1 10
informacnych technologii
b) ide o systematicky pristup k tvorbe, 17 | 8 8 0 43 8 84
ziskavaniu, uchovavaniu a aktivnemu
vyuzivaniu poznatkov v organizacii
¢) ide o ucelenu pracu s majiteI'mi poznatkov 2 0 1 0 8 0 11
d) ide 0 manazment zamerany na procesy a 8 5 2 0 15 4 34
Iudi v organizécii. Ide o u€enie sa a rozvoj
zamestnancov v organizacii
e) informacie, data, poznatky a vzdelavanie 4 0 0 0 4 2 10
f) ziskavanie, riadenie a vyuzivanie poznatkov | § 2 1 0 6 2 19
g) Skoliace centra, pracoviska 1 0 0 0 0 0 1
h) neviem 2 0 0 0 4 2 8
i) iné uved’te 2 0 0 2 0 0 4
SPOLU 44 1 15|12 | 9 82 19 181
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6%

46% 1

4%
®a) ide o technické riegenie prostrednictvom informaénych technologii - 6%
L b) 1de o systematicky pristup k tvorbe, ziskavaniu, uchovavaniu a aktivnhemu vyuzivaniu poznatkov v organizacii - 46%
M) ide o ucelent pracu s majitel'mi poznatkov - 6%
#d) ide 0 manaZment zamerany na procesy a [udi v organizécii. Ide o udenie sa a rozvoj zamestnancov v organizacii - 19%
M e) informacie, data, poznatky) a vzdelavanie - 6%
u ) ziskavanie, riadenie a vyuZivanie poznatkov - 10%
M g) Skoliace centra, pracoviska - 1%
®h) neviem - 4%
M1) iné uved'te - 2%
Graf' 5 Pojem manazment poznatkov
Pri tejto otazke mohli respondenti opédtovne odpovedat aj s viacerymi
moznostami. 84 respondentov teda az 46 % respondentov zareagovalo spravne
(z hl'adiska moZnosti vyberu), 34 respondentov cCize 19 % respondentov
pochopilo, ze tu ide o manazment, ktory sa zameriava na l'udi, ucenie sa
v organizacii a najmi na ich rozvoj v nej. Ostatni uviedli len ¢iasto¢na odpoved’
alebo aj nespravnu odpoved’. Pojem manazment poznatkov nie je vSetkymi
'udmi v AOS zatial’ spravne pochopeny. Manazment poznatkov by mal byt
zamerany na ziskavanie novych poznatkov zroéznych zdrojov, ich nasledné
organizovanie, riadenie, zhodnocovanie a vyuZivanie Vv prospech vlastnej
organizacie. Niektori vyuzili aj moznost’ navrhnut’ vlastnu interpretaciu tohto
pojmu:
- Manazment poznatkov je vlastne manazment informacii, vSetko, ¢o sa
odohrava v organizacii.
- ManaZzment poznatkov — efektivne prepojenie tych, ,,co vedia, s tymi co
vediet potrebuju‘.
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- ManaZzment poznatkov — cielavedomé pouzitie ziskanych informaécii
v praxi v urcitej oblasti.
-, Vsetko so vsetkym suvisi “ — Leonardo da Vinci.

Potesitelnd je skutoCnost, Ze dokonca jeden tucCastnik v kurze chape
manazment poznatkov ako proces, ktorého cielom je zvySovanie
konkurencieschopnosti OS SR.

Z uvedeného vyplyva, ze vyuZitie tohto typu manazmentu vo vojenskej
praxi je zatial malé. AvSak z hl'adiska d’alSieho identifikovania predpokladov
pre efektivne vyuzitie manazmentu poznatkov, ako aj pri konkrétnej
implementacii systémov manazmentu poznatkov sa ani na$ rezort a ani AOS
tomuto trendu nevyhne. Skor naopak, ¢im rychlejSie nastupime do
rozbiehajuceho sa vlaku, tym viac madme moznost’ zefektivnit'® sucasny
manaz€rsky systém v podmienkach OS SR.

6. Co podPa Vis suvisi bezprostredne s problematikou manaZmentu
poznatkov?

<

s o= = “« =R )

3 |2 |- |S|5CEE5EE |2

R M EREE R 2

2 |8 “lZESZEE |3
a) poznatky, zru€nosti, expertiza 14 4 1314 43 11 79
b) navyky, zrucnosti, sposobilosti, kompetencie 11 4 412 12 5 38
¢) udaje, data, informacie, poznatky, skiisenost’ 12 6 | 413 26 2 53
d) udaje, data, informacie, poznatky, madrost’ 6 1 110 1 1 10
e) iné 1 0 [0]O 0 0 1
SPOLU 44 1 15 (121 9 82 19 181
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21%

44%

29%

5%

1%
Lia) poznatky. zrunosti. expertiza - 44%

1 b) navyky, zruénosti, sposobilosti. kompetencie - 21%
M c) udaje, data, informacie, poznatky, skusenost - 29%
® d) udaje, data. informacie, poznatky, mudrost - 5%
Me) iné (existuju aj iné pohlady) - 1%

Graf 6 Suvislost s problematikou manazmentu poznatkov

Tato otazka bola skor zamerana na spravne chépanie zdkladnych pojmov,
ako nevyhnutného predpokladu pre d’al§i metodologicky postup a konkrétne
zavadzanie manazmentu poznatkov do praxe. Nie velmi poteSitelna je
skuto€nost’, Ze az 79 respondentov - teda 44 % to chéape skor technicky (zrejme
tento nazor bude aj nadlalej prevladat vzhladom k tradicii nasej VS), 53
respondentov teda iba 29 % respondentov to pochopilo spravne, Ze tu ide aj
o skusenost’, 38 respondentov teda 21 % si mysli, Ze to stvisi s navykmi,
sposobilostami a kompetenciami, ti to pochopili Ciasto¢ne spravne, a ostatni
nespravne. Malo respondentov vyuzilo moznost’ vlastnej interpretacie ako napr.:
existuju aj iné pohlady, alebo ze su tu potrebné najméd poznatky z odboru —
vSeobecné poznatky nestacia.

Z uvedeného vyplyva, Ze manaZment poznatkov eSte Cakd v naSom
prostredi eSte dlha cesta nielen k ziskavaniu, vytvaraniu poznatkov v AOS, ale
najmd k moznostiam vymeny tychto poznatkov, skladovaniu, zdiel'aniu, tvorbe
novych poznatkov a hlavne k ich vyuZzitel'nosti v prospech zamestnavatel'ske;
inStitucie.
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7. Myslite si, Ze kl'i¢ovou zloZkou v manaZzmente poznatkov je intelektualny

kapital, ktory je tvoreny?

=
>> o= ; N ;: N
g |5 |, |8 |5Ez|5E8¢: |2
= (2|0 |2 |BE5(825]8
- 8 ~ &5 g« N g« 70!
a) poznatkami, zru¢nostami, madrostou, 29 9 7 6 46 16 113
sktsenost’ou, kreativnost’ou, kultarou
a filozofiou
b) 'udsky kapital, organiza¢ny kapital, 4 2 2 2 20 1 31
zakaznicky - klientsky kapital, sietovy
kapital
¢) informaciami, procesmi, inovaciou, 8 3 3 1 16 2 33
organizac¢nou kulturou, databazami
systémov
d) iné 3 1 0 0 0 0 4
SPOLU 44 51121 9 82 19 181
63%__
17%

0
ace 18%
1a) poznatkami, zruénostami. mudrostou, skisenostou, kreativnostou, kultirou a filozofiou - 63%
1 b) I'udsky kapital. organiza¢ny kapital, zakaznicky - klientsky kapital. sietovy kapital - 17%
M ¢) informaciami. procesmi. inovaciou, organiza¢nou kultirou, databazami systémov - 18%

Hd)iné -2%
Graf 7 Klucové zlozky manazmentu poznatkov

Tato problematika bola vlozena do dotaznika z dovodu pochopenia
vyznamu a miesta 'udskych zdrojov v pracovnom procese a vedomosti z tedrie
intelektualneho a l'udského potencidlu — l'udského kapitalu ako sucasti rozvoja
I'udskych zdrojov. Pre zamestnancov, ktori st orientovani viac technicky a nie
manazérsky, ekonomicky alebo zo spolocenskych vied je problém na tato
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otazku zareagovat’ spravne. Napriek tomu az 113 respondentov teda 63 %
respondentov to chape Sirokospektralne. Iba 31 respondentov — 17 % to
pochopilo spravne. Zistené skuto¢nosti len potvrdzuju znamy fakt, Ze v naSom
rezorte sa nevenuje dostato€nd pozornost’ rozvoju intelektualneho kapitilu
(a jeho jednotlivym stcastiam) ako zdkladnej zlozky manaZmentu poznatkov.
Tretiu moZnost’ uviedlo 33 respondentov 18 %, ktord je iba z Casti pravdiva
a dominuje tu opat’ technicky aspekt uvazovania.

Pri¢iny v nedostatonom pochopeni kl'i¢ovych zloziek stvisia v naSich
podmienkach najmd s prevazne direktivhym riadenim a stdle platiacou
nedelitelnou pravomocou velitelov v naSom rezorte, ktori profesionalny rozvoj
vojakov poznaju vacSinou len na zdklade vertikdlnej komunikacie auz
spominaného autoritativneho Stylu prace, ako aj d’alSich direktivnych foriem
riadenia organizacie. Svoje miesto tu ma aj neustala rigidna aplikacia r6znych
pravnych, finanénych a ostatnych internych predpisov a nariadeni. V otvorenej
moznosti na odpoved reagoval len jeden respondent, a aj to nespravne —
,»zhalostou problematiky v konkrétnych odboroch®.

8. Ktoru z typolégii poznatkov povazujete za délezité z pohladu
manaZmentu poznatkov?

[

) o= = =R o
Z = > © =

< |2 |~ |§F |EEg8Egl=
3 D O = T Y = = [ O
s |2 2 |ZE<S2%&lE
M O N n @ wn

a) explicitné poznatky, ktoré su formalizovanéa | 22 | 6 7 3 24 7 69

vyjadrené slovom, ¢inom napriklad
dokumenty, Standardné procesy, knihy,
Casopisy, databazy a pod.

b) implicitné (tacitné poznatky, ktoré sa nadaju 15 7 0 6 43 7 78
formalizovat’ a vznikaju prostrednictvom
sktisenosti, predstav, hodnét a poznatkov v
hlavach zamestnanca

¢) poznatky tykajlice sa zmien a dynamiky 7 2 5 0 15 5 34
rozvoja organizacie — ndhodné a nepodlozené
zmeny, poziadavky nekompetentnych
manaz€rov, chaos v organizacii, liberalizmus
v rozhodovani

SPOLU 44 1151121 9 82 19 181
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38%

43%

19%

M a) explicitné poznatky, ktoré su formalizované a vyjadrené slovom, ¢inom napriklad dokumenty,
Standardné procesy, knihy, ¢asopisy, databazy apod. - 38%

i b) implicitné (tacitné)poznatky. ktoré sa nadajii formalizovat’ a vznikaju prostrednictvom skusenosti,
predstav, hodnot a vedomosti v hlavach zamestnanca - 43%

M c) poznatky tykajuce sa zmien a dynamiky rozvoja organizacie — nahodné a nepodlozené zmeny,
poziadavky nekompetentnych manazérov, chaos v organizacii, liberalizmus v rozhodovani - 19%

Graf 8 Typoldgia poznatkov

Napriek tomu, ze prenos a vymena poznatkov a skusenosti medzi
zamestnavatel'om a zamestnancami v $tatnej organizacii sa uskutociiuje najmi
na zdklade prikazov anariadeni, menej na zdklade pracovnych vztahov
a osobnych vztahov (¢o koreSponduje s teériou manazmentu poznatkov), az 78
respondentov teda 43 % v AOS povazuje tacitné poznatky za najdolezitejsie, o
je pre nas prekvapivé zistenie, menej prekvapivé zistenie je, ze 69 respondentov
— 38 % si priklana k explicitnym poznatkom, ktoré suvisia najmi
s organizatnym charakterom institucie - vSetko presne nadefinované vo forme
smernic manuélov, a pod. Iba 34 respondentov — 19 % uprednostituje zmeny
a dynamiku rozvoja organizicie, ale aj chaos a liberalizmus, o znacne nie je
spravne. Mrzi nds, ze v CV nepripisuju tacitnym poznatkom absolutne ziaden
vyznam. Na druhej strane nas tesi fakt, ze aj vo verejnej sprave l'udia reaguju
podobne, chce to vSak cieleni pozornost v rdmci manaZmentu poznatkov
venovat’ tichym - tacitnym poznatkom zamestnancov a ich zdielaniu v ramci
kazdej organizacie. Sme poteSeni, Ze napriek neznalosti klasifikdcie poznatkov
sa viacsina respondentov rozhodla spravne. Preto ma zmysel navrhnut’ spravnu
metodiku pre implementiciu manaZmentu poznatkov do OS SR.
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9. Ako podPla Vas prebieha vymena a odovzdavanie poznatkov v sucasnych
organizaciach?

D
) o= = -] = < D
=
s |2 |- |§|ECEEEE=
3 3 S oxsl= 2
= [2 |9 |2 |28l 8
M 8 )(z B=i o= )(z 5] b wnn
a) prostrednictvom individualnych poznatkov 16 | 2 3 0 28 7 56

zamestnancov - zbieranie a kombinovanie
vedomosti formou vytvarania a rozsirovania
novych poznatkov

b) v procese Stvorstupiiovej konverzie (SECI), 14| 3 1 3 10 3 34
ktorej jednotlivymi etapami st socializacia -
skuisenost’, externalizacia - artikulacia,
kombinécia - spojovanie a internalizécia -
osvojovanie

¢) prostrednictvom komunikacie, 14 1 10 8 6 44 9 91
individualnych a skupinovych pristupov
manazérov a organizacnej politiky a kultary

SPOLU 4 1151121 9 82 19 181

50%

19%
H a) prostrednictvom individualnych poznatkov zamestnancov - zbieranie a kombinovanie poznatkov
formou vytvarania a roz$irovania novych poznatkov - 31%

1 b) v procese Stvorstupnove) konverzie (SECI), ktorej jednotlivymi etapami st socializacia - skiisenost’,
externalizacia - artikulacia, kombinacia - spojovanie a internalizacia- osvojovanie - 19%

M ¢) prostrednictvom komunikacie, individualnych a skupinovych pristupov manazérov a organizacnej
politiky a kultary - 50%

Graf' 9 Vymena a odovzdavanie poznatkov

Spésob vymeny poznatkov a ich odovzddvania — zdielania je
najdodlezitejSim cielom a prostriedkom manazmentu poznatkov. V otdzke boli
len tri moznosti, ktoré boli dost’ zlozite nadefinované. Napriek nepoznaniu
konverzie manazmentu poznatkov nastala zaujima situdcia, kde respondenti
uprednostnili pri vymene a odovzdavani poznatkov, kulturu organizacie,
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komunikéciu, organizatné spravanie, individudlny a skupinovy pristup
manazerov za najdolezitejsi az 91 respondentov (50 %), 56 respondentov (31 %)
je za vytvaranie a rozSirovanie individudlnych poznatkov zamestnancov a
zbieranie a kombinovanie, rozSirovanie novych poznatkov iba 34 respondentov
(19 %) je za proces Stvorstupniove] konverzie poznatkov — ¢o je aj podpora
tedrie manazmentu poznatkov (v rdmci AOS je to zatial neznamy pojem).

Uspechom je viak to, e nikto z respondentov nenapisal, Ze proces
neprebieha, pripadne, Ze je to neefektivne a nepotrebné. V otvorenych
odpovediach navrhovali niektori respondenti aj kombinovanii mozZnost’ vymeny
a odovzdavania poznatkov v rdmci pracovisk AOS, Co vObec nie je zly néapad.
Aj to je dovod, preco chceme manazment poznatkov zaviest' aj do podmienok
nasej VS a postupne aj v ramci OS SR.

10. PovaZzujete manaZzment poznatkov za jeden z najvyznamnejSich aktiv
v organizacii?

> |- = g .

g |2 x| 2222 5<|5
a) urcite ano 16 | 10 | 5 3 17 4 55
b) skor ano 191 5 4 6 39 9 82
¢) neviem to posudit’ 6 0 3 0 20 5 34
d) skor nie 3 0 0 4 0 7
e) urcite nestthlasim 0 0 010 2 1 3
SPOLU 4 11511219 82 19 181
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45%

2% 4%
a) urcite ano - 30% L1b) skor ano - 45% M) neviem to posudit’ - 19%
d) skor nie - 4% M ¢) urCite nesuhlasim - 2%

Graf 10 NajvyznamnejsSie aktivum v organizdcii

V podmienkach §tatnej organizacie je potrebné vychadzat’ z poznatkov,
ale aj z praktickej skusenosti, Ze v rdmci manazmentu poznatkov pozname
hmotné¢ a nehmotné aktiva. Ak vychddzame z poznatkov, ze medzi hmotné
aktiva zarad’'ujeme technologické a komunika¢né zariadenia, komponenty IS, ale
aj osoby — zamestnanci, nehnute'ny majetok — budovy a hnutel'ny majetok —
nabytok, kanceldrska a komunikacna technika, zariadenie kancelarii, nabytok.
Medzi nehmotné aktiva zaradujeme informacné aktiva, softvérové aktiva,
sluzby a iné — dobré meno, kredit, dobré vztahy z externymi subjektmi. Potom
znalostné aktiva st aktiva, ktoré st vstupom a vystupom procesu tvorby
poznatkov.

Vysledna schopnost’ kazdej organizacie stvisi s tym, ako dokaze vhodne
pracovat’ s poznatkovymi zdrojmi, a ako ovplyvni jej sposobilost’ kombinovat
ich a prisposobit’ konkrétnemu problému. Odpovede respondentov len poukézali
na to, ze tomuto najvyznamnejSiemu aktivu treba venovat pozornost.
Nestihlasia s tym iba 10 respondenti, ¢o je zanedbatelny pocet. Zial, nevie to
v AOS posudit’ az 34 respondentov, ¢o znamena az 30 %, rezervy su tu stile. Je
potrebné tomuto problému venovat’ ovela va¢§iu pozornost.
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11. Aka je podPa Vas uroven vymeny informacii, poznatkov medzi
zamestnancami AOS, utvarmi a prisluSnikmi rezortu obrany?

> 8 =1 E =

3 |3 ¥ |2ES|2 5|5
a) celkom urcite dobra 1 0 0 0 8 0 9
b) skér dobra 151 3 1 0 27 7 53
¢) neviem to posudit’ 9 5 2 5 28 1 50
d) skor zla/slaba 151 7 9 4 17 11 63
e) celkom urcite zla 4 0 0 0 2 0 6
SPOLU 441151121 9 82 19 181
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M a) celkom uréite dobra - 3% .1b) skor dobra - 29%
1 ¢) neviem to posudit’ - 28% M d) skor zla/slaba - 35%
M e) celkom urcite zla - 3%

Graf 11 Uroveii v¥meny informdcii, poznatkov

3%

Stcastou tohto prieskumu bolo aj sledovanie su€asnej Grovne vymeny
informdcii, poznatkov v . AOS ako celku. Nebola hlbSie rozanalyzovana této
otazka, neboli urené sposoby vymeny, cielom bolo skor zmapovat’ subjektivny
nazor respondentov vyjadreny v navrhovanych mozZnostiach.

Az 63 respondentov — 35 % si mysli, ze je ten spdsob skor zly — slaby, 6
respondenti — 3 % su presvedceni, ze je celkom zly, posudit’ to nevie az 50
respondentov — ¢o je 28 %, skor chapeme ako alibizmus. Na opacnej strane 53
respondentov — 29 % to vnima, ako skor dobry spdsob vymeny. O dobrej trovni
vymeny poznatkov je presvedcenych iba 9 respondentov — 5 % respondentov.
Co znacéne nevypoveda o dobrej a efektivnej vymene poznatkov v ramci AOS
prostrednictvom manaZzmentu poznatkov.
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Z uvedenej charakteristiky vyplyva, Ze v tejto oblasti dochadza
vo vojenskej praxi Casto k selekcii, az k utajovaniu informacii a poznatkov.
Stvisiet’ to mdze aj s obavou podriadenych, ze ¢im menej viem alebo mam
malo, popripade nelplné informdcie, poznatky — tym som zakonite mene;j
informovany a potencidlne aj viacej manipulativne ovladany. Tento trend bude
potrebné zmenit’, pretoze moderné technologie a zdiel'anie poznatkov su tu pre
nas vsetkych. V suvislosti s touto otdzkou je potrebné poukazat na to, ze tu
nejde len o uroven vymeny a prenosu poznatkov v rdmci AOS, ale urcite aj
medzi GS OS SR a MO SR. Ak je tato komunikécia iba jednosmernd, vzdy to
prinesie z hl'adiska kvality manaZzmentu poznatkov maly resp. Ziadny efekt.
Zaujimavu odpoved’ sme ziskali od jedného respondenta "Ludia dnes uz nechcu
ziskavat informdcie a poznatky". Aj to je nejaké stanovisko, dobre, Ze iba jedno.

12. Akym sposobom ziskavate poznatky a informacie, ktoré su potrebné
pri vykonavani VasSej prace?

<
| = E S = o)
s|E|-|S[EE85E4=
Sl2Blol=lBTeggd= e = @)
s 3 4229 2% 9%
M O S = N 45
a) poznatkami medzi ktoré patria: pohl'ady na svet, 22151313 20 1 54
analyzy, vyskumy, stavy, modely, formy, a pod.
b) najméd z masovo - komunikaénych prostriedkov 141315]|2 33 4 61
(televizia, rozhlas, internet, soc. siete, Casopisy, a
pod.)
¢) z osobnej komunikacie medzi l'udi vSeobecne 616132 28 13 58
(rozhovory, dialégy, porady, besedy, a pod.)
d) iné 2111112 1 1 8
SPOLU 44115112] 9 82 19 181
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_ 34%

30%

4%

ua) poznatkami medzi Ktoré patria napr. pohlady na svet, analyzy, vyskumy, stavy, modely, formy apod. - 30%

1 b) najma z masovovo - komunikacnych prostriedkov (televizia, rozhlas, internet, soc. siete, casopisy a pod. - 34%

H¢) z osobnej komunikacie medzi ['udi vseobecne (rozhovory, dialogy, porady, besedy apod.) - 32%

Hd)iné - 4%

Graf 12 Ziskavanie poznatkov pri vykondvani prace
V suvislosti so Struktirou dotaznika je to prva otazka, ktoru respondenti

vyuzili naplno v ramci otvorenych odpovedi. Suvisi to najmi s vykonavanim
prace na pracovisku. Zaujimavostou je, Ze ponukané tri oblasti su takmer
rovnomerne zastipené cca 30 % a viac. NaSich respondentov najviac oslovila
osobnd komunikicia medzi 'ud'mi. AZ 58 respondentov — 34 % respondentov
povazuje tento sposob, tuto formu ziskavania informdcii a poznatkov za
prirodzeni a potrebnu a to uréite najmd v rdmci overenych dialogickych
a diskusnych forméach.

61 respondentov — 32 % respondentov je zdstancom spOsobov ziskavania
poznatkov prostrednictvom masmedialnej, interkultirnej ako aj elektronicke;
komunikécie a jej jednotlivych druhov, €o stvisi s modernou spolo¢nostou,
v ktorej vSetci Zijeme. 54 respondentov — 30 % respondentov preferuje spdsob
ziskavania poznatkov prostrednictvom réznych analyz, vyskumnych sprav,
modelov a simulacnych technologii. Uvedené zistenie zohladnuje bezné
sposoby ziskavania poznatkov v 21. storofi. V ramci otvorenej otazky
respondenti vyuzili tento sposob ziskavania poznatkov pri vykonavani prace
nasledovnymi odpoved’ami:

- Stidium odbornej literatary a Casopisov,
- Stadium predpisov, zdkonov, smernic — legislativy,
- uCastou na vedeckych a odbornych seminéaroch, konferenciach,

Skoleniach, ziskavanie vedomosti prostrednictvom médii,
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- osobny kontakt s odbornikmi v rdmci podobnych pracovisk, ale aj
v ramci vlastného pracoviska,

- kombinovanym spdsobom jednotlivych uvedenych foriem,

- o0sobnd analyza problému, modelovanie situacii,

- legislativny ramec, ciel'ovy stav a sposoby jeho dosiahnutia,

- Stidium odborne;j literatary, NET podl'a novych standardov NATO, a pod.

Skéla moznosti je velka a v ramci manaZmentu poznatkov je doleZité tieto
poznatky vytvarat, evidovat, riadit, zdiel'at ako aj implementovat do
modernych databaz poznatkov.

13. Ste motivovany a vedeny k spolo¢nému zdiel’aniu poznatkov
a k novym sposobom myslenia?

z 'g > |Eea |ES « =

S |2 |- |Y¥|EEE|5Ee |=

S |2 |2 |25 |E2s |2

< 8 AEE Lm e |«
a) samozrejme v ramci kultlry tejto organizacie 171 2 | 1] 4 13 8 45
b) neviem to posudit’ 8 1 110 37 2 49
¢) Ciasto¢ne ano 13110713 29 8 70
d) vobec nie, pri¢iny vidim v tom, Ze... 6 2 1312 3 1 17
SPOLU 44 1 15 | 12| 9 82 19 181
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1 a) samozrejme v ramei kultary tejto organizacie - 25%
1 b) neviem to posudit - 27%
M c) ¢iastocne ano - 39%

H d) vobec nie, priciny vidim v tom, Ze... - 9%

Graf 13 Motivdcia k zdielaniu poznatkov
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Z odpovedi vyplyva, Ze motivacia l'udi je stale neprebadany proces, ktory
aj dnes prekvapi. Ako vidno z analyzy prieskumu, za samozrejmost’ to povazuje
45 respondentov — 25 % - motivaciu chape ako stcCast kultiry organizicie.
Nevie to posudit’ az 49 respondentov — 27 %, ¢o je obrovskd Skoda, aj ked’
najviac to tvrdia externi Studenti (37), ktori su eSte stdle v procese vlastneho
sebarozvoja. Moznost’ Ciastone dno oslovilo najviac respondentov (70) a to az
39 %, ale neuviedli pri¢iny tohto tvrdenia, popripade v Com vidia rezervy. Iba 17
respondentov — 9 % si mysli, Ze motivacia k zdiel'aniu poznatkovv ramci AOS
nie je ziadnd. Pri¢iny vSak vidia v tychto zaujimavych tvrdeniach
a argumentoch:

- nikto vo vedeni nema o mdj potencial zaujem,

- otazka je zadefinovana prili$ obsirne,

- chyba vicsia vol'nost’, motivacia a redlny pohl'ad na situaciu,

- nefunguje vertikalny systém — chyba je vo vedeni AOS,

- chyba motivacia a objektivita hodnotenia podriadenych,

- nedostato¢na motivacia nadriadeného, otazka vzorov,

- vOS SR sa vytratil pocit osobnej angaZzovanosti, pripravy a moznosti
tvorivého pristupu,

- novy sposob myslenia je skor na obtiaz — byrokracia, skostnately systém,
spiatocnictvo, atd’.

- motivacia nie je — pri¢inou s najma riadiaci funkcionari.

Z uvedenych tvrdeni vyplyva celd Skala postrehov respondentov, ktoré
suvisia najma s nizkou motivaciou zamestnacov a PrV, €o je len a len na Skodu
vecl. V ramci manaZmentu poznatkov je motivacia neskutoéne ddlezita
a potrebnd. Bez nej nie je mozné, aby podriadeni participovali na procesoch
zavadzania manazmentu poznatkov do akejkol'vek organizicie.

14. Uyvitali by ste uciace prostredie podporujice vzajomné ucenie
z dovodu ziskavania novych poznatkov?

B = =N E=p

S |2 |5[5Eg5E¢2

S |= 0|5 = IR i~ R

] |2 2 |2 =&l 8% &S|l

N4 ) N = wn @ 2
a) urcite ano 31 | 14 [10] 8 54 18 135
b) neviem to posudit, nezaujimam sa o to 9 1 2 1 25 1 39
¢) vobec nie, priciny vidim v tom, Ze... 0 l0] O 3 0 7
SPOLU 44 | 15 |12 9 82 19 181
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75%

L a) urcite ano - 75%
M b) neviem to posudit, nezaujimam sa o to - 21%

H c) vObec nie, priciny vidim v tom, ze... - 4%

Graf 14 Opodstatnenost uciaceho prostredia k ziskavaniu novych poznatkov

V ramci tohto prieskumu je toto jedna z oblasti, kde sa respondenti zhodli,
ze opodstatnenost’ uciacej sa organizacie (aj ked neboli presne nadefinované
znaky uciacej sa organizacie) a jej prostredia k ziskavaniu novych poznatkov je
jedna z moznych ciest, ktord umozni konkurencieschopnost’ kazdej organizacie.

Je o tom presvedCenych az 135 respondentov — 75 %. Iba 39 respondentov
— 21 % to vSak stale eSte nevie posudit’ a 7 respondenti — 4 % by to vobec
nepotrebovali. Pri¢inu vidia predovSetkym v tom, Ze je to tazko realizovatel'né
v ich podmienkach. Skoda len, Ze na katedrach je ten nazor poskromne;jsi, kto
iny ako vysokoSkolskd vzdeldvacia inStiticia to ma mat ako krédo a viziu
vo svojich planoch a stratégiach?

15. Uvedte konkrétny sposob vymeny poznatkov, a Sirenia poznatkov
a informacii vo VaSej organizacii?

]
ol I | Ecss|Es |
HEIHRIEEHEEE
S=2|C|E|2c8|25&8 |
M 8 >a B= o= )(z 5] b wn
a) na zaklade pracovnych vztahov 191101 8 | 7 32 5 81
b) na zaklade osobnych vzt'ahov 1631260 35 8 64
¢) na zaklade prikazov od nadriadenych stupniov 7111212 14 6 32
d) nemam od koho ¢erpat’ informacie, pri¢inuvidim | 2 | 1 | 0| O 1 0 4
v tom, Ze...
SPOLU 441151121 9 82 19 181
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45% 35%

1a) na zaklade pracovnych vztahov - 45%

1b) na zaklade osobnych vztahov - 35%

Mc) na zaklade prikazov od nadriadenych stupiiov - 18%

#d) nemam od koho ¢erpat’ informacie, pri¢inu vidim v tom, Ze... - 2%

Graf 15 Sposob vymeny poznatkov a Sirenia poznatkov

Odpovede na tato otazku boli prekvapujuce, pretoze v direktivnych,
autoritativnych az autokratickych organizaciach sme ocakavali viac odpovedi
(len 32 respondentov — 18 % respondentov) si mysli, Ze vymena a Sirenie
poznatkov je realizovand na zaklade prikazov od nadriadenych stupiiov. Asi
smerujeme viac k participativnym S$tylom vedenia. Az 81 respondentov
— 45 9% si mysli, ze spésob vymeny a Sirenia poznatkov prebieha na zaklade
pracovnych vztahov, 64 respondentov — 35 % preferuje sposob vymeny na
zdklade osobnych vztahov azvySok — 2 % respondentov uvadza dalSie
moznosti:

- prostrednictvom Lessons Learned v ramci OS SR, ale aj z osobnych
vztahov a prikazov nadriadenych,

- nemam kolegu s podobnou profilaciou, preto nemam moznost’ Sirenia
poznatkov,

- na pracovisku nie je zaujem a podelenie sa s informaciami a poznatkami.
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16. Aké formy a moznosti vzdelavania na zlepSenie VaSich poznatkov by
ste uprednostnili?

<
> = E=EN E=l
g 15 |, |¢[E2eEE¢3
£ |2 |0 |2 |55 2258
N2 8 M < g« N 5 “l »
a) Skolenia, kurzy 21 8 7 6 34 9 85
b) ziskanie certifikacie/ uved'te v ¢om... 6 2 0 0 10 2 20
¢) staze, Erasmus 1315 4 3 38 8 71
d) iné 4 0 1 0 0 0 5
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L1 a) Skolenia, kurzy - 47%
4 b) ziskanie certifikacie/ uved’'te v ¢om... - 11%
M ¢) staze, erasmus - 39%
Hd) iné - 3%
Graf 16 Moznosti a formy vzdelavania

Ocakavané vysledky boli potvrdené. Aj v podmienkach AOS prebieha
ako najfrekventovanej$i sposob vzdelavania prostrednictvom, kurzov a Skoleni
az 85 respondentov — 47 % sa k tomu priklonilo. Vel'mi popularne su stdze a
formy vymeny cez Erasmus — 71 respondentov — 39 %, zial’ iba 20 respondentov
— 11 % je za ziskanie certifikacie a iba 3 % respondentov navrhli aj in€é moZnosti
a formy vzdelavania, ako napr:

- jazykova priprava STANAG, diskusie, vzdelavanie na VS, doktorandské

Studium (katedry),

- strel’ba, jazyky, taktika, Erasmus kadetov,
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- kuriéznu odpoved sme ziskali od jedného uCastnika v kariérnom kurze,
ktory napisal, Ze Ziadne moZnosti a formy vzdelavania nepotrebuje
a doslovne to uviedol takto "Ziadne — pokoj svdty".

Pri bliZz8ej analyze odpovedi nebolo navrhnuté aj nejaké novsie formy ako
napr. e-learning, projektovanie, timovd praca, modelovanie a simulaciu,
kreativitu a inovéacie, a pod.

17. Co Vs motivuje k tomu, aby ste si zvySovali svoje poznatKky?

> L = s - o

Z 'S = > =1 -« o)

S |SN |28 |EEESEER=

e o> | €& | 5 S o o= e O

5 [2~ |53 |2 |28 2% 8%

M O o § ) o= xn Y n
a) vyssie platové ohodnotenie 5 1 0 0 36 47
b) uznanie odbornej verejnosti 22 1 14 5 47

30 8 68

(o2¢]
(o¢]
(o2¢]
(@)

¢) moznost’ zvySenia si kvalifikacie a posunu v

kariére

d) iné 9 3 2 2 2 1 19
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Lia) vyssie platové ohodnotenie - 26%
1 b) uznanie odbornej verejnosti - 26%
M c) moznost zvysenia si kvalifikacie a posunu v kariére - 38%
Hd)iné - 10%
Graf 17 Motivacia k zvySovaniu poznatkov

Az 47 respondentov — 26 % chape zvySenie motivacie prostrednictvom
platového ohodnotenia, ¢ize dominuje tu financny aspekt. PoteSitelna je
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skuto€nost, Ze 68 respondentov — 38 % je zdstancom, Ze svoje poznatky im
umoznia zvySsit’ si svoju klasifikaciu a zdkonite zabezpecit’ posun v kariére.

Za uznanie odbornej verejnosti v rdmci manazmentu poznatkov je 47
respondentov — 26 %. Dalsie navrhy poskytli respondenti nasledovnymi

odporuc¢aniami:

poznanie, vlastné uspokojenie, osobny rozvoj, tizba chapat’ a rozumiet’,
vlastny zaujem a snaha byt’ IN, dobry pocit, potreba prispdsobit’ sa novym
technologiam,

nezaujem o nove veci, napady, problém v AOS,

tuzba chépat’ a rozumiet,

osobny nevyhnutny rast spojeny s technologickym pokrokom a vyvojom
sveta, potreba prisposobit’ sa novym potrebam,

aby som nebol hltupy, jednoducho musim mat prehl'ad,

dobry pocit,

osobny zdujem o problematiku, osobné uspokojenie z vysSej kvality
prace, osobny dobry pocit, potreba neustaleho kreativneho plnenia uloh.

Z uvedenych navrhov je mozné konStatovat, Ze vicSina respondentov

povazuje motivaciu ku zvySovaniu poznatkov za nevyhnutnl, aktudlnu

a potrebnu.

18. Uved’te, ktoré z uvedenych nastrojov tacitnych (tichych) poznatkov
by ste vybrali k zdiePaniu s ostatnymi vo VasSej organizacii?
> | =2 = T = )
s|2|- | §|5EE[5EE2
AEIEEEEEREEE
213 [R|EES|E 5%
a) lepSie nastroje zamerané na rozvoj l'udskych 18] 8| 8|6 31 2 73
zdrojov (uciace sa organizacie, organizacné
spravanie, kouc€ing, timova praca, projektovy
manazment, kreativitu, motivaciu)
b) informacné systémy, informacné technologie, 1531210 34 5 59
softwarové programy
¢) koncept tacitnych poznatkov (rozpravanie pribechov | 3 | 1 | 0 | 1 12 5 22

a poucenie z nich, uctovstvo, komunity tak
formalne, neformalne a virtualne)

d) skolenie a vzdelavanie novych zamestnancov 21112]2 5 6 18
liniovych, strednych a vrcholovych manazérov

e) vytvorenie pozicie poznatkového zamestnanca — 612]101]0 0 1 9
manazéra poznatkov - CKO, ktory bude tento
proces zdiel'ania poznatkov riadit
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ua) lepsie nastroje zamerané na rozvoj ludskych zdrojov (u€iace sa organizacie, organizacné spravanie,
koucing, timova praca, projektovy manazment, kreativitu, motivaciu) - 40%

ub) informacné systémy, informacné technologie, softwarové programy - 33%

H ¢) koncept tacitnychpoznatkov (rozpravanie pribehov a poucenie z nich, u¢novstvo, komunity tak
formalne. neformalne a virtualne) - 12%

Hd) skolenie a vzdelavanie novych zamestnancov liniovych, strednych a vrcholovych manazérov - 10%

Me) vytvorenie pozicie poznatkového zamestnanca — manazéra poznatkov - 5%

Graf 18 Nastroje tacitnych poznatkov k zdielaniu poznatkov

V suvislosti s cielom projektu boli sledované nazory respondentov na
zédkladné néstroje tacitnych (tichych) poznatkov k zdielaniu poznatkov
v podmienkach AOS. V teoretickych zdrojoch sa uvadza, Ze zékladny koncept
tacitnych poznatkov je tvoreny predovSetkym rozpravanim pribehov a poucenia
sa z nich, uc¢hovstvu a usmerneniu l'udi prostrednictvom starSich a skusenejSich
majstrov (I'udi). Nayjméd sktsenosti s komunitnou pracou v rdmci stanovenych
komunit — oslovilo 22 respondentov — 12 %. Pre l'udi, ktori nepoznaji tento
koncept je 73 respondentov — 40 % presvedCenych, ze lepSie nastroje su
zamerané najmd na rozvoj ludskych zdrojov, Co potvrdzuje mysSlienku, Ze
intelektudlny kapitdl mé roézne dimenzie apreto je jeho rozvoj sucastou
manazmentu poznatkov. Technicky zmyslajuci l'udia preferuji viacej IT/IS
v zdiel'ani v rdmci procesov manazmentu poznatkov — 59 respondentov — 33 % .
Prekvapil nas nazor 18 respondentov — 10 % na zakladny néstroj tacitnych
poznatkov k zdiel'aniu poznatkov ato vzdelavanie a Skolenia vSetkych
zamestnancov. V podmienkach AOS by sme ocakévali vicsie percento takychto
nazorov respondentov. Iba 9 respondenti — 5 % si mysli, Ze je potrebné vytvorit’
poziciu poznatkového zamestnanca, ktory by proces manazmentu poznatkov
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riadil. Skéla nastrojov sa bude postupne rozSirovat a proces manazmentu
poznatkov sa v budtcnosti bude nielen viac implementovat’ do organizacii, ale

aj modernizovat’ a inovovat’.

19. Myslite si, Ze VaSa organizacia by mala byt’ poznatkovo orientovana?
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b) neviem to posadit’ 5 2 0 1 22 1 31
¢) skor nie 0 0 0 6 2 9
d) navrhujem... 0 0 0 0 0 0
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Graf 19 Orientdcia organizacie

Faktom je, Ze respondenti v prevaznej vac¢Sine zastavaji nazor, Ze tato
organizacia by mala byt poznatkovo orientovana — az 141 respondentov (78 %)
je o tom presvedcenych. Na druhej strane eSte 31 respondentov — 17 % to nevie
posudit’ a proti je 9 respondentov — 5 %. Suvisi to najmi s poznanim, Ze noveé
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poznatky a ich aktualizdcia nie je moZzna bez uvedomenia si tohto zdmeru, to
znamena, ze bez poznatkov dnes uz nie je mozny pokrok v organizacii.

20. AKy mate nazor na vytvorenie databazy poznatkov prostrednictvom
softvérového programu v ramci rezortu obrany?

<
> o= E=1N ==
AR EEE B HE
£ |2 |C |2 |5251225 |8
o 8 ~ & £ = A 3= 0]
a) je to potrebné 26 | 6 8 6 49 10 105
b) nie je to potrebné 4 0 2 0 10 2 18
¢) neviem sa vyjadrit’ 121 9 1 2 23 6 53
d) vas nazor...... 2 0 1 1 0 5
SPOLU 4 1151121 9 82 19 181

58%__

10%

3%

29%
L1a) je to potrebné - 58% 1 b) nie je to potrebné - 10%
Mc) neviem sa vyjadrit - 29% ®d) Vas nazor...... - 3%

Graf 20 Databdza poznatkov

Na tato poslednu otazku v prieskume respondenti zareagovali takto: 105
respondentov — 58 % je presvedcenych, ze takiito databazu potrebujeme mat’. 53
respondentov — 9 % sa nevie k tejto otazke vyjadrit’, 18 respondentov — 10 % to
nepovaZzuje za prioritu a potrebnost’ v AOS a 5 respondentov — 3 % ndm napisali

vlastny ndzor:
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- zbyto¢né, neviem si vytvorenie nieCoho takého predstavit’, problém vidim
v udrziavani a aktualizacii,

- skusit’ to vytvorit’ a zaradit’ do nej aj vysledky rieSenia nad rdmec tohto
prieskumu,

- eSte sme k tomu nedospeli mentalne ani softvérovo,

- vytvorenie databazy ale s diferencovanym pristupom, t. j. rozdelenie
oblasti podl’a urovni velenia,

- poznatky st vzacne, no mnohi by ich radi zneuzili,

- ano, ale zabezpecCit' neustdle dopliiovanie a aktualizdciu — ale asi je to
utopia, kto chce, tak si informdcie najde,

- dotaznik bol ndro¢ny na pojmovy apardt v oblasti manazmentu
poznatkov.

3.2.2 Interpretacia vysledkov prieskumu — hypotézy prieskumu

V tejto Casti autori vyhodnotili hypotézy na zaklade vysledkov prieskumu,
ktoré st uvedené v predchadzajucej ¢asti monografie.

Hlavnda hypotéza prieskumu: Napriek doleZitosti problematiky
manazmentu poznatkov pre d’al§i rozvoj spolo¢nosti, viac ako 60 % prisluSnikov
OS SR tuto problematiku v rezorte nepreferuje (nepozna).

Na zaklade tohto tvrdenia sme si stanovili dve pracovné hypotézy:

PHI — autori predpokladali, Ze nepoznanie problematiky manazmentu
poznatkov je hlavnou pri¢inou toho, ze v OS SR sa nedostato¢ne uplatiiuje
zdiel'anie poznatkov.

PH?2 — autori predpokladali, Ze v podmienkach OS SR nie je preferovana
poznatkova organizécia a nie je doposial’ vytvorend databaza poznatkov v OS
SR.

Zhodnotenie hypotéz prieskumu

V prvej pracovnej hypotéze sa uvadza, ze profesiondlni vojaci
a zamestnanci nepoznaju problematiku manazmentu poznatkov a to je hlavnou
pricinou toho, ze v. OS SR sa nedostato¢ne uplatituje zdiel'anie poznatkov. Tuto
hypotézu sme dokazovali prostrednictvom obrazkov ¢. 4, 5,6,9 a 11.

Z analyzy odpovedi sme dospeli k zaveru, ze az 71 %, respondentov pod
pojmom poznatky rozumeji osvojeny subor teoretickych znalosti (vedomosti),
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predstava pojmov. Z uvedeného vyplyva, Zes ohladom na rozsiahlu
a nejednotnu charakteristiku tohto pojmu vac¢Sina respondentov spravne chape
tento pojem, co je celkom poteSitelné. V suvislosti s problematikou
manazmentu poznatkov je vysledok horsi — iba 46 % respondentov chape tento
druh manazmentu spravne. Zuvedené¢ho vyplyva, Ze vyuzitie tohto typu
manazmentu vo vojenskej praxi je zatial’ malé. Proces vymeny a odovzdédvania
vedomosti (SECI) v sti€¢asnych organizaciach je respondentom malo zndmy. Az
50 % respondentov to chape skor technicky, iba 31 % respondentov je za
vytvéaranie arozSirovanie novych vedomosti a len 19 % respondentov je za
proces Stvorstupnove] konverzie vedomosti, ¢o podporuje aj manazment
poznatkov.

Sucast’ou problematiky prenosu, vymeny a odovzdévania poznatkov bola
aj jej aplikédcia do OS SR. 35 % respondentov si mysli, ze tento sposob je skor
zly az slaby, 3 % respondentov je presvedCenych, ze je celkom zly, posudit’ to
nevie az 28 % respondentov. Na opacnej strane 34 % respondentov to vnima,
ako skor dobry spdsob vymeny.

Z uvedene] analyzy tychto otdzok zameranych na problematiku
manazmentu poznatkov, ako aj na uroven vymeny a zdiel'ania tychto poznatkov
vyplynulo, Ze respondenti nechapu problematiku manazmentu poznatkov
spravne, ¢im sa pracovna hypotéza €. 1 potvrdila.

V druhej pracovnej hypotéze sa vychadzalo zpredpokladu, ze nie je
preferovand poznatkovd organizacia a nie je doposial vytvorena databaza
poznatkov v podmienkach OS SR. Tuto hypotézu sme dokazovali
prostrednictvom otazok ¢. 19 a 20. V stvislosti s touto hypotézou néas zaujimali
aj nazory respondentov na ich motivaciu k zvySovaniu svojich poznatkov, aky
sposob vymeny poznatkov by vo svojej organizacii preferovali a ktoré nastroje
tacitnych poznatkov by si vybrali k zdiel'aniu s ostatnymi v organizacii (otazky
¢. 13,17 a 18).

Z analyzy odpovedi sme dospeli k zdveru, ze nasa organizdcia by mala
byt poznatkovo orientovand, o tom je presvedéenych 78 % respondentov. Zial,
eSte stale 17 % respondentov to nevie posudit’ aiba 5 % respondentov s tym
nesuhlasi. Stvisi to najmé s poznanim, Ze nové poznatky a ich aktualizacia nie
je mozna bez uvedomenia si tohto zameru. V neposlednej miere néds zaujimali
nazory respondentov na vytvorenie databazy poznatkov prostrednictvom
softwarového programu vramci rezortu obrany. 58 % respondentov je
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presvedcenych, ze takito databazu potrebujeme mat’, 9 % respondentov sa nevie
k tejto otazke wvyjadrit a 10 % respondentov to nepovazuje za prioritu
a potrebnost’ v OS SR. Vysledky analyzy prieskumu jednoznacne potvrdili, ze
vytvorenie takejto databazy ako nastroja zdielania tacitnych poznatkov
v podmienkach OS SR je nevyhnutné, ¢im sa pracovna hypotéza €. 2 potvrdila.

Hlavna hypotéza prieskumu: Napriek dolezitosti manazmentu poznatkov
pre daldi rozvoj spolocnosti, viac ako 60 % prislusSnikov OS SR tato
problematiku v rezorte nepreferuje.

V suvislosti s hlavnou hypotézou prieskumu sa vramci dotaznika
vychddzalo z predpokladu, Ze manazment poznatkov v podmienkach OS SR je
zatial’ podcenovany jeho vyznam a poznatok tejto problematiky je pre vacSinu
prislusnikov OS SR velkd nezndma, ¢o sa nadm aj potvrdilo najmi
prostrednictvom otazok ¢. 7, 10, 12, 14 a16. Jednotlivé zistenia v tychto
otdzkach si ma mozZnost zaujemca tejto monografie preverit v konkrétnej
analyze vysledkov uskutoneného prieskumu. Cim sa &iastoéne hlavna hypotéza
prieskum potvrdila.

ZovSeobecnenie vysledkov prieskumu

Na zéklade vykonaného prieskumu bolo zistené, ze troven poznatkov
o manazmente poznatkov v podmienkach OS SR nie st velmi
pozitivne. Poznatky pochadzajice od respondentov v kariérnych kurzoch
a podriadeni sa v tejto oblasti vel'mi nevyznaju a ani nevzdeldvaji. Profesionalni
vojaci uprednostiiuju skor svoj rozvoj v oblasti vojensko-odbornej ako v oblasti
manazmentu poznatkov. Zamestnanci AOS by urcite privitali va¢Siu ustretovost’
vedenia AOS pri vytvarani podmienok na vedenie k spolo¢nému zdielaniu
poznatkov, novym spdsobom myslenia, ako aj novym formam a moZnostiam
vzdeldvania v oblasti manaZzmentu poznatkov.

Tento fakt je v protipole s politikou modernych organizacii, ktoré sa dnes
zameriavaju na rozvoj manazmentu zmien, projektovy manazment, osobnostny
rozvoj, sebariadenie, ako aj vedomostny manazment. Dovody tohto zistenia su
rozne, napriklad modze ist onezaujem sucasnych velitelov, preferencia
autoritativneho Stylu vedenia az po nedostatok stimulacie zo strany
nadriaden¢ho, ¢i1 nedostatoénii osobni motivaciu. Pozitivne z pohl'adu
manazmentu poznatkov je, ze sa v podmienkach OS SR uZ prakticky realizuje
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prenos a zdielanie skusenosti velitelov avojakov z misii v ramci Lesons
Learned. V suvislosti s uvedenymi zisteniami z vykonaného prieskumu v ramci
problematiky manazmentu poznatkov ana dosiahnutie zlepSenia, je potrebné
navrhnit’ niektoré odporucania a navrhy pre manazérsku prax. Konkrétne kroky
a odporuania pre implementdciu manazmentu poznatkov do vojenskych
podmienok su navrhnute v ¢asti 3.3 a 4 tejto monografie.

3.3 Praktické navody v manaZzmente poznatkov a jeho aplikacia do
manazérskej praxe v podmienkach AOS

Dnes uz nikto nespochybiiuje fakt, Ze v 21. storoCi je cielom kazdej
organizacie (vzdelavacej, vyrobnej, apod.) dosahovat maximalny pokrok.
Sticasna manazérska prax vyzaduje najmid zavadzanie inovacii, ziskavanie
informdcii a rychlu transformaciu poznatkov do produktov, sluzieb a procesov.
Stcasna globdlna ekonomika, technologicky vyvoj, medzinarodna del’ba prace
su dovody, preco je potrebné venovat’ sa manazmentu poznatkov. Kvalifikovani
zamestnanci dnes predstavuju kl'a¢ovy faktor uspesnosti kazdej organizacie.

Vysokokvalifikovani zamestnanci, ale aj Studenti (vzdelani, flexibilni
a mudri), si mimoriadne doleziti v kazdej organizacii — univerzity a vysokeé
Skoly nevynimajiic. To si uvedomuje aj naSa akadémia atouto monografiou
autorov ponuka navod na tvorbu modelov uciacej sa organizécie, zaloZenej
na rozvoji intelektudlneho kapitalu, a zavedenie novodobého druhu manazmentu
— manaZzmentu poznatkov ajeho aplikacie do podmienok pripravy buducich
zamestnancov silového rezortu, akym MO SR ur¢ite je.

Manazment poznatkov suvisi najmi s nestale rasticim konkurenénym
tlakom, ktory sa ocCakdava od kaZzdej organizacie, s ponukou inovativnych
produktov a sluzieb, s rychlostou, pruznostou a efektivnostou vo vyuzivani
vSetkych svojich zdrojov. Plati to aj pre zdroje poznatkov, schopnosti
a zrucnosti, ktoré l'udia nosia v hlavach. Podla toho, ako organizacia dokaze
tieto poznatky riadit’ a efektivne vyuzivat’ zakonite vytvara predpoklady pre svoj
uspesny a efektivny rozvoj.

V podmienkach AOS doposial’ prebehli r6zne zmeny, ktoré neboli vzdy
efektivne z hladiska jej dalSieho rozvoja. Mnohokrat to stviselo najma
s organizaénymi zmenami, ktoré mali za nasledok odchod mnohych, vysoko
odborne vzdelanych 'udi s praktickymi sktisenost’ami a spolu s nimi odisli aj ich
vedomosti a intelektualny kapital. D6vodom bolo najméd nerozvazne zavadzanie
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organiza¢nych zmien, bez ohl'adu na potreby ozbrojenych sil, ¢im nastal vysoky
deficit najmé v odbornostiach pozemnych sil.

Uplatinovanim principov manazmentu poznatkov je mozné dosiahnut
znacné Uspechy takmer v kazdej oblasti Cinnosti organizdcie. Napriklad vo
vyrobne] sfére ide najmd o zlepSovanie procesov, aZ po Vvyvoj novych
produktov. Podobne je potrebné uplathovat’ principy manazmentu poznatkov
aj v podmienkach AOS. Tyka sa to najmid zlepSenia vSetkych hlavnych
vzdeldvacich a podpornych ¢innosti, aZz po vyvoj a zavedenia novych sluzieb
(vzdelavacie sluzby, rozvoj, spolupraca, implementécia vedeckych poznatkov do
praxe, a pod.).

Manazment poznatkov mozno efektivne vyuzivat' pri rieSeni rdéznych
problémov, napriklad rieSenie problémov kvality, ked’ hrozi odchod skiseného
zamestnanca a tym aj jeho praxou nadobudnuté poznatky, ktoré¢ sa nad’alej
nedaju vyuzivat.

Prave tento stav redlne dokumentuje definicia ,.Je dobré si uvedomit’ aj
ten fakt, Ze poznatky z manazérskeho hladiska oznacuju subor odbornych
poznatkov a zrucnosti, ktoré ludia pouzivaju na riesenie probléemov (Probst et
al., 2006). Preto poznatky su vyznamové utvary, tvorené systémom poznatkov,
vzajomne previazanou Struktirou stvisiacich poznatkov, ktoré mozno pouzit
v interakcii so svetom. [71]

Na druhej strane nie je mozné zabudat’, ze rozhodujiuce poznatky nie su
len v hlavach zamestnancov, ale su ulozené v multimedialnych zariadeniach
(¢lanky, ucebnice, smernice, postupy, pravidla, zakony, predpisy a ing),
z ktorych sa udaje daju prevziat, spracovat, vyuzivat, odovzdavat’ alebo
archivovat’. Tieto poznatky a schopnosti moéZu zamestnanci ziskavat’ postupne,
preberaju ich zroéznych zdrojov, pricom uplatiuju svoje subjektivne nazory
a intuiciu. Nepriame teda implicitné poznatky su hlboko zakorenené v konani
jednotlivca, vjeho idedloch a emocidch. Tento typ poznatkov je tazSie
formalizovat’, komunikovat’ a distribuovat. Uvedené zdovodnenia nas donutili
k uvazovaniu, ako skvalitnit’ su€asné procesy v podmienkach AOS s vyuzitim
manazmentu poznatkov.

Z pohl'adu manazmentu poznatkov je potrebné aj poznanie externého
prostredia v kazdej organizécii — konkurencia, zdkaznici, produkty, okolie (malo
by to byt sucastou projektu alebo projektovej Stadie). Z hl'adiska AOS je mozné
charakterizovat’, Zze konkurencia v podmienkach ministerstva obrany je slaba
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(takmer ziadna), pretoze sa plnia Specifické Glohy vyplyvajice z poslania OS
SR. V SR neexistuje podobnd vysokoSkolska ustanovizeni, s ktorou by bolo
mozné komunikovat’ a porovnavat’ sa, co nieckedy moze byt vyhoda, ale inokedy
zase nevyhoda.

Jednou z moznosti je vyuZzivanie skusenosti podobnej vojenskej vysoke]
Skoly v zahrani¢i. Preto je potrebné rozvijat’ medzindrodnu spolupracu, zistovat
sucasné trendy vzdelavania a vycviku, nové vizie, stratégie. Ddlezité je poucit’
sa z postavenia tychto §kol v ramci spolocnosti a konkrétne aj v ramci OS, zistit’
ich silné a slabé stranky a posudit’ kvalitu vo vSetkych oblastiach vzdelavania.

Vo vztahu k zakaznikom (v podmienkach AOS st zdkaznikmi Studenti
a ucastnici v kurzoch) je potrebné mat’ o nich informacie, v akom aktuadlnom
vojenskom prostredi pdsobia, pretoze medzi nich patria aj ucastnici
v medzindrodnych misiach, a pod. Produkty pre zakaznika tvoria:
- teoretické poznatky o vojenskej problematike, ktoré by mali mat’ uzitkova
hodnotu,
- praktické zru¢nosti a navyky,
- zoznamenie sa so vzdelavacim priestorom, kniznym fondom
a vyskumnymi zariadeniami,
- kl'ai¢ové trendy rozvoja AOS, a pod.

Poznatky sa aplikuju pri rieSeni novych tuloh, alebo problémov v AOS,
ktoré prindSa kazdodenny pracovny edukacny proces. Mali by sa posudzovat
jednotlivé oblasti, t. j. Specifika technologii, metdody a techniky, pracovné
postupy a schopnost’ ich konkrétnej realizacie. Preto vyuZitie manazmentu
poznatkov musi byt vzdy komplexné a hmatatelné.

Manazment poznatkov nie je cielom, ale iba prostriedkom na dosiahnutie
ciela v kazdej organizacii. V stvislosti s efektivitou manazmentu poznatkov do
zivota kazdej organizacie (AOS) je potrebné si uvedomit’, Ze ide o cyklus, ktory
musi byt stcastou strategickych a operativnych komponentov manazmentu
poznatkov pozri nasledujaci Obrazok 22.
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POZNATKOVY <:| HODNOTENIE
CIED POZNATKOV
Identifikacia Udrzanie
poznatkov poznatkov
Ziskavanie Vyuzitie
poznatkov poznatkov
Rozvoj Distribucia
poznatkov poznatkov

Obrazok 22 Komponenty manaZmentu poznatkov

3.3.1 Systém a procesy manazmentu poznatkov

V suvislosti s efektivnym chodom kazdej organizdcie je potrebné si
uvedomit’, Ze poznanie je samo o sebe zdrojom, teda manazérsky systém za
ucelom rozhodovania, planovania, organizovania, prikazovania a kontroly treba
najprv vytvorit apotom zrealizovat. Preto je potrebné vytvorit' ,,model
manazmentu poznatkov® cez zdkladné interaktivne komponenty (zlozky).
ManazZzment poznatkov je treba chédpat’ ako celok zahfnajuci personal, technické,
kultirne a organizacné aktivity, ktoré realizuje prisluSnd organizacia s cielom
umoznit’ efektivnejSie vyuzivat’ poznatky a zru¢nosti v organizacii.

Manazment poznatkov v sebe obsahuje: dizajn, smerovanie a rozvoj
poznatkov a zrucnosti a je urceny predovsetkym na dosiahnutie cielov, ktoré si
organizacia vytycila. To znamend, ze jeho hlavnou ulohou je vytvorenie
a vyuzivanie nastrojov, filtrov a mechanizmov, ktoré pre danu organizaciu
otvaraju prilezitost pracovat s relevantnymi poznatkami. V nasledujucich
riadkoch autori tejto monografie poukazuji na jednotlivé zlozky (komponenty)
manazmentu poznatkov prostrednictvom zakladnych uloh, opatreni a nastrojov,
ktoré treba zvladnut’, ak chceme vytvorit’ efektivnu poznatkovl organizaciu.

Ciel’ poznatkov — prvym krokom je stanovenie ciela, t. j., aké
konkrétne poznatky a zru¢nosti su potrebné pre uspesny chod organizacie, ako
rozsirovat’ know-how, aby bola konkurencieschopna, ale aj efektivna - tento ciel
urcuje vrcholovy manazment a orientuje ho na dosiahnutie cielov konkrétnej
organizacie.

170



Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

Uloha ¢&. 1 — Identifikacia poznatkov. Prvou tlohou je identifikécia,
ktoré zdroje poznatkov uz v organizacii su, kde su, u koho st, a tiez identifikacia
medzier v poznatkoch a zru¢nostiach pozadovaného typu, napr.:

Uloha Opatrenia / ndstroje

Co organizacia vie, aku ma napln prdce. | Rozhovory so zamestnancami.
Ake ma odborné poznatky / na zaklade Napln prace.

papierovych podkladov, databaz, Zoznam odbornikov a siet’ expertov.
Aké schopnosti a zrucnosti, t. j. ,,aké Mapa sposobilosti.
cenné mozgy “ zamestnava. Mapa kvalifikacit.

Vymena informacii medzi pracoviskami.
Ucit zamestnancov, vyjadrovanie
vlastnych nazorov a poznatkov -
konverzacné tréningy.

Uloha ¢&. 2 — Ziskavanie poznatkov (akvizicia). Thned po ziskani
prehl’'adu o Grovni poznatkov v organizicii je potrebné zadefinovat, v ktorych
oblastiach je Ziaduce ziskat’ d’alSie poznatky z externého prostredia.

Uloha Opatrenia/ndstroje

Ake  opatrenia  treba  prijat, na | Externé vzdelavanie/ tréningove
odstranenie deficitu v oblasti vedeckého | programy.

potencialu. Spoluprdca s expertmi, komorami,
profesijnymi zdruzeniami.
Univerzitné vyskumné projekty.
Externi odbornici na IT.

Spolupraca s klucovymi partnermi.
Spoluprdca s odbornymi organizaciami.
Ndborovanie, prieskumy.

Spolupraca s VS.

Podpora bakalarov, inzinierov

a doktorandov.

Konferencie, akcie a udalosti v ramci
odboru.

Uloha ¢. 3 — Rozvoj poznatkov. Na rozdiel od ziskania poznatkov je
cielom rozvoja poznatkového potencialu vytvorenie a d’al$i rozvoj internej
poznatkovej zdkladne formou “Stidia vo vlastnej organizacii“ bud
prostrednictvom vlastného vzdeldvacieho centra alebo prostrednictvom
intern¢ho vzdelavania s externymi spolupracovnikmi.
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Uloha

Opatrenia/ndstroje

Ako dalej rozvijat existujuce know-how
resp. poznatky a zrucnosti:
Od koho / kde cerpat nové podnety?
Aké cielove skupiny zapojit do tohto
procesu?
- konzultanti, poradcovia (externé timy,
Specialisti, odbornici a ini).

Zapisovat' navrhy a Zelania.
Mentoring a kaucing.

Siete v organizacii.

Tréningy, timova praca (v organizdcii
medzi katedrami, oddeleniami).
E-learningové platformy (vzdeldvanie).
Kvalita.

Uloha & 4 — Distribicia poznatkov. Hlavnou tlohou distribucie

poznatkov je riadit’ a smerovat toky poznatkov tak, aby zamestnanci ziskali
spravne poznatky vo vhodnej forme a spdsobom, aby ich mohli pri praci
vyuzivat. Rozhodujucim faktorom tUspechu organizacie je kultura otvorenosti
vzdeldvania. Musi sa to postupne vryt do povedomia a atmosféry organizacie

a musi byt’ ziva.

Uloha Opatrenia/ndstroje
Vhodné opatrenia a informdcie Pravidelné porady timov,
(komunikdcia). intranet.
Dokumentacné systemy na distribuiciu Dokumentacné systéemy na distribuciu
poznatkov prislusnych uzivatelov - poznatkov.

oddeleni, katedier.

Informacné tabule, vyvesky, newsletter,
informacné systémy.

Sledovanie plnenia uloh.

Dokumentdcia v sulade o systémom
kvality.

Sirenie poznatkov je potrebné v ramci
kultury organizdcie a imidzu.
E-learningové platformy, kruzky kvality.

Uloha ¢. 5 — Vyuzivanie poznatkov. Na cielené zabezpecenie vyuZivania

poznatkov nestac¢i len dat’ k dispozicii poznatky a skusenosti. Hlavnou tilohou je
motivovat zamestnancov, zapojit' ich do konceptu rozvoja manazmentu
poznatkov a procesov, dat’ im relevantné nastroje uz na zaciatku projektu. Podari
sa to vtedy, ak sa bude sludmi komunikovat’, diskutovat’ a uvazovat’ o ich

navrhoch. Na tento ucel je nevyhnutné mat’ adekvatne komunika¢né nastroje.
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Uloha

Opatrenia/ndstroje

Ake su moznosti AOS, najmd pokial ide
o interpersondlne komunikdcie.

Aké nastroje vytvorit, aby sa presadilo
vyuzivanie poznatkov.

Ako zapojit zamestnancov AOS do
projektu manazmentu poznatkov uz

v rannej faze?

Neformalne siete.
Manazment napadov.
Databaza.

Wikis.

Manazment kvality.

Uloha ¢&. 6 - UdrZanie urovne poznatkov. O tejto potrebe treba hovorit
najmi vtedy, ak chceme udrzat poznatky a zrucnosti s odchodom zamestnancov
do doéchodku (alebo aj na iné pracovné miesto v ramci OS SR). Je potrebné
zabezpeCit, aby nahromadené poznatky a skusenosti sa s odchadzajicim
Clovekom v AOS nestratili. Pozornost’ treba zamerat’ na rozvoj stratégii, kde
poznatky uchovavat’, ako ich udrzat’ a priebezne obnovovat’.

Uloha

Opatrenia/ndstroje

Aké stratégie vedu k uspechu?
Co je prvoradé v suvislosti s tidrzbou
poznatkov:
- Dokumentacia vedomosti alebo
osobné odovzdanie vedomosti
a skusenosti?
- Ako to urobit?
- Aké podmienky treba vytvorit
s cielom podporovat ochotu
zdielat poznatky?

Odovzdanie: tandemovy proces.
Povinnosti zamestnanca: nizka fluktuacia
ludi.

Projektova dokumentacia.

Timova praca.

Slusnost’  a kulturnost  pri  odchode
zamestnanca.

Neformalne siete.

Manazment napadov.

Databaza.

Wikis.

Manazment kvality.

Uloha &. 7 — Hodnotenie poznatkov. Néslednym bodom je hodnotenie
zrealizovanych krokov a prijatych opatreni. Na to je potrebné stanovit’ presné
hodnotiace kritéria, ktoré sa budi pouzivat ako vychodiskova baza pre
hodnotenie a poskytnu informéacie, €1 boli prijaté opatrenia u¢inné, do akej miery
boli u¢inné, pripadne nimi odhalime, Ze sa poZadovany efekt nedostavil.

Uloha Opatrenia/ndstroje
Boli dosiahnuté ocakavane ciele? Pozorovanie.

Bol zvoleny spravny smer?

Splnil manazment poznatkov to, ¢o sme
chceli?

Co treba zlepsit?

Dotaznik od zamestnancov.

Dotaznik Studentov, ucastnikov v kurzoch.
Spracovanie udajov a vyhodnotenie
krokov (Balanced Scorecard).
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Uloha ¢&. 8 — Benefity organizacie. Poznatky casto tvoria zdklad pre
inovdciu a inovacnu kapacitu modernej organizdcie (AOS). Je to rozhodujtci
aspekt pre d’alsi sposob vyucovania (skamat’, efektivne a kvalitne pedagogicky
posobit’...), ¢i ado akej miery budeme konkurencieschopni — to je otdzka
dnesnych dni.

Ak organizacia nevenuje pozornost’ manazmentu poznatkov je to len a len
na jej Skodu. V ramci réznych prieskumov sa dnes uz ovela CastejSie hovori
o potrebe zavadzania manazmentu poznatkov do praxe akejkol'vek organizacie,
¢1 malej alebo velkej. Dovody, zistenia a Specifikd st jasné:

- Poznatkovd zdkladiia je takmer vyluéne vdrzbe niekol’kych
zamestnancov.

- Poznatky sa odovzdavaju resp. Siria len v minimalnej miere.

- Poznatky sa v mnohych pripadoch ne daja zapisat’ a vidno ich az pri
vykondvani konkrétnej pracovnej pozicie.

- Vo vicsine pripadov chyba oddelenie, ktoré by analyzovalo procesy
a postupy v organizacii.

- Hodnotenie prace robi sam vrcholovy manazér - proste Statutar.

- Dal3ou hrozbou a nebezpedenstvom je v strate poznatkov a zruénosti pri
odchode zamestnancov z organizacie (do dochodku — st nositelmi
poznatkov). Niekedy si nositelia poznatkov dostato¢ne neuvedomuji aki
hodnotu maji ich poznatky, informécie a skiisenosti — faktory uspechu
v manazmente poznatkov.

- Na druhej strane uz st zndme aj vyhody manazmentu poznatkov ako
napr.: kratky rozhodovaci Cas, vacsia flexibilita, blizSie socialne vztahy,
a pod.

3.3.2 Zakladné poziadavky na uspeSnu implementiaciu manazmentu
poznatkov

V teoretickej rovine st uz davnejSie vo svete spracované prvky resp.
oblasti, ktoré su zakladom uspechu manazmentu poznatkov. K rozhodujicim
prvkom manazmentu poznatkov patri kultura organizacie, ktora jednoznacne
patri na zéklade prieskumu (44 %) k zdkladnému kritériu uspechu pri zavadzani
manazmentu poznatkov do praxe v organizaciach. K ostatnym kritéridm patri
riadenie zamestnancov (29 %), vrcholovy manazment (25 %), organizacnd
Struktura (24 %) a informacné technologie (29 %).
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Kultara organizacie

Manazment poznatkov si vyzaduje podporu, komunikaciu a spolupracu.
Kultara organizacie formuje spravanie zamestnancov a preto ovplyviiuje imidz
organizacie ako celku. Ak seriozne uvazujeme o zavedeni manazmentu
poznatkov do organizécie, mali by sme v prvom rade vytvorit priaznivé
podmienky a vhodnu Struktaru. Klucovym faktorom je kultura organizacie, jej
hodnoty, normy, postoje, ktoré podporuju rozsirovanie poznatkov a skusenosti
v procese prdce.

Odovzdavanie poznatkov — priazniva kultira organizacii nabadajica
predovSetkym na ucenie a preberanie poznatkov. Kultiru organizacie by malo
vedenie povazovat’ za ,,normu spravania sa zamestnancov' (oblecCenie, ochota
pomahat’ druhym, tolerancia, osobnostné vzory, Sportové vzory, talenty, ktoré
zdiel'a vdcsSinou zamestnancov). Treba vSak poukéizat' aj na fakt, Ze niektoré
Specifické ¢rty kultary organizacie su vysledkom historického vyvoja, Zivotného
cyklu organizdcie. V takomto pripade nesie v sebe kultira organizicie aj
emocionalnu zlozku, ¢o sa neda zo strany top manazmentu nariadit’. Kultira
organizacie je nie€o, €o sa ¢asto vyvija nezavisle a neformalnym postupom ¢asu.
Pred zavedenim konceptu manaZmentu poznatkov je potrebné zistit,
¢1 vorganizdcii existuje spominand Specifickd kultira aci jej sucasné
charakteristiky vyhovuji konceptu zavddzania manazmentu poznatkov.
Ak existuje obmedzend komunikacia v organizicii, nedostatoné vyuzivanie
vedomosti, ktoré dodavaji energiu a rozvoj organizdcie je postup zavadzania
komplikovany.

Pre rozvoj manazmentu poznatkov v organizacii st vyznamné nasledovné
prvky kultary organizacie: proaktivny pristup, otvorenost, dovera, ochota ucit
sa a konStruktivne vyuzivanie pravomoci. Manazeéri (rektor, prorektori, veduci
katedier, veduci oddeleni) musia ist' prikladom v oblasti prenosu poznatkov,
kazdé spravanie nesie v sebe isty symbolicky vyznam, vediet’ si priznat’ chybu,
¢1 nedostatok poznatkov a zru€nosti. Spravny Styl riadenia a spravny instinkt
dokéze viest zamestnancov ktomu, aby neskryvali svoje nedostatky
v poznatkoch zo strachu, Ze ich budi povazovat za neschopnych. Princip
manazmentu poznatkov je nevyhnutnou podmienkou na podporu rastu inovdcii
a rastu konkurencieschopnosti.

Z hladiska uspeSného zavedenia systému manazmentu poznatkov je ¢asto
nevyhnutna zmena sposobu myslenia a prace v organizacii. Zmena kultary
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organizacie vyzaduje, aby zamestnanci boli zozndmeni s tymito zmenami, mali
by byt tymto procesom vedeni a podporovani. Spdsob, ako sa zaobchadza
s poznatkami, ma zasadny vyznam pre uspech a stratégiu riadenia organizicie
apreto je manazment poznatkov Startovacim bodom uspesného riadenia
organizacie.

Informacné technologie

Popri kultare organizacie zohrdavaju klucovu ulohu v manazZmente
poznatkov aj informacné akomunikacné technologie (IKT). IKT su pre
organizaciu nevyhnutné o to viac, ¢im viac sa pracuje s explicitnymi poznatkami
(akymi st napr. data, kody, dokumenty, a pod.) Koniec koncom IKT sa
pripisuje aj dolezita uloha pri mozZnosti transferu pozmnatkov. Technicka
platforma zdkonite pomoéze skvalitnit’ proces prenosu poznatkov a informacii
v organizacii. Technickll infraStruktiru zvykneme delit na nasledujice
zékladné skupiny:

- Komunikacéné systémy sa pouzivajt na komunikaciu medzi
zamestnancami: e-mail, chat, diskusné fora, konferencie, videokonferencie.

- Ukladacie systémy sa vyuzivaji na ulozenie/archivaciu poznatkov, mézu
byt usporiadané vel'mi r6znorodo:

- Systémy triedenia dokumentov sa pouzivaju napr. na uskladnenie
dokumentov podl'a urcitej Struktury.

- Databazy poznatkov mo6zu obsahovat’ ndpady, rieSenia problémov,
¢lanky, procesy, navody a postupy, pouzivatel'ské priru¢ky, manualy
o riadeni kvality pre zamestnancov podl'a ich jednotlivych opravneni.
Tieto databdzy by mali mat’ Struktirované usporiadanie, formatovany
obsah auzivatel'sky jednoduché vyhladdvacie funkcie. Databaza
poznatkov je <castou odborného informacného systému, ktory
centralizuje informécie a poznatky potrebné v procese rieSenia
problémov v kazdej organizacii.

- Databazy praktickych skusenosti st vyuzitelné pre administrativu
v organizacii, analyzy, spracovanie a Sirenie praktickych sktsenosti
a vysledkov.

- Databdzy poznatkov zhromazduju tieto 1udaje o pracovnych
kompetencidch zamestnancov, vyuZzivani spolupracovnikov mimo
vlastnej organizacie. Databdzy mozu byt vybavené rozlicnymi
vyhladavacimi filtrami.
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- Obsahové¢ riadiace systémy (s moZnostou editacie) sa pouzivaji na
vytvaranie, spracovanie, upravu a organizaciu informacii podla ich
obsahu.

- Identifikacné systémy si urCené na vyhladdvanie poznatkov. Pri
identifikaénych systémoch nie je podstatné, kde sa poznatky nachadzaju,
nositeI'mi poznatkov st samotni zamestnanci. Zakladnymi funkciami
identifikaénych systémov st tvorba, vyhladdvanie, indexovanie
a vizualizacia poznatkov. Portaly, vyhladavafe, poznatkové mapy,
zamestnaneckeé zlozky — to vSetko su prilohy identifika¢nych systémov.

3.3.3 Konkrétne kroky implementacie manazmentu poznatkov
v podmienkach AOS

V stcasnosti je cely rad viacerych pristupov a neexistuje jeden idedlny
koncept manazmentu poznatkov, ktory by sa dal realizovat’ v kazdej organizacii
rovnako uspesne. Existuju univerzdlne platné postupy, c¢i ndstroje manazmentu
poznatkov, ale kazda organizdcia pri implementdcii manaZmentu poznatkov
musi brat’ do uvahy svoje poslanie, podmienky a ciel. Riadenie poznatkov sa
preto musi odvijat’ od konkrétnych potrieb danej organizacie a jej existujiceho
organizacného rdmca. V stuvislostami s implementaciou manazmentu poznatkov
(aj v zahrani¢i) existuje postupnost’ vSeobecnych pristupov k implementacii
prostrednictvom nasledujucich Styroch krokov:

1. krok: Zhodnotenie vychodiskovej situdcie
V tivode tohto kroku je potrebné urobit’ analyzu sucasnej situdcie v AOS,
s cielom preskiimat’ ¢innosti a pracovné postupy, ktoré stvisia s vyuZivanim
poznatkov a zrucnosti, ich aplikécie a rozvoj, a pod. Na tento u¢el mozno pouzit’
predovsetkym nasledujuce otazky:
- Aké poznatky sa teraz pouzivaju aaké buda potrebné v budicnosti
a v akych oblastiach?
- Kde sa vytvaraji nové, relevantné poznatky a zru¢nosti?
-V akej forme sa poznatky archivuju/chrania/skartuju? Aké technologické
aplikacie sa vyuzivaju?
- Kto akeé ulohy vykonava, aké su konkrétne vysledky?

Je velmi dolezité zapojit zamestnancov do spominaného procesu
zistovania potrieb a spracovania analyzy stcasného stavu. Prdve zamestnanci
moéZzu vnimat poznatkové medzery inak, apreto mozu prispiet cennymi
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mySlienkami  k zlepSeniu dan¢ho stavu. Ziskané vysledky musia byt
vyhodnotené a spracované.

2. krok: Vyvoj koncepcie manaimentu poznatkov
Na zaklade analyzy sucasného stavu je potrebné hl'adat’ koncepcie rieSent,
napady pre manazment poznatkov asamozrejme urobit’ plan nevyhnutnych
opatreni. V tejto suvislosti je potrebné a dolezit¢ vramci AOS venovat
pozornost’ tpravam aktualizacii sucasného planu, ale najméi ,,Dlhodobého planu
AOS na roky 2015-2020“, ktory by uz mal byt ,Sity na mieru” pre tato
organizaciu. V tomto kroku je prileZitost’ na rozvoj kultury organizacie, na ¢o
nesmieme zabudat’. InSpiraciou by mohli byt’ tieto otazky:
- Aké opatrenia, postupy a mechanizmy sa maji implementovat, aby sme
zvysili aroven potrebnych poznatkov a zru¢nosti?
- Ako zabezpecit', aby pouzivatelia/zamestnanci mali pristup k relevantnym
poznatkom?

3. krok: Implementacia manaZmentu poznatkov - planované kroky/ navod na
pouzitie v ramci AOS
Pri tomto kroku v tejto fazy je potrebné prediskutovat’ nasledujice otazky:

- Organizacnd schéma organizdcie (vyjasnit' si podrobni organiza¢nu
Struktiru AOS, pridelit’ konkrétne zodpovednosti ailohy, dohodnut
pravidla, ktoré bude organizdcia pouzivat vradmci manaZmentu
poznatkov).

- Motivdcia zamestnancov v AOS (zamestnanci musia ziskat” doveru voci
manazmentu poznatkov a musia mat motivaciu pre aktivnhu Ucast’ na
projekte — zapojenie l'udi, zorganizovat’ tréningy, informacné schddzky,
Skolenia, a pod.)

- Kvalitné technologické systémy (je potrebné vramci manaZzmentu
poznatkov mat’ aj projekt informacného manazmentu, ktory zahfiia
vyuzivanie IKT tak, aby technologické systémy fungovali a boli stabilné,
systém prenosu a zbierania dat musi byt’ funkcny).

Dalsie opatrenia nevyhnutné k iispesnej implementdcie manazmentu
poznatkov do organizicie akou je AOS (Sirenie pozitivnych vysledkov v ramci
organizacie a vypracovanie vhodnych krokov, ktoré to zabezpecia; vedenie
organizacie by malo postupovat’ na zaklade projektu manazmentu poznatkov,
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ustanovenie poradného organu pre rieSenie otdzok suvisiacich s manazmentom
poznatkov).

4. krok: Hodnotenie projektu manaZmentu poznatkov
Po zavedeni prvych krokov je potrebné zacat s hodnotenim planu
implementéacie manazmentu poznatkov a jeho opatreni. Uz na zaciatku projektu
manazmentu poznatkov v rdmci AOS je dolezité urcit’ ¢i a do akej miery je plan
projektu uspesny. Treba skontrolovat, ¢i existuji nejaké problémy pri jeho
realizacii, ktoré by mohli ohrozit’ d’alsi proces. Preto je potrebné a idealne, ak si
hned’ na zacCiatku implementacie tohto manazmentu uvedomime, aké oblasti
potrebujeme zadefinovat”:
- Kiritéria, na zéklade ktorych sa bude merat’ ispech — stanovenie noriem
a ukazovatel'ov vykonnosti.
- Opatrenia akroky, ktoré sa musia vykonat pre =zber udajov
(prieskumy, rozhovory, hodnotenia, Statistiky, ukazovatele, a pod.).
- Ludi, ktori buda zapojeni do hodnotiaceho procesu.
- Pravidelnost’ a intervaly hodnotenia.
- Dokumentaciu a Sirenie informacii.

Tieto kroky by mali pomoct’ identifikovat’ problémy v implementacii uz na
zaCiatku procesu a prijat’ prislu§né opatrenia. Okrem toho maji pozitivny vplyv
na uspech a pokraCovanie implementacie manazmentu poznatkov v organizacii.

3.3.4 Praktické priklady z manazZérskej praxe na podporu implementacie
manaZzmentu poznatkov

V tejto Casti monografie uvadzaju autori $tyri odvetvia manazérskej praxe,
v ktorych je nevyhnutné implementovat’ manazment poznatkov do kazdodenne;j
manazérskej praxe v podmienkach AOS, ako aj vpodmienkach OS SR.
Uvedené priklady su zamerané do jednotlivych odvetvi v ramci ktorych je
popisand konkrétna situdcia tohto odvetvia, opatrenia, volba manazérskej
stratégie a popripade aj vysledky a benefity tejto implementacie.

1. odvetvie: Informatika a IKT

InStalacia privatneho clodu, implementécia jeho infraStruktary datového
uloziska a aplikacia bezpecnostnej politiky za u€elom ochrany cloudovej siete
pre moznymi hrozbami a zneuzitim ako sucast kybernetickej bezpecnosti.
Zdiel'ané cloudové datové ulozisko bude sluzit pre potreby pokladnice
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poznatkov v AOS. Moznost' vytvorenie vlastnej vnuatornej ,,Wikipédie® -
»Verejné informécie v podmienkach AOS*.
Situacia:

Specializaciou tohto odvetvia je zabudovavanie rozli¢nych technolégii do
laboratorii a ucebni. To vyZaduje vysoky stupenl inovacnej kapacity. Zaroven je
nevyhnutné udrzat’ existujicu uroven poznatkov a zru¢nosti s oh'adom na SirSiu
Specializaciu a fluktuaciu. To je problém pretoZe:

- Nositelia poznatkov v AOS su starSej vekovej kategorie a Coskoro odidu
do dochodku.

- Takmer vSetci nositelia poznatkov st vysokoskolsky vzdelani a vyznacuju
sa samostatnostou pri ziskavani poznatkov. Su teda nositelmi
Specializovanych poznatkov, ktoré nie su bezné na trhu prace k dispozicii
a odchodom do dochodku straca organizacia kvalitnych l'udi s potrebnymi
poznatkami.

To je dovod, preco si musi AOS stanovit’ ciel - udrzat existujice poznatky
a dat’ ich k dispozicii na vyuzZitie zvysnym zamestnanom. TaktieZ je nevyhnutné
ziskavat' do organizdcie nové poznatky.

Opatrenia: Vyvoj aimplementdcia stratégie ,, Organizovand vymena
skusenosti“
Casti manaZérskej stratégie:

- Zvolavanie pravidelnych stretnuti na urovni projektového manazéra,
s cielom podporit’ proces prenosu poznatkov zinych vednych oblasti
projektov v ramci AOS.

- Dohlad nad mladS§imi zamestnancami — kazdy novy zamestnanec
dostane mentora, ktory mu vysvetli a poskytne informacie ohl'adom
pracovného procesu. Ide o myslienku uchovat’ poznatky vstepovanim
poznatkov a skusenosti star§ich zamestnancom mladSim, resp. novym
zamestnancom.

- Raz do roka zorganizovat’ konferenciu, semindr, ktorych cielom je
zvysit  poznatky a informovat’ vSetkych zamestnancov o stratégii
a o predstave buduceho vyvoja organizacie.

- Vytvorit’ ,pokladnicu poznatkov“ za uCelom zbierania a systematizacie
novych poznatkov arieSeni. Moznost' vytvorenia vlastnej Wikipédie
v organizacii — verejne dostupnej vSetkym zamestnanom a Studentom
v akejkol'vek forme §tudia.
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Vytvorenie infocentra v AOS na zdklade zhromazd'ovania relevantnych
Casopisov z odvetvia ako takého. Infocentrum spracovava prehl’ady
a hodnotenia ¢lankov a zarad’uje ich do pokladnice poznatkov, informacie
sa potom pretransformuju do dokumentov (pdf, word, atd’.), ulozia na
zalozku.

»Verejné informdcie®“ na sieti. Vsetky poznatky ainformacie su tak
okamzite k dispozicii pre vSetkych zamestnancov. Povereny zamestnanec
infocentra aktualizuje a doplia zalozku ,,Verejnych informécii*.

Vysledky a benefity:

Odkedy existuje infocentrum vyuZivania poznatkovych zdrojov
a informadcii sa vyrazne zvysilo.

ZmenSila sa naro¢nost’ vyhl'addvania na Studijné a pracovné ucely, najma
vd’aka internému vyhl'adavaciemu systému infocentra.

Moznost vyuzivat’ poznatky sa dostala ku vSetkym zamestnancom.
Manazment poznatkov sa stal su¢ast'ou kultiry manazmentu kvality.

2. odvetvie: ManazZzment

V intenciach trendov sucasnej znalostnej (vedomostnej) spolo¢nosti aj

v podmienkach AOS je v su€asnosti moznost’ sledovat’:

narast zlozZitej organizacnej Struktiry,

prebujnenost’ administrativneho aparatu,

nedostato¢nu optimalizaciu procesov, predovsetkym procesu planovania,
riadenia vykonu a predikcie planovania vzdelavacich sluzieb v su¢innosti
s potrebami OS SR,

nedostato¢né riadenie medzil'udskych vzt'ahov,

navyky manaZzérov, ktoré Casto nezodpovedaji suiCasnému stavu otvorenej
Statnej VS a stéasnému stavu spoloénosti.

To vSetko st oblasti, ktoré sposobuju zloZitost’ organizdcie ako takej.

Stcastou toho je aj navrh manazment poznatkov integrovat do
multidimenzionalnej stratégie rezortu OS SR, ktoré Skolu riadi — prijat’ stratégiu
zjednodusovania do vSetkych riadiacich procesov zhladiska efektivity
a optimalizacie procesov v AOS.
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Situacia:

Specializaciou tohto odvetvia je navrhnut inovativne prvky moderného
manaimentu do riadiacej praxe manaiérov AOS na roznych stupiioch
riadenia. V prvom rade je potrebné z hl'adiskd inovécii v manazmente zaviest
efektivny systém kvality v sucinnosti s prvkami procesného a projektového
riadenia. NaStartovat manazment poznatkov v podmienkach AOS je priam
nevyhnutné a zacat treba tvorbou stratégii na buduce obdobie (vychadzat
z analyzy predchadzajacich strategickych materidlov a ich vyhodnotenia). To je
problém lebo:

- Zameranie AOS aj po mnohych analyzach a upravdach stdile nesmeruje
k naplneniu poziadaviek Generalneho stabu OS SR anesleduje Struktary
ozbrojenych sil, ¢im prevlada priprava technickych odbornikov na tkor
pripravy buducich velitel'ov, ktorych je vSak potreba mnohonasobne viac.

- Rektori AOS sa prilis rychlo menia a s nimi aj stratégie a vizie.

- Presadzuje sa politika rozsirovania technickych katedier atechnickych
predmetov, tato oblast’ v§ak nie je prioritna pre ozbrojené sily, ktoré skor
potrebuju velitelov, schopnych vyuzivat' informacie na rozhodovanie,
planovanie, organizovanie, kontroln ¢innost’ a najmé na vedenie svojich
podriadenych.

- Malo sa vyuziva intelektualny potencial ludi v prospech rozvoja AOS.

- Systém planovania je dlhodobo nepruzny a mélo reagujici na sucasny
svet.

- Zmeny, ktoré boli doposial’ vykonané v AOS, neboli vykonané v sulade
s manazmentom zmien a nemali pred uvedenim do praxe uskutocnené
podrobné analyzy ich moznych dopadov. (Zmeny mnohokrat vykonavali
nekompetentni manazéri, nie podla rozsahu azamerania potrebnych
cinnosti, ale iba podla niektorych individualnych alebo skupinovych
Zaujmov).

- AOS ako statna organizdcia plni Specifické ulohy, kde Casto nastavaji
rozne obmedzenia ztitulu pldnovania a efektivneho vyuzivania
finan¢nych, materidlnych a I'udskych zdrojov a prostriedkov.

To st dovody, pre ktoré AOS bude musiet’ stanovit’ ciel — inovovat’
procesy riadenia s vyuZitim najnovsich poznatkov 7 manaZmentu v 21. storodi.
Hlavné oblasti manazmentu z hl'adiska zjednoduSovania by v AOS bolo treba
zamerat’ na: stanovenie spravnej (funkcnej) organizacnej Struktury, ktora bude
odzrkadlovat’ potreby OS SR, nastavenie sprdavneho portfolia vzdelavacich
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sluzieb (Studijné programy, kariérne kurzy ainé vzdelavacie aktivity,

budovanie disciplinovanych procesov a zlepSovanie manaZzérskych navykoy).

Opatrenia: Vyvoj aimplementdcie manazérskych teérii do konkrétnej

vojenskej praxe ,,Organizovand vymena skusenosti“ na riadiacich stuprioch
v podmienkach AOS*.
Casti manazérskej stratégie:

Skvalitnit’ systém porad v AOS zhladiska informac¢nej hodnoty
a zdiel'ania tychto informéacii pre podriadené zlozky - zapisnice z porad
a rokovani manazérov verejne dostupné.

EfektivnejSie vyuZivat’ poradné orgdany rektora AOS pre podporu
strategickych rozhodnuti vrcholovych manaZzérov (prerokovavat
vSetky materidly za ucCasti top manazmentu, zmenit' obsah rokovani
kolégia rektora. Zaradovat do programu strategické dokumenty
a venovat’ im dostatocny cas na preStudovanie a doslednu diskusiu).
ReSpektovat’ pripomienky vSetkych zamestnancov s cielom vylepsit
dany stav v dokumentoch AOS.

Zvolavat’ pravidelné porady pre veducich zamestnancoy - informovat
ich onajnovSich poznatkoch vo vedeni l'udi ariadeni pracovisk.
Pravidelne informovat’ verejnost AOS a ziskanych poznatkoch zo
zahranicnych ~ adomacich  pracovnych  asluzobnych  ciest
s vytypovanim zdverov vhodnych poznatkov pre nasich zamestnancov.
Zvoldvat’ pravidelné stretnutia na tirovni vedenia s NGS a orgdnmi
MO SR s ciel’om podporit’ proces prenosu inovativnych poznatkov
z inych vednych oblasti, projektov a vzdeldvania v ramci AOS.

V ramci skvalitiiovania pracovného procesu v AOS poskytovat
mlad$im zamestnanom (ucitelom, THP zamestnancom) mentora.

Vytvorit , pokladnicu  poznatkov za  celom  zbierania
a systematizacie novych poznatkov arieSeni. Moznost' vytvorenia
vlastnej Wikipédie v organizacii - verejne dostupnej vSetkym

zamestnanom a Studentom v akejkol'vek forme $tadia.

Pravidelne zaviest’ systém manaZérskeho vzdeldvania — modulovym
systtmom pre vSetkych riadiacich zamestnancov apre dalSich
potencialnych zadujemcov.

Zabezpecit, aby sa manaZment poznatkov stal sucastou kultiry
manaZmentu kvality, spracovat’ vnitorny systém kvality AOS.
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3. odvetvie: Manazment Pudskych zdrojov v ramci AOS

MLZ ma byt odrazom toho, ¢o sa ocCakava od personalnych aktivit
vSetkych manazérov v AOS. Vystupy by mali byt zamerané na formovanie
persondlu a neustdly rozvoj ludského potencialu, vytvaranie atmosféry, ktora
motivuje 'udi na plnenie organiza¢nych cielov. Suvisi to aj s tymito otazkami:

- Co robia v su¢asnosti zamestnanci?

- St jednotlivé ¢innosti na pracovnych poziciach zoskupené tcelne?

- Chapu l'udia v AOS svoje role vo vztahu k cielom dostatocne?

- Robi sa vSetko, €o by sa malo robit’ a nerobi sa nieco, ¢o by sa nemalo
robit’?

Odpovede na tieto otdzky by mali poznat’ vrcholovi manazéri, ale aj
personalisti, ktori maju mat’ zadujem o efektivnost manazmentu, spokojnost’,
stabilitu a lojalitu zamestnancov v AOS.

Situacia:

Proces organizovania je v AOS nasmerovany na efektivne fungovanie.
Tento proces je vzhladom na neustale zmeny, transformacie a restrukturalizdcie
casto meneny a mnohokrat aj chaoticky, pretoZe neexistuje stratégia v rozvoji
ludskych zdrojov. Planovity a premysleny pristup k zlepSovaniu efektivnosti
organizicie suvisi najmd srozvojom organizacie, ktory svojim pristupom
smeruje k zmene procesov, kultury a spravania sa v organizacii ako celku. Tieto
zmeny sa sustreduju na spravanie sa skupin a jednotlivcov v time. Rozvoj
organizacie je zavisly na schopnosti:

- riadit’ zmeny a transformaciu organizacie,

- komplexne manazovat kvalitu,

- riadit’ pracovny vykon zamestnancov, profesijné vzdelavanie aich

odborny rozvoj,

- upevilovat’ kultaru organizécie, reeingineering procesov, atd’.

Opatrenia: Vyvoj aimplementdacie najnovsich teorii manazZmentu
ludskych zdrojov do konkrétnej praxe v AOS. Organizovana vymena skiisenosti
z MLZ na riadiacich stupnioch v podmienkach AOS.

- Zabezpedit’ efektivny rozvoj organizdcie na zdaklade analyz, timovej

prdce, a pod. (Rozvoj organizacie je zavisly najCastejSie na reakcii na
zmeny, stratégii zameranej na zmenu presvedCovania, postojov,
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hodno6t 'udi a Struktary organizacie tak, aby sa lepSie prispdsobila
novym technoldgiam, vyzvam a rychlosti samotnej zmeny.)

V podmienkach AOS viac vyuzivat' postupy aplikovanej psychologie
a sociologie, organizacného sprdvania a zavadzania MLZ do
organizacie za ucelom jej zefektivnenia. OCakdvanim by mali byt
sofistikovanejSie postupy vo vedeni [Pudi, vyuzivanie procesov
manazmentu poznatkov a manazmentu kvality a najmi zavadzanie
zmien, ktoré by mali l'udia pochopit’.

Eliminovat’ odpor ku zmendam, zachovavat stabilitu AOS - odblravat
vysokl mieru stresu z neistoty, nespravne zameranej energie, vzniku
konfliktov, straty podnetov anezdujmu o chod institicie ako take;.
Preto je dolezité predvidat' reakcie a pravdepodobné prekazky
zavadzania zmeny.

Transformdcia AOS by mala predpokladat zmenu sucasného stavu,
Struktury, ¢i povahy organizacie z kvalitativneho hladiska. Aktivna
transformdcia organizdcie musi obsahovat' radikalne zmeny Struktury,
kultury a procesov v AOS, ¢im sa zvysi jej  pridana hodnota.
Predpokladom takejto tUspeSnej realizdcie je najmd schopnost
vrchového manazmentu — rektora AOS a jeho prorektorov aktivovat
ludi a ziskat' ich pre spolocnu prdcu, aby sa uvedomele usilovali
o dosiahnutie vyssich cielov.

Komplexné riadenie kvality suvisi s kvalitou poskytovanych sluZieb
a produktov. Kvalita je Zivotne dolezita pre uspeSnost’ a budicnost
organizacie. V podmienkach AOS je potrebné tejto oblasti venovat
ovela vdcsiu pozornost' a riadit’ vvkon ludi najmd vhodnym stylom
vedenia, dobrymi medziludskymi vztahmi a efektivnou komunikaciou.
Moderny pristup k MLZ — zdoérazituje potrebu vytvarania pracovnych
uloh apracovnych miest, tak, aby vyhovoval schopnostiam
a preferenciam kazdého zamestnanca. Suvisi to s procesom prace,
riadenia a rozvoja aodmenovania. Zavedenie efektivneho
a spravodlivého systému odmenovania podla presnych kritérii, je
nastrojom na dosahovanie lepSich vysledkov organizacie, timov
a jednotlivcov.

Vytvorenim vhodnych a prijatelnych podmienok pre zvySovanie
vedecko-pedagogickej kvalifikacie ucitelov zlepSit’ podmienky pre
nasledujiuce akreditacie Skoly azabezpecit nahradu za docentov
a profesorov, odchadzajucich z vekového dovodu.
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- Profesijné vzdeldavanie arozvoj zamestnancov patri k zakladnym
cielom modernej spolo¢nosti. Vzdelavanie a formovanie pracovnych
schopnosti sa  vdneSnej spoloCnosti  stava  celozivotnym
procesom, musi byt permanentné¢ a zohladnovat vSetky aktualne
potreby vyvolané realitou zmien. Zikladom je spravne vybrany
a odborne zdatny persondl. S realizaciou zmien je potrebné
v predstihu, ¢i priebezne pocitat a vSetkych zamestnancov na ne
systematicky pripravovat.

- Kultura  organizdacie je  dolezitym  faktorom  vykonnosti
a konkurencieschopnosti kazdej organizdcie. Stava sa neoddeliteI'nou
sucastou moderného manazmentu. Zékladom je kvalitny pracovny
potencidl, t, j. dostato¢ny pocet zamestnancov v spravnej Strukture,
ako aj ich talent, vedomosti a schopnosti. Zdakladom je vytvorit’ model
kl’ucovych kompetencii jednotlivych funkcii v organizacii (A0S).

ManaZment poznatkov — suvisi najmd s efektivnym vyuZivanim
poznatkov, schopnosti a kreativity ako klP'u¢ uspechu modernej organizdcie,
ktorou AOS chce urcite byr’. Prave manazment poznatkov v sebe koncentruje
vSetky vyvojové trendy poslednej doby a navySe sa snazi systematicky rozvinut’
sposob ako intelektudlny kapital identifikovat’, ziskavat, udrziavat’ a hlavne
vyuzivat’. Riadenie toku poznatkov sa dnes stava tou najddlezitejSou prioritou.
Koncepcia manaZmentu poznatkov sa dnes povaZuje za najmodernejsi trend
rozvoja organizdcii. Nova doba prinaSa nové nadeje, ale aj skryté hrozby.
Lahostajny postoj k poznavaniu zdkonite vedie k neuspechu. Hlavnymi
Cinitel'mi znalostnej (vedomostnej) spolo¢nosti sa stdvaji samotni 'udia, schopni
vytvarat’ a pouzivat’ nové poznatky efektivne, uvadzene a hlavne neustale.

4. odvetvie: ManaZzment 'udskych zdrojov v podmienkach OS SR

Systém manazmentu l'udskych zdrojov v OS SR presiel od jeho vzniku
viacerymi zmenami, ktoré sa pozitivne, ale mnohokrat aj negativne odrazili na
realizacii persondlnej stratégie a politiky. Vyznamnu Ulohu zohralo prijatie
viacerych zdkonov, ktoré sa dotykaju Statnej sluzby profesiondlnych vojakov
(zdkon ¢. 346/2005 Z. z.), ako aj zékon o socidlnom zabezpeceni policajtov
avojakov (zdkon ¢&. 328/2002 Z. z.). Povodny =zakon o Statnej sluzbe
profesionalnych vojakov (zakon ¢. 346/2005 Z. z.) bol postupnymi
nesystémovymi zmenami zmeneny Vv neprospech systému. Navrhované
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novelizacie neboli Uplne akceptované a zviacsa stiahnuté s odovodnenim velkej
rozsiahlosti. Realizaciu persondlnej stratégie a politiky, ako aj celého systému
manazmentu ludskych zdrojov v OS SR determinuju financné limity, ktoré
vyrazne ovplyviiuju moznosti naplnenosti vytvorenych Struktiur ozbrojenych sil.
Oproti tabulkovym poctom sa v podmienkach OS SR musia sledovat’ tzv.
zaplatitelné pocty, ktoré vyrazne ovplyviiuju skutocné pocty ozbrojenych sil.
Situacia:

Okrem tychto aspektov sa objavuju aj iné negativne javy ovplyviujice
suCasny manazment l'udskych zdrojov. OS SR nad’alej strdcaju vypracovaniu
poziciu na trhu prdace, ¢éo znamend aj stratu konkurencieschopnosti
vojenského povolania na civilnom trhu prdace. Tato skutoCnost ovplyviiuji
viacer¢ faktory ako napriklad:

- neustdle organizacné zmeny, ktoré vyvolavaju neistoty vojakov,

- nestabilnd legislativa, ¢im sa stava cely systém nestabilny,

- tazkosti s pripravou zaloh,

- prebujneny systém personalneho riadenia a nedomysleny systém
kariérneho vyberu,

- rozkolisand ndkladovost’ na obranu, smerujuca k zniZovaniu ndkladov,
a pod.

- zastarand vyzbroj, vystroj a technika,

- strata ilazii o vojenskej sluzbe po prichode k vojenskému utvaru, kde
vojak z dovodu finanénych mozZnosti sa nemdze pripravovat’ na plnenie
uloh, vyplyvajucich z jeho funkcie, pretoze sa neda cvicit’ s technikou ani
vykonavat’ ostré strel'by a d’alsi prakticky vycvik.

- zavaznym nedostatkom manazmentu l'udskych zdrojov v podmienkach
OS SR je porusenie zdkladnej funkcie zadel'ovania I'udi podla vzdelania
a kvalifikécie. [68]

Do funkcii na tabulkové miesta su dosadzovani sice vzdelani, ale
nekompetentni l'udia bez kvalifikacie a odbornych poznatkov. Zacina platit
téza, zZe vsetko sa da naucit. Podobny trend sa pouziva pri rozmiestiiovani
absolventov AOS, i1 zakontrahovanych absolventov z civilnych vysokych §kol.

V podmienkach OS SR nie je moZzné obsadzovat’ pozicie, ktoré si na
civilnom trhu prace niekolkondsobne viac preplatené. ZvySovanie miezd
v ozbrojenych sildch prestava kopirovat zvySovanie miezd v civile, benefity
poskytované ozbrojenymi silami s vcivilnom sektore mnohymi
zamestnavateImi prekonané.
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Neistota v oblasti socialneho zabezpecenia profesiondlnych vojakov

posobi tiez domotivujico na zdujemcov o vojenskl sluzbu a spdsobuje stale
vel'ky zdujem o prepustenie na vlastnll Ziadost.  Starnutie persondlu vytvara
predpoklady na zvySovanie percent prepustenia z obligatérnych dévodov.

Opatrenia:

Z uvedenych dovodov budi musiet’ byt v oblasti personalnej stratégie,

ako aj celého manazmentu l'udskych zdrojov v OS SR prijaté zmeny zamerané

na:

Rozvoj a stabilizaciu persondlneho prostredia - zmenou vojenského
povolania na celozivotné pre kvalifikovany aklti€¢ovy personal
a stabilizaciou socidlneho zabezpecenia vojakov.

Posudenie alternativnych foriem dopliiovania ozbrojenych sil - aktivne
zéalohy, kratkodoby kontrakt alebo dobrovol'né vojenska sluzba.
Zavedenie institutu docasnej Statnej sluZby, ktory zaru¢i na urovni
muzstva a nizSieho velitel'ského zboru v ramci taktickych jednotiek
pravidelni obmenu vojenského persondlu.

Zavedenie inStitutu stdlej Statnej sluzby profesiondlnych vojakov, ktory
zaru¢i vytvorené podmienky na dlhodobé udrzanie Spickovych
vojenskych profesionalov velitel'ského zboru na opera¢nej a strategicke;j
urovni.

Systém odmeriovania — posilnenie motivaénych faktorov pre zvySenie
atraktivnosti kontraktov, ako aj pre udrzanie vybranej skupiny vojenskych
odbornikov v aktivnej sluZbe po celu dizku ich pracovnej kariéry.

Systém vzdelavania — AOS musi rozvijat’ kvalitné vstupné vojenské
vzdelanie a vojenski pripravu buducich vojenskych profesiondlov
a nasledne zabezpecit' ich systémové a systematické vzdeldvanie pocas
trvania ich vojenskej kariéry, ako aj prehlbovanie jazykovych poznatkov.

Riesit problematiku MLEZ v podmienkach OS SR je mozZné

v tychto prioritnych oblastiach:

l.

Rozvoj Pudskych zdrojov vo vybranych oblastiach personalneho
manazmentu v rezorte obrany SR.

Vytvorenie modernych, flexibilnych Studijnych programov pre Studentov
AOS na zaklade potrieb jednotlivych vojenskych odbornosti
a poziadavieck MO SR, GS SR avelitelov utvarov a zvizkov na ich
zameranie a obsah.
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Zvysit’ uroverit riadenia a zabezpecenia [Pudskych zdrojov v OS SR na
urovenl ozbrojenych sil vybranych porovnate'nych zahrani¢nych Statov.
Skvalitnit’ persondlnu politiku v OS SR kvalitnou persondlnou
stratégiou MLZ, ktorda absentuje anie je nikde deklarovana
na dlhodobejsie obdobie (Biela kniha dnes uz nestaci).

Urychlit’ prijatie nového zdkona o vojenskej sluzbe, ktory by v mnohych
pripadoch odstranil deformacie funkcii MLZ (hodnotenie profesiondlnych
vojakov, konkuren¢ny vyber, rozmiestiiovanie podl'a odbornosti) a nie
platanie miest nekompetentnym personalom. Zabezpecit’ naozaj to, aby sa
vojenské povolanie stalo celozivotnym povolanim s istotou dosiahnutia
vysluhového dbéchodku, v opacnom pripade strati atraktivitu, ¢o sa
prejavuje aj v zaujme mladej generdcie vstapit’ do OS SR.

V oblasti pripravy budtcich dostojnikov na AOS skvalitnit’ vyber
prihlasenych  uchadzacovo studium  prostrednictvom  aktivnej
marketingovej kampane (zial’ vybera sa z takej kvality, aky produkuje
nas Skolsky systém).

Neustdle zvySovat’ pedagogicku ndrocénost’ v narokoch na Stidium
Studentov na AOS, ktora je spdsobend najmé nizkym smernym cislom pre
akademicky rok.

Zaviest’ vysoko efektivny vnutorny systém kvality, porovnatelny
s akoukol'vek vysokou $kolou vramci SR, vramci vojenskych VS vo
svete, a pod.
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4 IMPLEMENTACIA MANAZMENTU POZNATKOV DO
PODMIENOK OS SR

Zavadzanie manazmentu poznatkov do podmienok OS SR nie je vobec
jednoduchou zélezitost'ou. Dne$na turbulentnd doba prindSa do OS SR neustale
zmeny, vysledkom tohto procesu su ¢asté organizacné zmeny. Zlym javom
takychto zmien, ktoré ovplyviiuji sucasné dianie vOS SR je aj to, Ze
odchadzaju profesiondlni vojaci, s ktorymi odchadza aj intelektualny kapital,
ktory do znafnej miery nie je v sucasnosti dostatone zaznamenavany.
V takomto pripade je len na jednotlivcoch aich ochote ¢i zanechajii svoje
poznatky pre d’alSich nasledovnikov. Aj z tohto dovodu je na zvazenie, akym
smerom sa buduci vyvoj problematiky implementdcie manazmentu poznatkov
v podmienkach OS SR bude uberat’. Na rieSenie danej problematiky sa vo svete
pouziva rad metodik. Snahou autorov tejto monografie je na zaklade sucasne
existujucich metodik, navrhnit’ optimalnu metodiku, ktord bude zodpovedat
podmienkam OS SR a jej nasledovni implementaciu.

4.1 Ciele a podstata procesu zavedenia manaZmentu poznatkov do
organizacie

V sticasnom manazérskom svete je uz znamy fakt, Ze medzi organizacie,
ktoré ako prvé pristipili k zavedeniu manazmentu poznatkov patria popredné
americké organizacie. Ide predovSetkym o organizacie finan¢né, poradenskeé
a konzulta¢né, petrochemické, organizacie z oblasti IT, a pod. Konkrétne je
mozné uviest Booz Allen and Hamilton, McKinsey, BP, Unilever, Dow
Chemicals a iné. Podl'a prieskumov poradenskej spolo¢nosti Ernst and Young je
nutné¢ rozliSovat medzi skutoénymi projektmi zavddzania manaZzmentu
poznatkov atymi ostatnymi. Rozdiel je v snahe zmenit® v stGvislosti so
zavadzanim manazmentu poznatkov aj vnimanie l'udi, ich postoje a uznavané
hodnoty v porovnani s jednoduchym zavedenim zdokonalenych informacnych
technologii a zaktipenim Specidlnych softvérovych produktov pre zber, triedenie
a uschovavanie poznatkov a informacii.

K zakladnym cielom, ktoré je moZzné v procese aplikacie manazmentu
poznatkov zaznamenat’ podl’a Davenporta patria: [26]
- tvorba kniZnice poznatkov,
- jednoduchsi pristup k poznatkom,
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vybudovanie prostredia poznatkov,
sprava poznatkov ako aktiva organizacie.

Uvedeny autor na zaklade prieskumu realizovaného vo viac ako 30

organizacidch, ktoré s uspechom zaviedli manazment poznatkov, identifikoval
zakladné faktory urcujuce uspech daného projektu. Su to tieto faktory:

prepojenie s ekonomickym vykonom alebo priemyselnou hodnotou,
technickd a organizacna Struktura,

flexibilna poznatkova Struktara,

poznatkovo orientovana organiza¢na kultira a jasny ucel,

zmena v motivaénych postupoch,

viac kandlov pre prenos poznatkov a podpora vrcholového manazmentu.

Organizaciam, ktoré sa rozhodli aplikovat tento moderny manazérsky

trend je mozné podl'a A. Andersena odporacat’ dodrziavanie tohto postupu: [26]

l.

0

N wkREW

4.2

Vymenovat’ manazéra poznatkov (CKO — Chief Knowledge Officer):

- jeho ulohou bude wvytvorit stratégiu manaZmentu poznatkov
previazanu so strategickymi ciel'mi organizacie.

Angazovat’ vy$§i manazment, ukdzte mu uspeSne realizované projekty

manazmentu poznatkov v inych organizaciach.

Integrovat’ manazment poznatkov do kI'icovych procesov.

Vytvorit’ v organizacii prostredie dovery a ucenia.

Vytvorit pravidla v organizécii, ktoré zabezpecia kvalitu obsahu.

Podporovat’ vytvaranie poznatkov a zrychlenie inovacii pomocou IT.

Stanovit’ metddy na meranie prinosov manazmentu poznatkov.

Fazy a etapy implementacie manaZzmentu poznatkov

Cielom programu zavadzania manazmentu poznatkov je vytvorit’ systém,

ktory organizdcidm umozni vytvorit, vyhladat’ a ziskavat, prendSat’ a uZzivat
znalosti efektivnym spOosobom. ManaZzment poznatkov byva v organizécii
zavadzany naraz, a preto je nevyhnutné, aby sa mu dostalo aktivnej podpory zo
strany vrcholového vedenia. Pri zavadzani tohto manazmentu treba dat” pozor
na: politikarCenie, nedostatok podpory, nedostatok zdrojov, konkuren¢ny tlak na
zamestnancov, negativny vztah zamestnanca ku zmendm a nevhodne
formulovanu stratégiu organizacie.
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Organizacia by mala zvazit' hlavna filozofiu pristupu k manazmentu
poznatkov. Idedlny stav nastava, ked’ je rozvoj manazmentu poznatkov
v zaujme vedenia organizacie.

Prvym krokom v procese zavedenia manazmentu poznatkov je vytvorenie
pozicie CKO. Mal by to byt vedlci zamestnanec, ktory je schopny zabezpecit
optimalnu realizaciu disponibilnych poznatkov v organizéacii. K jeho dalSim
uloham patri podpora ziskavania informdcii a poznatkov s maximalnym
kreativnym vyuzitim, zabezpeCenie udrziavania ,klucovych® poznatkov
organizacie ako aj podpora zdiel'ania poznatkov v organizacii.

Implementovatt manazment poznatkov do praxe je mozZné
prostrednictvom projektov. V projekte sa pozivaju pojmy ,,faza* alebo ,,etapa®,
ide o zivotny cyklus projektu od projektového zameru az po vytvorenie
vysledného produktu a zakonCenie projektu. Pri Studiu tejto problematiky je
mozné sa stretnut’ srozdielnymi ndzormi na zivotny cyklus projektu
as rozdielnym vyznamom pojmov fdaza a etapa projektu. Niektori autori
povazuju pojem faza projektu a etapa projektu za synonymum. Ini autori chapu
etapu ako Cast fazy a opacne. Pre implementdciu manaZmentu poznatkov do
organizacie, je mozné v ramci projektu pouZit’ tieto zakladné fazy: [47]

1. Faza — zaciatok. Prva tiza byva vel'mi narocnd, pretoZze zamestnanci
a manazéri maju tendenciu manazment poznatkov podceiniovat. Jej ulohou je
Sirit” osvetu a ziskat’ zamestnancov pre manazment poznatkov. V prvej faze
vysvetlujeme, ¢o je manazment poznatkov, ¢o su poznatky, ako ich mdzeme
v organizacii vyuzit, aky to bude mat’ prinos pre organizéciu a pre jednotlivcov.
Ulohy:
- definovat manazment poznatkov spdsobom, ktorému zamestnanci
rozumeju,
- vysvetlit, pre€o je nutné poznatky riadit’,
- identifikovat’ jednotlivcov a skupiny, ktori sa uz nejakym spdsobom
manazmentom poznatkov zaoberaju,
- menovat manazéra zodpovedného za poznatkové aktivity.
Nastroje:
- Clanky a recenzie,
- pripadové Stadie,
- ucast’ zamestnancov na konferenciach,
- benchmarkingové Studie.
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Vytvarame obraz toho, ako mdze manazment poznatkov organiziciu
zmenit'.

2. Faza — pozndvanie a experimenty. V ramci tejto fazy konkretizujeme
podobu manazmentu poznatkov v organizécii, navrhujeme poznatkovu stratégiu,
ktora sa odvija od stratégie v organizacii.

Ulohy:

- konkretizovat ciele manazmentu poznatkov pre konkrétnu

organizaciu,

- urcit poznatkovu stratégiu,

- vytvorit’ medzifunkéné skupiny a dat’ im konkrétne ulohy pripravit
pilotné projekty, v praxi pozndme dva typy projektov napriklad
projekty strategického charakteru alebo aj mensie lokalne projekty,

- urCit zodpovedné osoby a zaistitt podporu (sthlas vrcholového
manazmentu),

- druha faza konci za€atim pilotného projektu.

3. Faza — pilotné projekty a implementacia iniciativ manaZmentu
poznatkov. V tejto faze uz skutoCne poznatky riadime, vyuzivame k tomu
zmapovanie poznatkov v ramci organizicie, nielen cez materidly
o zamestnancoch, ale aj zmapované poznatky o neformdlnych a funkénych
komunitdch aich c¢lenoch. Je nevyhnutné vtejto faze koordinovat tieto
poznatkové aktivity s ¢innost'ou komunit.

Ulohy:

- realizovat’ pilotné projekty, preukdzat’ pomocou pilotnych projektov

uzito¢nost’ manazmentu poznatkov a poucit’ sa z pilotnych projektov,

- zmapovat poznatky,

- rozpracovat’ zékladni metodoldgiu poznatkov,

- na zaver 3. fazy sa organizacia rozhoduje, ¢i rozsirit a podporit
riadenie  poznatkov, vytvorit oficidlnu  stratégiu  a pridelit’
poznatkovym aktivam ich vlastny rozpocet,

- vylepsit’ to, ¢o organizacia v oblasti poznatkov robi v sucasnosti
a d’alej sa za tym nepustat’,

- nerobit’ ni€ a opustit’ poznatkové aktivity.

4. Faza — rozSirovanie a podpora manaZmentu poznatkov. V tejto faze
sme sa uistili, ze riadenie poznatkov ma pre organizaciu zmysel, preto je
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implementované do celej organizacie. Poznatkova stratégia prestupuje celou

organizaciou, je potrebné urcit' néstroje, pomocou ktorych budu poznatkové
aktivity merané a stanoveny ich prinos. Pre Stvrtd fazu je charakteristické, Ze

vicSina organizacii v nej na nejaky ¢as zotrva.
Ulohy:

stanovit’ jasnu artikulaciu poznatkovej stratégie,

stanovit kazdodenné taktiky, technické nastroje poznatkovej
infrastruktary a trhu s poznatkami,

urcit’ ndstroje merania,

stanovit’ zékladné pravidla prace s poznatkami,

implementovat’ manazment poznatkov na celi organizaciu (rastie
zlozZitost’ systémov riadenia poznatkov a vyzvou je zvladnut' toto
obdobie rastu a chaosu),

manaz¢éri musia venovat’ vacSiu pozornost’ koordinécii a stanovit’ jasné
pravidla  spoluprace, zodpovednosti za dokumenty, dohody
o poskytovani poznatkov a platbe za poznatky a pracu.

5. Faza — institucionalizdcia. Posledné faza je charakterizovana tym, Ze
manazment poznatkov sa stava sucastou kazdodennych aktivit. Meni sa aj

charakter organizacie, ktora je riadend na zdklade poznatkov. Faza je

kontinudlna s neustalym zlepSovanim.
Ulohy:

vytvorit’ samostatny rozpocet pre poznatkové aktivity,

zmenit’ organiza¢nu Struktiru vhodnu pre pracu s poznatkami,

vytvorit’ zodpovedny systém odmetiovania a motivacie,

vytvorit' a udrzat rovnovdhu medzi vSeobecnym ramcom riadenia
poznatkov a potrebami jednotlivych Casti organizacie.

Pri implementacii manazmentu poznatkov je vyznamna otazka pravomoci
a zodpovednosti. Manazment poznatkov musi mat jednozna¢ne podporu
vrcholového vedenia. Medzi hlavné Glohy vrcholového manazmentu patri tvorba

poznatkovej stratégie, komunikacia, tvorba prostredia (zahritujiica informacné
technologie akultiru organizdcie), stanovenie zdsad prace so zdrojmi
a intelektudlnym kapitdlom a koordinacia aktivit. K ulohdm stredného

manazmentu patri kazdodenna praca so zamestnancami, vytvaranie prostredia

dovery a praca s aktivami. [47]
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V manazerskej literature neustale pribudaju dalsie pohlady na
implementaciu manazmentu poznatkov, v podobe réznych pripadovych studii,
ako napriklad navrhu modelu implementacie manazmentu poznatkov,
prostrednictvom ktorého modZu organizacie zavadzat’ tento manazment do svojej
praxe. Dal§i model implementacie znalostného manazmentu podl'a E. Hvizdovej
pozostava z nasledujucich etap: [51]

1. etapa — analyza prostredia — v tejto etape organizacia identifikuje
a analyzuje externy a interny trh znalosti a faktory, ktoré vplyvaju na rozvoj
znalosti v organizécii. Interny trh znalosti predstavuje suhrn znalosti vo vnutri
firmy. Organizacie by si v ramci neho mali zodpovedat’ na nasledovné otazky:

- Disponujeme ako organizicia potrebnym mnoZzstvom a kvalitou

vnutornych znalosti?

- Investuje organizacia do rozvoja 'udského kapitalu?

- Kde sa v organizacii nachddzaj znalosti a aké st cesty ich tokov?

- Ako sa organizicia sprava k talentovanym zamestnancom?

- Je rozvoj znalosti sucast'ou podnikovej stratégie?

- Akymi silnymi strankami disponujui zamestnanci?

- Zaujima sa organizacia o zvySenie produktivity prace zamestnancov?

Analyza externého trhu znalosti predstavuje sledovanie vyvoja trendov na
vonkajSom trhu, ktory pdsobi na rozvoj znalosti na internom trhu znalosti. Ide tu
hlavne o sledovanie vyvoja trhu préace, kvalitu ponukanej prace, globalnu
rozmanitost’ jednotlivych skupin obyvatel'stva, podmienky ochoty prijat’ pracu
a podobne. V ramci externého trhu znalosti je velmi dolezitda aj analyza
konkurencie vo vztahu ku znalostnému manazmentu. Mo6zeme si tu polozit’
nasledujuce otazky:

- Akymi znalostami disponuje konkurencia?

- Akym spdsobom vyhl'addva a udrZiava talentovanych zamestnancov?

- Akou uroviiou manazmentu znalosti disponuje?

- Ake su silné stranky konkurencie v procese rozvoja znalosti?

V rdmci analyzy prostredia povazujeme SWOT analyzu v orientdcii na
manazment znalosti za vychodiskovy bod, ktory ovplyviiuje rozvoj
nasledujucich faz modelu implementécie znalostného manazmentu.

V prvej faze je dolezité pochopit, ze znalostny manazment posobi hlavne
na pracu arozvoj znalosti uz existujucich v danej organizacii a na zlepSovanie
schopnosti organizédcie vyuzit' vyhody zo ziskania novych znalosti z externych
zdrojov.
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2. etapa — urcenie zodpovednosti za oblast’ znalostného manaimentu. Tato
etapa je charakteristickd stanovenim osoby alebo osdb, ktoré budi zodpovedné
za oblast’ realizacie manazmentu znalosti. Urcenie zodpovednosti moze
prebiehat’ na Grovni jednotlivcov alebo na trovni oddeleni, no nevylu¢ujeme ich
vzajomné prepojenie aspolupracu. Na trovni jednotlivcov hovorime
o vlastnikovi organizacie alebo o vytvoreni funkcie manazéra znalosti.
V organizacii by bolo prinosnejSie urCovat zodpovednost za znalostny
manazment na baze jednotlivcov, aj ked’ nevylucujeme ani bazu oddelenia.

V ramci bazy oddelenia navrhujeme Gtvar manazmentu l'udskych zdrojov,
vramci ktorého sa mdzeme zaoberat znalostnym manazmentom alebo ide
o novovytvorené oddelenie znalostného manazmentu, ktoré bude mat’ na starosti
realizaciu stratégie znalosti. Vznik takéhoto typu oddelenia je prizna¢nejsi pre
velké amedzindrodné organizacie. Existencia oddelenia znalostného
manazmentu nevylucuje vymenovanie manazéra znalosti vramci daného
oddelenia alebo mimo neho. Popri ich existencii na rozvoj znalosti modze
dozerat’ aj vlastnik danej organizéacie. Obidve bazy (jednotlivcov a oddeleni) na
seba navzajom posobia a vytvaraju urCitl synergiu v procese zavadzania
znalostného manazmentu.

3. etapa — priprava, tvorba a implementdcia stratégie znalosti. Pre tto etapu
sme definovali sedem ddlezitych krokov:
1. Charakteristika a identifikécia cielov znalostného manazmentu.
Identifikacia a odliSenie znalosti v organizacii.
Analyza ovplyviiujticich prvkov vo vzt'ahu k znalostiam.
Audit intelektualneho kapitalu.
Analyza nastrojov tvorby znalosti.
Névrh vhodného nastroja tvorby znalosti.

Nk WD

Implementacia stratégie znalosti.

Prvé tri kroky v rdmci tretej etapy sme oznacili ako vychodiskové etapy
stratégie znalosti, Stvrty, piaty aSiesty krok povazujeme za jadro stratégie
znalosti a siedmy krok predstavuje implementacia stratégie znalosti.

V ramci tejto tretej etapy povazujeme za potrebné zdoraznit’ fakt, ze
samotna stratégia znalosti by mala byt’ v stllade s ciel'mi organizicie.

Ako prvy krok tvorby stratégie znalosti reprezentuje stanovenie cielov
znalostného manazmentu. Presnost’ stanovenia cielov ovplyviluje koneény
vysledok implementacie znalostného manazmentu. Medzi ciele znalostného
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manazmentu moZe patrit napriklad zvySenie Urovne samovzdeldvania
zamestnancov, zvysenie pracovnej moralky, a pod.

V druhom kroku stratégie tvorby znalosti by sa mali urcit’ jednotlivé druhy
znalosti a miera ich vyuZivania v organizacii. Statistiky ukazuju, Zze 32 %
vedomosti mame ulozenych v elektronickej podobe, 26 % v papierovej podobe
a 42 % je ulozenych v hlavach jednotlivcov. Organizécia by si mala vybrat’, na
aky typ znalosti zameria svoju stratégiu, ¢€i na tacitné, alebo explicitné znalosti,
pripadne kombinéciu obidvoch typov znalosti. Pripominame, Ze obidva druhy
znalosti posobia na seba a ovplyviiuji vykonnost’ v organizacii.

V tretom kroku navrhujeme analyzovat’ tzv. prvky organiza¢ného riadenia
a to organiza¢nu Struktiru, urovenl formalnej a neformalnej organizacie, uroven
podnikovej kultary, komunikdcie, timovej prace astav vzdelavania.
Organizacné prvky ovplyviluju rozvoj a difGiziu znalosti ,,spravnym smerom®.

Ndasledne (stvrty krok) by sme mohli vytvorit’ urcity systém ukazovatelov,
ktory by ndm poskytoval prehlad o stave intelektudlneho kapitdlu vo vnutri
organizacie. Zdoraznujeme, ze vytvorenie systému ukazovatel'ov je pre kazda
organizaciu individudlna zalezitost aneexistuju tu rovnaké Kkategorie
ukazovatel'ov. Organizacia pri stanoveni systému ukazovatelov vychadza zo
svojich sucasnych moznosti a podmienok vzhl'adom na znalostny manazment.
Nasledne uvadzame moznosti stanovenia jednotlivych ukazovatelov:

- fluktuacia zamestnancov,

- néklady na vzdelavanie,

- priemerny vek zamestnancov,

- uroven nefinanéného odmenovania,

- stav vzdelania a podobne.

Po vhodnom zvoleni systému ukazovatelov by mal nasledovat’ krok,
ktory suvisi s vyberom vhodného ndstroja na rozvoj konkrétnych znalosti.
V pripade explicitnych znalosti to modze byt vyuzitie Spickovych informaénych
technologii, intranet, groupware technologie, a pod. Pri tacitnych znalostiach
sa moOze vyuzit napriklad koucing, rozpravanie pribehov, mentoring, komunity
a podobne. V organizacii sa mézeme zameriavat' aj na vyuzivanie viacerych
nastrojov podporujucich rozvoj znalosti, nie iba na jeden nastroj.

V implementacnej etape zavedieme vhodne stanovené néstroje na
podporu rozvoja znalosti vsulade scasovym harmonogramom, ktory si
pripravili I'udia zodpovedni za realizdciu stratégie znalosti. Je nevyhnutné
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reSpektovat’ ¢asovi obmedzenost’ a finannll naro¢nost’ pouzivania nastrojov vo
vzt'ahu k znalostiam.

4. etapa — monitoring ucinkov implementdcie znalostného manaZmentu.
Néavratnost’ investicii do oblasti znalostného manazmentu je velmi tazko
predpovedatelnd. Tu by sme mohli sledovat’ napriklad ochotu vzdeldvania sa
zamestnancov pred apo implementdcii vhodného nastroja, uroven zvySenia
dostupnosti informdcii po implementacii databaz, a pod. V tejto etape je dolezita
komparacia urovne stanovenych ukazovatelov (v tretej etape) s Uroviiou
systétmu ukazovatelov po implementacii adekvatneho néstroja na rozvoj
znalosti. V rdmci konec¢nej etapy sledujeme stupen splnenia stanovenych ciel'ov
a snazime sa zodpovedat na otdzku: Bola stratégia znalosti v organizacii
uspesna?

4.3 Databaza poznatkov

wZnalostna databdza je Specidlny druh databazy pouzivanej pre
knowledge management ako zakladna pre zhromazZdenie znalosti. Obvykle je
znalostna databaza zalozena na explicitnych znalostiach organizacie, vratane
technickych sluzieb, clankov, dokumentov, pouzivatelskych manudlov apod.
Znalostna databdza je spravidla rozsiahla datova Struktura, ktora obsahuje

symbolické reprezentdcie expertnych znalosti so zvolenymi problémovymi
oblastami."” [52]

Je nutné dalej podotknut, Zze tato databaza je taktiez chépand ako
zdkladiia pre zhromazd'ovanie dat a udajov, urCite, ale nie znalosti, pretoze
znalosti sa nedaju zaznamenat’ inak, ako v hlavach T'udi. Preto chapeme tuto
databdzu ako kompletny stbor dat, databazy, vyhladdvaca a systému,
prostrednictvom ktorého komunikujeme s ditami uloZzenymi v databaze. Pre
jednoduchs$ie ovladanie uzivatelom, ale aj majitelom, musi tiato databaza
zodpovedat’ tymto poziadavkam:

jednoducha pristupnost’ a dostato¢né hardvérové vybavenie,

vhodny IS pre komunikdciu s databazou (je vhodnd 1 aplikacia klient
server pristupnd cez webové rozhranie),

jednoduchd aktualizacia, musi dokazat’ zaznamenavat data bez ich
poskodenia €i straty,

vyhladavanie musi byt rychle a jednoduché. [11]
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V podmienkach OS SR neexistuje komplexnd databdza, ktora by spiiala
tieto poziadavky. V prvom rade je potrebné zvazit, ¢i je potrebnd v naSich
podmienkach — urcite ano. Ak sa rozhodneme pre nejaky systém (softvérovu
aplikaciu), musime zvazit' a navrhnit’ model jej fungovania. V dne$nej dobe
existuje velké mnozZstvo roznych aplikacii. Najvac§im problémom je ich
schopnost’ rychleho predévania informécii a aj pre tento ucel sa v sucasnosti
vyvija technoldgia tzv. sémantického webu.

V stvislosti s databdzou si je potrebné uvedomit, Ze poznatkového
zamestnanca chapeme ako experta, ktory ma rozvinuté pozmnatky na rieSenie
zlozitych problemov a ktory vedome i podvedome vyuZiva svoje tvrdé aj mdkké
poznatky. Poznatky, ktoré pouziva ma ulozené vo svojej hlave. Manazér
poznatkov mé aj nevyhody. Medzi tie najdoleZitejSie patri oproti pocitau nizka
kapacita mozgu a nizky pohotovostny pracovny cas.

Na rozdiel od manazéra poznatkov (CKO) tato databdza ma vyhody, ale
aj nevyhody. Medzi vyhody je mozné zaradit’ jej budicu vysoku uloznl kapacitu
a pohotovostny pracovny ¢as — strojovy cas. Nevyhodou je Castd nerelevantna
odpoved’ v dosledku preplnenia datami a nejednotnosti jazyka. Databdza nie je
7iva, apreto na rozdiel od manazéra poznatkov pracuje nevedome - nema
vedomie. Jej fungovanie je odkazané len na prikazy cloveka.

V zivote ¢loveka, v role manazéra st poznatky uvedené v databdze Casto
spajané s vyhodami, ale 1 nevyhodami. Spdsob, ako maximalne vyuzit’ potencial
databdz a zamestnanca a dosiahnut’ tak synergicky efekt, je ich spojenie
dokopy. To znamen4, Ze je nutné zapojit' manazéra poznatkov do prace s touto
databazou.

Preco potrebujeme databazu poznatkov v podmienkach OS SR? Odpoved
je velmi jednoduchd. V stcasnosti vyvoj a veda ida dopredu, optimalizuju sa
pracovné postupy, zvySuje sa pracovna efektivita a podobne, konkurenc¢nou
vyhodu nie st len najnovsie technologie, ale st to prave poznatky. Existuje cely
rad databaz napriklad MSDN - Microsoft Development Network od firmy
Microsoft. Je ur¢end predovsetkym pre pokrocilejSich uzivatelov produktov
Microsoft (vyvojari, spravcovia sieti, technici a d’alsi). [53]
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Dalgi priklad na databazu poznatkov je od spolo¢nosti Quanstasoft
Hosting. Spolo¢nost’ poukazuje na spolahlivé — bezpecné — moderné datové
centrum, kde jej hostingova infraStruktira spolo¢nosti je umiestnena v ddtovom
centre TTC, kde konektivitu zabezpecuje spolocnost’ SuperNetwork s.r.o.

V sucasnosti existuje cely rad dalSich softvérovych programov v takej
alebo onakej podobe, ale je potrebné si uvedomit, ze prevazna vdicsina z nich je
aj financné narocna. Preto sa naskyta otazka pri uvazovani o implementacii
databadzy poznatkov do podmienok OS SR, ¢i dany produkt na tuto databazu je
potrebné zakupit na dostupnom trhu alebo si ho v naSich podmienkach
dokazeme vyvinut ako viastny systém.

Model databazy poznatkov

Databadza poznatkov by mala predstavovat’ uloZzené poznatky v centralnej
evidencii so vSeobecnym pristupom. Ako najvhodnej$i sa javi on-line systém
(intranet). Na jednoduchy pristup a vyhl'adavanie je potrebné vytvorit’ prehl'adné
a pre uzivatel'a jednoducho ovladatel'né pracovné prostredie (portal). Doraz je
potrebné polozit' na moZnost’ vyhladdvania podla vhodne kategorizovanych
sekcii a na zéklade kI'aiCovych slov a frdz [54].  Databazu je potrebné okrem
sustavného doplilovania o nové poznatky, priebezne aktualizovat, revidovat
a poznatky, ktoré stratili svoje opodstatnenie z databdzy odstraiiovat. Mozny
model jednoduchej databazy poznatkov je uvedeny na Obrazku 23.
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) Spravca databazy
Jadro systému

Blok udajov 1

Baza

poznatkov = |

Béza udajov, dat,
informacii...
(pristupové prava)

I

. 4

%fl

Obrazok 23 Model databazy poznatkov

.....

dokument ,,Znalostni management v resortu obrany“. Autori v publikécii
vyuzili ako zakladny zdroj vysledky projektu obranného vyskumu MENTAL —
Management znalosti Network Enabled Capability (NEC) ACR. Venuji sa
problematike manazmentu znalosti, kde prostrednictvom tvorby taxondmii
a ontologii uvadzaji mozné postupy a technologie. V prvom rade opisuju
koncept mdp nametov (Topic Maps), ktoré su zakladom na rieSenie znalostného
systému prostrednictvom projektu MENTAL, a na zéklade tohto opisu nasleduju
metodiky vystavby ontologii. Publikacia opisuje skutoCnosti, ktoré su pre
uplatnenie manazmentu znalosti v rezorte MO CR vyznamné a v akej oblasti by
mohli byt uplatnené. [55]
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4.4 Metodiky pre uspesné zavadzanie manazmentu poznatkov

V predchadzajicej Casti sa uvadza, ze zavedenie manazmentu poznatkov
moze byt’ ¢asovo, ale aj finan¢ne narocné. Pri zavadzani manazmentu poznatkov
musi byt’ pouzity systematicky pristup. Na tento ucel je mozné pouZzit’ metodiku,
ktora nam zaisti efektivnost’ implementacie manazmentu poznatkov do praxe.
Metodiky nam déavaju odpoved’ na to, aké kroky mame uskutocnit’ a ako ich
nasledne vykonat’. Podl'a J. Voftiska [56], aby bola metodika vyuziteI'na, musi
spinat’ rad zakladnych poziadaviek. Tieto metodiky boli autorom stanovené pre
metodiku vyvoja softvérovych rieSeni. Poziadavky podla J. Voftiska:

- musi sa jasne deklarovat’ sibor hodnot, teda toho ¢o chceme dosiahnut’,

- musi sa urcit’ doba rieSenia,

- musi sa urCit’ postup rieSenia (zdroje),

- musi sa urcit priorita rieSenia (Co a kedy je dolezité),

- mala by odporucat metddy, techniky a ndstroje, ktoré modzeme pouzit

v jednotlivych fazach rieSenia.

Podl'a Hooga je spracovana metodicka pyramida, ktord prestavuje urcité
aspekty, ktoré s nevyhnutné pri aplikécii niektorej z pontikanych metodik.

Odhali nedostatky a potrebu prepracovania casti alebo
vrstievy

Prostriedky umoznujuce vyuzitie metod: dokumenty,

Nastroje formuldre, pocitacové programy, zoznamy
) Metody a techniky, ktoré pomdhaju uzivatelom
Metody metodiky vykondvat pracu ako je v nej urcené

/ Tedrie \ Vedomosti dostupné v metodike
Principy  a predpoklady obsiahnuté
Svetovy nazor v metodike

Obrazok 24 Metodologicka pyramida
Zdroj: Prevzaté a upravené podla Hoog 1999.

McElory nadefinoval zakladné poziadavky na metodiku z oblasti
manazmentu poznatkov nasledovne:
- podporovat’ trvali aiterativnu povahu manazmentu poznatkov
(v ramci procesu ucenia sa),
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- podporovat’ Specificka ulohu manazmentu poznatkov,

- reSpektovat’ zadkonitost’, Ze organizacie su socidlnym systémom,

- mala by byt viacnasobne pouzitel'na, flexibilna, vyuzivat' ju v spojeni
s rtoznymi ndstrojmi a technikami — vytvorit' explicitny predpis pre
pouzivanie tychto néstrojov a technik,

- mala by byt nezavisla na poskytovateloch, rieSeniach, ndstrojoch
a metddach,

- umoznit’ meranie dopadov a prinosov manazmentu poznatkov,

- byt kompatibilnd s vel'kym mnoZstvom metrik organiza¢nej vykonnosti
a meracich schém ako je napriklad Balanced Scorecard.

V sucasnosti na svete existuje vel'ké mnozstvo roznych metodik, myslime
si, ze nie potrebné vSetky vysvetlovat. Pri vybere jednotlivych metodik by bolo
potrebné poznat’ tieto hlavné kritéria vyberu:

- orientdcia metodiky na zavedenie manazmentu poznatkov —
najdolezitejSie kritérium z doévodu navrhu, vytvorenia a implementacie
poznatkovych systémov nie ako alternativa,

- dostupnost metodiky v informaénych zdrojoch, Casopisoch, knihach alebo
na webovych strankach,

- rozsah poskytovanych informdcii o metodike jej autormi — len niektoré
z metodik st podrobne rozanalyzované a popisané,

- vSeobecna miera akceptacie metodiky odbornikmi z oblasti manazmentu
poznatkov — ale aj 'udi, ktori sa 0 manazment poznatkov zaujimaju.

Vyber metodik, ktoré podrobnejsie opisujeme dalej, zodpoveda nasim
kritériam. A prave pre tento dovod by mohli byt vyuzitée v podmienkach
OS SR.

A. Tiwana vo svojom diele The Knowledge Management Toolkit
popisuje postup zavddzania manazmentu poznatkov, ktory je rozdeleny do
Styroch hlavnych faz.

Prva faza: ,, hodnotenie infrastruktury “— vykonava sa analyza existujlce;j

infraStruktary a spojitost’ manazmentu poznatkov a stratégie.

Druha faza: ,analyza, navrh a vyvoj systemu manazZmentu poznatkov

zahfna pat’ nasledujucich krokov a to:

- navrh architektury a integricia s existujicou infrastruktarou,

- analyza a audit existujicich poznatkov,

- navrh timu pre manazment poznatkov,

- vytvorenie projektu manazmentu poznatkov,

203



Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

- Vyvoj systému manazmentu poznatkov. [57]

Tretia faza: ,,nasadenie’* — zahtia riadenie zmien, kultaru, navrh Struktary
odmenovania a vyber vediuceho pre manazment poznatkov — CKO (Chief
Knowledge Officer).

Stvrtd faza: ,,ohodnotenie vykonu* — je poslednym krokom, v ktorom sa
vykondava meranie vysledkov manaZmentu poznatkov, vysledkom je
tvorba metrik a ohodnotenie vykonu.

Tato metodika je vysledkom dlhodobého vyskumu. Ukazuje sa, Ze tato
metodika je pre svoju vSeobecnost’ pouzitena prakticky pre akykol'vek druh
organizacie. AvSak jej nevyhodou je, Ze je dost’ orientovand na informacné
technoldgie a navratnost’ investicii, ktoré s tu ponimané ako nevyhnuty zdklad
vedomostného manazmentu z akéhokol'vek pohladu. Pre tieto skutoCnosti sa
neodportca pouzitie metodiky The Knowledge Management Toolkit vo
vojenskom prostredi.

Eurépske forum pre knowledge management (manazment poznatkov)
vytvorilo metodiku Standardised KM Implementation. Pri jej tvorbe boli
pouzité aj iné metodiky - napriklad PWC Implementation Methodology, LORE,
Ibermatica  Methodology a iné. Metodoldégia teda vychadza wuz
z poznatku existujicich metodik. Je tvorena Siestimi zakladnymi fazami:

1. Prva faza: ,uvedomenie“— zahfiia zaujem o manazment poznatkov

a ziskanie si podpory vrcholového manazmentu.

2. Druhd faza: ,uvodné hodnotenie” — vytvaraji sa skupiny, mapuje sa
existujuca infraStruktira, ekonomicka kompatibilita a ciele.

3. Tretia faza: ,pilotné iniciativy* — vyberaji sa vyvojové iniciativy
a navrhuje a rozbieha sa pilotny projekt manazmentu poznatkov.
4. Stvrta faza: ,expanzia® — prostrednictvom ktorej sa hladaji moZnosti

expanzie manazmentu poznatkov, realizuje sa implementacia
a prisposobovanie  tohto  manazmentu  aktudlnym  poziadavkam
a procesom, anakoniec sa zrealizuje samotny projekt manazmentu
poznatkov.

5. Piata faza: ,zrelost* — zahfiia prehodnocovanie organiza¢nych Struktar
a stratégii organizdcie v zavislosti na viziach manaZzmentu poznatkov.
Tato faza je pomerne zlozit4 a ndro¢na na realizaciu.

6. Siesta faza: ,priebeiné zlepSovanie“ — ide o meranie vysledkov
manazmentu poznatkov v porovnani s rentabilitou investicii a hodnotenie
vysledkov. [58]
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Pre svoje prili§ zloZité a zdhavé &innosti, v ktorych vrcholom je realizacia
pilotného projektu a z dévodu, Ze sa spolieha iba na rieSenie implementacie a ich
nasledné opakovanie, sa tito metodika javi ako menej vhodna pre realizaciu
v ramci ozbrojenych sil. Pre neujasnenost’ jednotlivych faz, sa vnaSaju do
metodiky Standardised KM Implementation isté rizikd, ktoré v procesoch
ozbrojenych sil nie st Ziaduce.

Dal$ia metodika Amerického centra pre produktivitu a kvalitu APQC —
Road Map nam poskytuje strucné a propagacne orientované informacie, ktoré su
ohodnotené ako zdroj najlepsSich praktik. Tato metodika ma pat faz.

\
AN
Faza 2 Faza 3 Faza 4 . F?Za 5. .
Faza 1 7a = Navrh Expanzia |\ InStitucionalizacia
& Rozvoj §tani P nalostného
Zaciname tratéoic /2 spustanie / a podpora z
strateg iniciativ manaZmentu
L L
/
/
Hodnotenie
Stratégie Komunikacia
Vzdelavanie Technologie
Miery a indikatory Odmeny a ocenenia
—

Obrdzok 25 Metodika APQC — Road Ma [72]

Uvedend metodika nie je pre nedostatok podrobnejSich informacii,
pozndme len opisy jednotlivych faz a to zostru¢nenou formou. Pre tento problém
nie je redlne pouZziteI'nd v podmienkach ozbrojenych sil.

Metodika podl’a Y.G. KimaP [72] — KSP (Knowledge Strategy
plainning), umozituje organizacii ur¢it’ kI'i¢ové poznatky a ndsledne navrhnut’
organizacnu infrastrukturu potrebnii na riadenie. Jej zaklad je pre podporu
I'udského, organizacného, administrativneho, kultirneho a technického aspektu
manazmentu poznatkov. Zaklad tejto metodiky je v identifikacii poznatkov,
klasifikdcie organizacnych poznatkov v rdéznych dimenziach (architektira
znalostnej domény), chépania takého mnozstva aspektov, ako je to len mozné
(ide napriklad o tvorbu infrastruktiry, poznatkového systému, uloZenia dat,
a pod.). Metodika sa opiera o pét faz:
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1. Analyza obchodného prostredia.

2. Analyza pozadovanych poznatkov.

3. Stanovenie stratégie manazmentu poznatkov.
4. Navrh architektiry manazmentu poznatkov.
5. Planovanie implementécie. [59]

Architektira manaZmentu poznatkov je najddlezitejSim vystupom tejto
metodiky. Jej zameranie je nasmerované prevazne do obchodného prostredia na
struény opis procesov prave v prostredi obchodu. Tato metodika sa nam taktiez
javi ako nepouzitel'na vo vojenskom prostredi.

Dalej za zmienku stoji aj praca Medzinarodného konzorcia pre
(Knowledge Management Consortium International), ktoré metodiku
pomenovalo ako K-Stream™. Procesny pohlad je pochopitelne vyjadreny na
Obrazku 26. Tato metodika sa sklada zpiatich faz. Metodika sa da
implementovat’ prostrednictvom projektu v organizacii. [60]

Faza stratégie a Rozhodovacia
hodnotenia faza
‘ ; Cyklus
— spétnd vézba )
.. . b - Bodovacia
Udrziavacia a spravovacia p
aza

faza smycka

AN

Prechodova
faza
Obrazok 26 K-Stream™
Zdroj: McElory, 2004.

Metodika Ibermatica od spolo¢nosti Ibermatica vytvorila ndvod na
rieSenie problematiky manazmentu poznatkov. Zameriava sa na vodcovstvo,
kl'acové indikatory a ciele, spolutcast’ a zapojenie l'udi, podporu inovacii,
informacie, apod. Metodika vychadza zo Styroch procesov ato: tvorby,
vyuZitia, rozvoja a zdiel'ania vedomosti. Je zalozena na zaklade SECI modelu
(pozri kapitolu 1.4.2). Jej hlavné Gsilie je nasmerované do piatich krokov:
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1. Analyza sicasného stavu a vytvorenie poznatkovej mapy.
2. Diagnostika.

3. Uvodna identifikacia a navrh prostriedkov.

4. Tvorba planu postupu.

5.

Realiz4cia pilotnych projektov. [11]

Vo svete existuji aj d’alSie metodiky ndpomocné pre implementéaciu
manazmentu poznatkov v organizaciach, ako napr. projekt PRORAD
(Professional Rapid Product Concept Development Tool — eurdpsky projekt
zamerany na nové pristupy pre manazmentu poznatkov v ranej faze vyvoja
produktu). Obsahuje pat hlavnych faz: povedomie, ohodnotenie, plan, realizacia
a validizacia, priebezné zlepSovanie.

Projekt CORMA (Practical methods and Tools for Corporate KM)
si kladie za ciel vytvorit prostredie manazmentu poznatkov skladajice
sa zintegrovanych metdd, nastrojov a znalostnych modelov, tréningovych
materialov, ktoré by podporili vyvoj novych produktov v telekomunikacnom
sektore. Je to vlastny model manazmentu poznatkov.

Metodika Know IT - je zamerand na vSetky kluCové oblasti
implementdcie manazmentu poznatkov — obsah, procesy, organizaciu,
informacné technolégie. Tato metodika ponuka jednoduchy a efektivny
mechanizmus pre zlepSenie efektivnosti organizacie.

Metodika On-To-Knowledge - je zamerand na podporu zavedenia
a realizdcie manazmentu poznatkov do organizacie zaloZenej na ontologiach.
Projekt zktoré¢ho wvziSla tdto metodika, definuje proces zavadzania tohto
manazmentu ako mnozinu aktivit z oblasti softwarového inZinierstva, riadenia
I'udskych zdrojov a riadenia znalostnych zdrojov. Samostatna metodika definuje
iba riadenie poznatkovych zdrojov a je procesne orientovana.

Metodika Nabla Per Partes - vznikla v Ceskej republike a je zaloZena na
procesnom pristupe k znalostnému manazmentu. Procesny pristup je postaveny
na optimalizacii znalostnych procesov a obsahuje pit zékladnych prvkov —
znalosti, pracovné procesy, znalostné procesy, 'udia a organizacie a technologie.

Stavebné bloky K. Wilga - hlavnou vyhodou tejto metodiky je jej vysoka
variabilita. Existuje tu niekol’ko blokov, ktoré organizacie mézu alebo nemusia
vyuzit. Venuje vacSiu pozornost ludskému faktoru, ktory je zdorazneny
existenciou stavebného bloku zamerané¢ho na motivacny program.

207



Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

Prave tieto metodiky st Casto v opisoch vel'mi strucné a orientuju sa len
na ich zakladné zhodnotenia. Pri hodnoteni tychto metodik sa Casto objavuje ich
vSeobecnost, ktord je prevazné orientovand len na urCité oblasti. Ich
kompletnost’ a vyvazenost’ sa zameriava na jednotlivé perspektivy manazmentu
poznatkov. Metodika je tym lepSia, ¢im vysSia je komplexnost a vyvazenost
perspektiv (napriklad kultura organizacie, procesy, ekonomické aspekty, a pod.).
Medzi metodikami sa najdu aj také, ktoré nie su dokonalé, to znamena, ze st
napriklad neuplné alebo nelogické, a pod.

Metodika KM-Beat-It. Vznikla ako novo vytvorend typovd metodika
zavadzania manazmentu poznatkov, ktord nesie sicasny ndzov. Po porovnani
s vy$Sie menovanymi metodikami, ich zamermi, ciel'mi, smerovanim
a predpokladanym zavddzanim do podmienok prostredia v ramci ozbrojenych sil
bola najuspeSnejSia prave tato metodika. Doélezitym kritériom pre vyber
optimalnej metodiky je dostupnost’ vSetkych informacii o nej a podrobny opis
jednotlivych ¢innosti a procesov pri jej realizacii.

Metodika nie je orientovand na technoldgie ako zaklad manazmentu
poznatkov, ale je tu presadzovana silna orientacia na l'udsky faktor ako zdkladny
stavebny prvok pri implementacii manazmentu poznatkov do organizacie. Podl’a
V. Buresa je metodika zaloZena na Styroch fazach.

1. Prva faza: ,zostavenie realizacného timu‘.

2. Druha faza: ,,analyza stavu®.

3. Tretia faza: ,,tvorba znalostnej stratégie®.

4. Stvrta faza: ,realizdcia aktivit znalostného manazmentu®. [11]

Kazd4 faza sa d'alej rozdel'uje do niekolkych faz (Cinnosti). Uvadza sa
v nich ciel’ fazy, ucel a obsah fazy, predpoklady zacatia fazy, kritéria skoncenia
tazy, dokumenty fazy, kritické faktory fazy, ¢innosti fazy a nadvdznosti ¢innosti
vo faze. Pre SirSie rozpracovanie a rozSirenie Urovne faz (Cinnosti) sa d’alej moze
pre kazda Cinnost’ uvadzat’ ciel’ a popis Cinnosti, vstupy, vystupy a priklady
metod, technik a nastrojov. V metodike sa stretdvame s pouzivanim terminov
a pojmov. Pre spravne chapanie metodiky KM-Beat-It, dolezit¢ je podrobne
vysvetlit’ tieto terminy a pojmy:

- Fdza — mala samostatna Cast’ metodiky, ktora spociva v realizacii ur¢itého
poctu ¢innosti. Metodika KM-Beat-It ma Styri zdkladné fazy. Kazd4 faza
ma svoj ciel’, predpoklady, zacatie, ukoncenie, vytvorenie dokumentov,
a pod.
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Cinnost — chapeme ako zakladny prvok metodiky KM-Beat-It.
Predstavuje elementarne prvky jednotlivych krokov. Kazda faza je
obsiahnuta niekol’kymi ¢innost’ami, ktoré maju svoj ciel’, vstupy, vystupy,
metody, techniky a néstroje.

Cyklus — predstavuje realizaciu vSetkych faz metodiky.

Vrcholové vedenie — to s zamestnanci organizdcie, maju strategické
rozhodovacie pravomoci, politickii moc ariadia organizaciu. Tuto
skupinu mdézZeme taktiez pomenovat’ ako ,,top management* (alebo ,,C-
level®).

Zamestnanci — su to zamestnanci organizacie, je to vykonna zlozka
organizacie.

Autor myslienky — spravidla zamestnanec organizicie, je to inicidtor
myslienky vedomostného manazmentu v organizacii.

Systém metrik — predstavuje mnozinu ukazovatel'ov, indikatorov a metrik,
ktoré su spojené so zavadzanim vedomostného manazmentu (napriklad
metoda Balanced Scorecard).

Znalostna stratégia — strategicky dokument organizacie (popis cielov,
sposobov ako dosiahnut’ ciele).

Znalostné zdroje — prvky organizacie, obsahujice akékol'vek znalosti
v prospech organizacie (napriklad zamestnanci organizécie, informacné
systémy, procesy v organizacii, dokumenty, a pod.).

Aktiva znalostného manazmentu — akékol'vek aktivity, ktoré podporuju
zavedenie znalostného manazmentu (napriklad projekty, akcie, a pod.).

[11]
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Obrazok 27 Cyklus, fazy a ¢innosti metodiky KM-Beat-It
Zdroj: Bures, 2007. s.131.

Z analyzy existujucich metodik je mozné dospiet’ k zaveru, Ze na proces
zavadzania znalostného manaZzmentu je nutné zostavit’ realizany tim, ktory
sa bude touto problematikou zaoberat. Po zostaveni timu je mozné pristipit’ k
dalsiemu kroku, ktorym je analyza pociatocného stavu, na ktori moze
nadviazat faza tvorby znalostnej stratégie. Po stanoveni stratégie je mozné
zaCat’ vykonavat’ aktivity spojené s realizdciou znalostného manaZzmentu. Na
obréazku st zobrazené zakladné fazy metodiky KM-Beat-It.
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Obrdzok 28 Postup implementacie KM-Beat-It
Zdroj: Bures, 2007 s. 134.

Medzi jednotlivymi fadzami existuji spidtné vizby, ktoré predstavuju
moznost’ vratit' sa v pripade potreby spiat’ k jednej z predchadzajicich faz.
Tieto vdzby umozihuju vytvarat cykly v takom rozsahu, aky je v danej
situdcii pre organizaciu najvyhodne;jsi.

Je potrebné zdoraznit, Ze rozvetvené spitné vazby jednotlivych faz iba
indikujit moZznosti, nie ale nutnost’ alebo povinnost, ze tieto fazy musime
vyuzit. Prave preruSené Sipky naznacuju skutocnost’, ze nie je nutné realizovat’
vSetky fazy. V pripade potreby je mozné ucinit’ krok spit’, ale nezabudajme, ze
k takymto krokom by nemalo dochddzat’ Casto, avSak ich vyskyt je mozny
a je nutné uvedomit’ si, ze je i realizovatelny.
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Poradie jednotlivych faz je dané na zdklade nasledujucich doévodov:
»Zostavenie realizacného timu“ musi byt prvym krokom v procese zavadzania
znalostného manaZzmentu. Doévodom je skuto¢nost, Ze je nutné stanovit
zodpovednosti a pravomoci. Ustanovenie timu v Gvode je nutné, pokial ma
byt zavedeny znalostny manazment.

Po vytvoreni realizacného timu, v prvom rade je potrebné uskutoc¢nit
analyzu skuto¢ného stavu. Tato faza musi predchadzat’ faze tvorby znalostnej
stratégie. Len tak sa da docielit’ postup, kedy sa stanovi pociatocny bod,
nasledne cielovy bod a najde sa cesta (stratégia), ako tieto dva body prepojit’
s existujicimi zdrojmi a moznostami.

Postup jednotlivych krokov v metodike KM-Beat-It si vyZaduje cas
a zdroje na dosiahnutie stanovenych cielov, ktoré maju vac¢Siu prioritu.
Na dosiahnutie zelaného zlepSenia pociatoéného stavu, ho modzeme
zakomponovat’ do znalostnej stratégie, tym vytvorime vyhodnejSie podmienky
pre priebeznu kontrolu. Prave pre tento dovod mad metodika KM-Beat-It
iterativny charakter. Pociato¢ny stav sa priebezne meni a je nutné mat
o iom neustale prehl'ad.

Faza tvorby znalostnej stratégie nasledne ur¢i, aké kroky je nutné
vykonat (z dlhodobého, ale i1 kratkodobého hladiska), aby bolo mozné
dosiahnut’ stanovenych cielov. Faza realizacie aktivit znalostného manazmentu
je mozna az na zaver, kedy je stanovené, ¢o je potrebné urobit’, kedy €o sa méa
dosiahnut’ a ¢o za zdroje ma organizacia k dispozicii. [11]

Zostavenie realiza¢ného timu

Hlavnym cielom tejto fazy je ziskanie podpory zo strany vrcholového
vedenia organizacie v prospech zavadenia znalostného manazmentu
a vytvorenia realizatné¢ho timu, ktory sa bude procesom zavadzania
znalostného manazmentu zaoberat’ (bude za jeho realizaciu zodpovedny).
V réamci tejto fazy je nutné realizovat’ nasledujiice Cinnosti:

1. Vytvorenie zaujmu o znalostny manazment (hlavne vo vedeni
organizdcie) — cielom tejto Cinnosti je ziskanie priazne vrcholového
manazmentu pre zavedenie znalostného manazmentu do organizécie.

2. Zvazenie moznosti a schopnosti organizdcie vstupit do procesu
zavadzania znalostného manazmentu — cielom tejto Cinnosti je zvazit, ¢i
nie je situacia v organizacii pre proces zavedenia nevhodna.
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3. Rozhodnutie o zavedeni znalostného manazmentu do organizdacie —
cielom tejto ¢innosti je dospiet’ k rozhodnutiu o zacati d’alSich aktivit
spojenych so zavadzanim znalostného manazmentu .

- Vymenovanie clenov realizacného timu z vrcholového vedenia,
zamestnancov a odbornej verejnosti — cielom tejto Cinnosti je
vymenovanie skupiny ludi v takom zlozeni, aby mali dostatocna
politicki moc, pravomoc a neformalnu podporu pre svoju innost’
(rovnomerné zastupenie vSetkych Casti organizacie).

4. Zdovodnenie ucasti jednotlivych clenov timu a stanovenie ich role —
cielom tejto Cinnosti je vysvetlenie dovodov vyberu jednotlivych ¢lenov
timu a urcenie ich roli v time.

5. Stanovenie uvdzku clenov timu na pracu v realizacnom time — cielom
tejto ¢innosti je urcenie, v akom rozsahu budua jednotlivi Clenovia timu
zapojeni do jeho prace a v akom rozsahu budu vykonavat’ svoju beznu
pracu v organizacii.

Analyza pociato¢ného stavu

Hlavnym cielom tejto fazy je vytvorit’ uceleny obraz o sucasnom stave
organizacie vo vztahu ku znalostnému manazmentu a stanovenie silnych
a slabych stranok tohto stavu. Skor, ako sa organizacia vydd akymkol'vek
smerom, musi byt zozndmena s vychodiskovym stavom. Pre vztah ku
znalostnému manaZmentu sa identifikuju tieto Styri zlozky:

- znalostné zdroje,
- znalostné procesy,
- procesy v organizacii a organiza¢na kultura.

Na zaklade tychto zloziek je moZzné opisat’ organiziciu vo vztahu ku
znalostnému manazmentu vo formalnej, ale 1 v neformalnej rovine. Faza
analyzy pociato¢ného stavu obsahuje tieto zakladné Cinnosti:

- Vytvorenie zoznamu a popis zoznamu znalostnych zdrojov.

- Definicie znalostnych procesov (ide o vytvorenie zoznamu znalostnych
procesov dolezitych pre organizéciu).

- Analyza stcasného stavu znalostnych procesov v organizécii (cielom
tejto Cinnosti je opisat, akym spdsobom v organizacii prebiehaj a aka je
uroveinl vybranych znalostnych procesov).

- Popis procesov v organizacii (cielom tejto Cinnosti je zaistenie popisu
v prebiehajicich procesoch v organizacii).
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Zistenie sucasného stavu organizacnej kultury (cielom tejto ¢innosti je
stanovenie sucasného stavu organizac¢nej kultary).

Vzijomné prepojenie vysledkov (cielom tejto Cinnosti je prepojenie
a kombinacie informacii ziskanych z predchadzajiicej cinnosti tejto
fazy a ziskanie ucelenej predstavy o stCasnej situacii v organizacii
z pohl'adu znalostného manazmentu).

Analyza silnych a slabych stranok sucasného stavu v organizacii
(cielom tejto Cinnosti je nadefinovat’ silné a slabé stranky sucasného
stavu v organizacii vyplyvajiceho z vystupov predchadzajucej Cinnosti).
Stanovenie metrik znalostného manazmentu a ich vézby k systému metrik
v organizécii — cielom je stanovenie metrik a indikéatorov. [11]

Tvorba znalostnej (poznatkovej) stratégie

V tejto faze je cielom vytvorit’ znalostni (poznatkovi) stratégiu, ktora

podporuje stratégiu v organizacii a urcuje jej jednotlivé aktivity, ktoré su

v stlade s ciel'mi organizdcie a ciel'mi znalostného manaZzmentu. Po analyze

sucasné¢ho stavu, ktory urCuje pociatoéni situaciu v organizacii je nutné
stanovit’ smer, ktorym sa vyddme. V ramci tejto fazy je nutné vykonat
nasledujuce Cinnosti:

Definovanie pozZadovaného (cielového) stavu — ide o je stanovenie
dlhodobych, strednodobych a kratkodobych cielov znalostného
manazmentu a charakterizovanie stavu organizacie, ktora nam umoznuje
tieto ciele dosiahnut’.

Porovnanie pozadovaného stavu so sucasnym stavom a identifikovanie
hlavnych rozdielov — v tejto faze sa identifikuju hlavné rozdiely medzi
existujucim stavom v organizacii a stavom, ktory sa pozaduje.

Vytvorenie zoznamu aktivit znalostného manazZmentu — je potrebné

vytvorit’ zoznam vsetkych moznych aktivit.

Vyber aktivit — 1de o stanovenie rozhodovacich kritérii a vyber

konkrétnych aktivit, ktoré budl v organizacii realizované.

Spracovanie planov a projektu — je potrebné vypracovat’ detailné plany

pre jednotlivé aktivity vybrané z predchadzajucej ¢innosti.

Vytvorenie znalostnej stratégie — ide o tvorbu dokumentu, ktory popisuje

vSetky doposial’ vykonané ¢innosti.

Stanovenie metrik znalostného manazmentu a ich vdzby k systéemu
metrik v organizdcii — cielom je stanovenie metrik a indikatorov. [11]
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Realizacia aktivit znalostného manaZzmentu (manaZzment poznatkov)

Ide o realizaciu aktivit, kde primarnym ucelom je zavedenie alebo
podpora znalostného manazmentu v organizacii. V tejto faze sa budua
realizovat’ rozne aktivity a projekty v zavislosti na potrebach organizicie.
Tieto aktivity a projekty je mozné uskutocnovat’ bud’ paralelne alebo
sériovo. Ich poradie bude odpovedat na priority, ktoré st stanovené
v predchadzajicej etape.

Jednym z aktiv znalostného manaZzmentu méze byt tvorba motivaéného
programu, vymenovanie znalostného manazéra, vytvorenie intranetového
znalostného portalu, tvorba komunit so sktsenostami, zavedenie principov
e-learningu, tvorba a =zavedeni expertného alebo znalostného systému,
vytvorenie programu zberu ziskanych skusenosti, Upravy popisu pracovnych
miest, identifikdcia kultirnych a socidlnych bariér zdielania znalosti,
vytvorenie novych  pracovnych pozicii, realizicia osvetového programu
a Skolenie zamestnancov, a pod.

Ich hlavnym cielom by mala byt predovSetkym kvalitativna
a kvantitativna zmena sucasného stavu znalostnych zdrojov a zavedenie alebo
podpora znalostnych procesov.

Napliou znalostnych aktiv ako podpora znalostnych procesov z dovodu
efektivnejSieho systému prace s l'ud’'mi v organizécii. Konkrétnym prikladom je
persondlna praca a s iou spojené oddelenie riadenia I'udskych zdrojov, v ktorom
by znalostny manaZzment mohol pomoct’ pri persondlnom planovani, pri analyze
pracovnych miest a popisov prace, pri ziskavani, vybere a prijimani
zamestnancov vramci internej mobility zamestnancov, pri  hodnoteni
zamestnancov ale aj pri vzdeldvani arozvoji zamestnancov, pri tvorbe
motivaéného programu, timovej spoluprace ako aj vyuzitia technologii
a e-learningu pri zdiel'ani znalosti v celej organizacii. K zlepSeniu zdiel'ania
znalosti je potrebnd premena organizacnej kultiry ako identifikacia socidlnych
a individualnych bariér pri zdiel'ani znalosti. [11]

Podl'a popisu vsetkych fiaz metodiky KM-Beat-It je mozné vytvorit
grafické znazornenie celej metodiky (Obrazok 29).
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Obrazok 29 Metodika KM-Beat-1It
Zroj: Bures, 2007, s. 140.
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Na Obrazku 30 je grafické znazornenie postupu Cinnosti.
V tomto obrazku nepredstavuje pri jednotlivych ¢innostiach $irka obdizniku
presné relativne diZky trvania ¢innosti v pomere k ostatnym &innostiam. Tento
stav bolo mozné dosiahnut’ iba v ramci jednej fdzy u tUplného popisu
metodiky. Toto grafické znazornenie vzniklo zli¢enim niekol’kych obrazkov.
V ramci celej metodiky trvaju niektoré cinnosti niekolkokrat nasobne dlhsie
ako cinnosti iné. Prikladom moZe byt realizdcia niektorych znalostnych
aktivit, ktor¢é moéZzu mat’ v praxi dizku trvania radovo v mesiacoch, zatial’ ¢o
zostavenie realizacného timu raddovo v niekol’kych dnoch.
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Obrdzok 30 Cinnosti metodiky KM-Beat-It
Zdroj: Bures, 2007, s.141.
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Vyuzitie metodiky KM-Beat-It pre zavedenie znalostného manazmentu je
podstatnym krokom na ceste ku kontinudlnemu znalostnému manazmentu
v organizacii. Cely proces zavadzania znalostného manazmentu do
organizacie, ktory je zlozeny z jednotlivych faz a cinnosti je totiz nutné
neustale opakovat’ a tym zaistit’ nepretrziti realizaciu znalostného manazmentu.
Samotny znalostny manazment nam predstavuje jeho nikdy nekonciaci
sa cyklus zavadzania. V zavislosti na stave organizacie a miery zavedenia
znalostného manazmentu je mozné v jeho dalSich nasledujicich cykloch
jednotlivé fazy vynechat' alebo sa mdézeme vracat’ k inym fazam. Musime si
uvedomit’, ze sa mozu lisit’ 1 jednotlivé obsahy jednotlivych faz, resp. Cinnosti
v tychto fazach.

Kritické faktory uspeSnosti

V jednotlivych fazach metodiky KM-Beat-It si uvedené jednotlivé
kritické¢ faktory prisluSnych faz. Preto cely proces zavaddzania znalostného
manazmentu v organizacii ma svoje kritické faktory tspesnosti. Ich identifikacia
je mozna napriklad na zdklade vizualneho posudenia, grafického znézornenia
taz a Cinnosti metodiky KM-Beat-It alebo ich prevodom =z jednotlivych faz
a Cinnosti. Ziskané kritick¢ faktory je mozné rozdelit' podla kategorii, ku
ktorym patria. Medzi tieto kategorie a ich kritické faktory uspesnosti patri: [11]

Vrcholove vedenie:
- Podcenenie alebo precenenie moznosti znalostnému manazmentu.
- Malad angazovanost’ vrcholového vedenia pri kontinudlnej realizacii
znalostného manazmentu a vysoké ndroky na realiza¢ny tim.
Zamestnanci:
- Nedostatocna priprava zainteresovanych zamestnancov.
- Neochota integrovat’ nové pristupy do kazdodennej operativnej prace.
Riesitelsky tim:
- Zavedenie znalostného manaZmentu nie je zamerané na dodanie
strategickej vyhody.
- Zavedenie znalostného manaZzmentu je delegované na prili§ nizku
uroven hierarchie v organizacii.
- Nedosledné riadenie procesu zavadzania.
- Precenenie vyznamu metod, technik a nastrojov.
- Chybné odhady ¢asovej a finan¢nej naro¢nosti.
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Stratégia v organizacii:
- Chybajuca alebo chybne urcena stratégia v organizacii.
Znalostna stratégia:
- Obsahové nedostatky znalostnej stratégie a strnulost’ znalostnej
stratégie. [11]

Prinosy metodiky KM-Beat-It

Ak chceme implementovat’ metodiku KM-Beat-It do nasich podmienok OS
SR, je potrebné si uvedomit, Ze to prindasSa urcité vvhody a prinosy. Hlavnym
prinosom tejto metodiky je predovSetkym jej vlastna existencia. Medzi prinosy
a vyhody patri:

- Metodika nie je v rozpore s hlavnymi rdmcovymi pracami manazmentu
poznatkov. Pri podrobnejSom pohlade na metodiku je zrejmy jej sulad
predovsetkym s rdmcovymi pracami D. Apostoloua [61] a K. Wiiga. [62]
Ramcova praca I. Nonaky [50] ndjde uplatnenie predovsSetkym vo faze
realizacie aktivit manazmentu poznatkov. Metodika nie je v rozpore
s iInymi ramcovymi pracami.

- Pri tvorbe metodiky existovala snaha o €o najvic¢Sie zakomponovanie
vSetkych perspektiv manazmentu poznatkov.

- Metodika KM-Beat-It ako jedna z mala (pokial’ nie jedind), berie na
vedomie existenciu organizacnej kultiry a jej vplyv na uspeSnost
zavedenia a realizdciu manazmentu poznatkov.

- Cely proces zavadzania a realizacie manazmentu poznatkov je uzko
previazany s ekonomickymi aspektmi a ciel'mi organizacie.

- Medzi hlavné prinosy metodiky KM-Beat-It patri moznost vyuZzit
existujuce a bezne dostupné néstroje, metddy a techniky.

- Na rozdiel od inych metodik je metodika KM-Beat-It vSeobecna, tzn.
nevznikla v kontexte konkrétnej organizacie alebo iného odvetvia.

- V metodike su vyuzivaju obidva pristupy pre zavadenie a realizaciu
manazmentu poznatkov, a to pristup top-down (ktorym zavadenie tohto
manazmentu zacina), tak 1 pristup bottom-up (ktory je nasledne
vyuzivany pri realizacii manazmentu poznatkov v stlade s prvym
pristupom).

- Metodika KM-Beat-It je ve'mi otvorend. Ako volnd sa modZe chapat
faza realizécie, v ktorej nie je uzivatel metodiky nuteny pristipit
k realizacii urcitych aktivit. Uzivatel metodiky tak nie je napriklad
tlaceny k investiciam, ktoré nie st bezpodmienecne nutné.
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Tieto pozitivne charakteristiky metodiky KM-Beat-It su dosledkom
postupu, ktory bol pri jeho tvorbe zvoleny. Tvorba metodiky bola postavena na
vyhodéch existujucich metodik prostrednictvom ich analyzy. Zaroven tu bola
snaha o predchadzanie nevyhod identifikovanych v analyze.

Zhrnutie problematiky k jednotlivym metodikam

V dnednej turbulentnej dobe sa vyuzivanie poznatkov v organizdciach
spaja s celym radom vykonavanych zmien. Ide o zmeny vcelku zasadné, ktoré
pokryvaji vel'ké mnozstvo oblasti napriklad od informacnych technologii az po
riadenie ludskych zdrojov. Ak chceme realizovat zmeny z hladiska
organizacnej urovne, je potrebné k ich Uspesnej realizécii pristupovat’ tak, aby
viedli k vytvoreniu manazmentu poznatkov, ktory ndm predstavuje sposoby
manazérskych pristupov k vedeniu organizacie.

Pre dosiahnutie Gispechu v oblasti manazmentu poznatkov mézeme vyuzit
dostupné metodiky pre zavedenie tohto manazmentu do organizicie. Pri
jednotlivych metodikach sa Casto stretdvame s problémami ako napriklad, ze
vybrand metodika je vhodna pre naSu organizéciu, ale je vel'mi obtiazne najst’ jej
konkrétny popis, zdkladné vychodiskd, vysvetlenie jednotlivych faz alebo etap
alebo zdovodnenie pristupu na ktorom je zaloZend. Prave tento problém viedol
k wvytvoreniu novej metodiky pre implementiciu manazmentu poznatkov.
Metodika KM-Beat-It dostala do vienka styri zdkladné fazy, ktoré sme uz opisali
v predchadzajicom texte.

Ak analyzujeme jej jednotlivé fazy bliZsie, je zrejmé, Ze metodika kladie
hlavny doraz na pripravné kroky. Kazdd fdza ma svoj vlastny ciel, ucel
a obsah, klicové dokumenty, ktoré do fazy bud’ vstupuju a st nasledne
spracovavané alebo su naopak jej produktom, predpoklady zacatia a kritéria
ukoncenia a urCity pocet Cinnosti, ktoré je vhodné realizovat’ v odporicanom
poradi.

Cela metodika a jej vyuzitie ma urcité faktory ovplyviiujuce jej uspeSnost’.
Mo6zeme sem zaradit’ napriklad finan¢nu stabilitu, vztahy, a pod. Explicitne su
v nej vSak uvedené iba kritické faktory uspesSnosti. Z ich vysledku je zrejmé, ze
najrizikovej$im faktorom, ktory ovplyviiuje Gspesnost’ zavadzania manazmentu
poznatkov st predovSetkym l'udia, ktori pracuju v organizécii.

Ak sa rozhodneme pouzit’ metodiku KM-Beat-It musime, ale uvazovat’
(predpokladat’) s jej opakovanym vyuzitim. Realizicia vSetkych Cinnosti od
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prvej az po poslednu fazu sluzi na to, aby sa ,,veci dali do pohybu‘. Nejde iba
o vykonanie jednej akcie, ale ide o neustidlu aplikdciu pri vyuzivani jeho
principov, myslienok a postupov v organizicii. Pre zaistenie neustaleho
manazmentu poznatkov je nutné metodiku KM-Beat-It vyuzivat v dalSich
a d’alSich cykloch a tym zaistit’ jej vhodni Upravu v ramci moznosti a potrieb
uzivatela. Medzi hlavné prinosy a pozitiva metodiky KM-Beat-It patri:

- sulad s vybranymi rdmcovymi pracami manazmentu poznatkov,

- vyvazenost’ perspektiv manazmentu poznatkov,

- préca s organiza¢nou kultirou,

- s ekonomickymi aspektmi zavadzania manaZmentu poznatkov,

- ajej vSeobecnost’ a otvorenost’.

Tato metodika zaistuje moznost vyuzit' aj iné alebo nové nastroje,
techniky a metody. Prave metodika KM-Beat-It predstavuje vychadzajucu
verziu metodiky, ktora poskytuje predovsetkym ramcové schémy, ktoré nam
ukazuju, aké principy je potrebné dodrzat a aké prvky a jej védzby je nutné
vytvorit’ a zaistit’.

Pri implementacii metodiky KM-Beat-It je nutné, aby v podmienkach
ozbrojenych sil vstupovali do procesu riadenia ozbrojenych sil vojaci
a zamestnanci a odbornd verejnost. Tu je potrebné vytypovat’ ciele a stratégiu
ozbrojenych sil a navrhnut systém metrik, ktoré vytvoria spitnu vizbu. Velkou
nevyhodou tychto metodik je nizka uroven dosiahnutia vSetkych podstatnych
informadcii, ¢o z nich robi dobry objekt pre opis a zamyslenie sa, nie vSak pre
redlne vyuzitie v praxi. Vyhody a nevyhody metodik zavadzania manazmentu
poznatkov st uvedené v Prilohe 2.

4.5 Manazérske systémy na riadenie poznatkov

Sucasna veda pracuje na tom, aby boli systémy manazmentu poznatkov,
resp. ich vyuzitie spravne pochopené zo strany organizacii, ktoré
o zavedeni takéhoto rieSenia uvazuju. Manazment poznatkov nie je jednoduchy
koncept — je sthrnom poznatkov z mnohych oblasti a vednych disciplin a nie je
zamerany iba na zavedenie a vyuzivanie IKT a poznatkovych technolégii do
organizacie. Podl'a V. BureSa znalostny manazment sa dnes skiima z niekol’kych
perspektiv:

- konceptudalna perspektiva (umeld inteligencia, expertné systémy

a znalostné expertné systémy, informatika, filozofia, simulécia, a pod.),
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- procesna perspektiva (ziskavanie, roz§irenie a pouzitie znalosti v ramci
modelov znalostnych procesov),
- technologicka perspektiva (blizS§ie uvedend v nasledujucej casti tejto

kapitoly),
- organizacna perspektiva (patria medzi ne centrum expertizy, projekty pre
vedomostného manazmentu — Project Office, komunity spolo¢ného

zduyymu a komunity spolo¢nych skusenosti, manazér znalosti — Chief
Knowledge Officer (CKO),

- implementacna perspektiva (kritick¢é faktory uspechu, predpoklady
a problémy, ocakavané prinosy, implementacia infraStruktary IKT,
stratégie pre znalostny manazment),

- manazérska perspektiva (manazérske postupy, meranie a hodnotenie
intelektudlneho kapitalu, prémiové, platové a motivaéné systémy,
vytvorenie vhodnej organizacnej kultary). [11]

Tento vypoCet modZzeme rozsirit’ o ekonomicku perspektivu, persondlnu
perspektivu a administrativau perspektivu. Vzajomnd previazanost’ jednotlivych
perspektiv je ich zékladnou vlastnost'ou, ktort dnes nie je moZne ignorovat’.

Systémy manazmentu poznatkov (SMP) predstavuji riadenie konkrétne;
organizécie, zalozené na poznatkoch. Vyuzivaji vystupy a vysledky aktivit
manazmentu poznatkov na dosiahnutie svojich ciel'ov. Pri formulécii navrhov na
implementaciu syst¢émov manazmentu poznatkov do praxe v organizacidch sa
¢asto vychadza zo znamej definicie SMP podla Gallupa (2001), ktora o nich
hovori ako o informacnych systémoch, ktoré v organizacii pomahaju vytvdrat,
zdielat, distribuovat a vyuzivat pozmnatky. Ide pritom o subor l'udi, nastrojov,
technologii a poznatkov, ktoré svojou vzajomnou ¢innostou umoziuju I'udom
v organizacii ich ziskavat’ a vyuzivat’. [63, 64]

Navrh implementéacie systémov manazmentu poznatkov a ich integracia
s manazérskym informaénym systémom organizacie méze byt podnetom pre
vlastny postup zavadzania systémov manazmentu poznatkov tak, aby bol
univerzalne vyuziteIny pre organizacie. Implementicia SMP pozostdva zo
Styroch zékladnych faz, ktoré su v podstate podobné s vSeobecne akceptovanym
postupom pri zavadzani informacnych systémov alebo  projektov
v organizaciach.

Ako prvy krok pri zavadzani v praxi je nutné vykonat vyhodnotenie
existujucej infrastruktary v organizacii. Nasleduje analyza, navrh a vyvoj
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systému manazmentu znalosti. DalSou klIicovou a organiza¢ne najnarocnejSou
fazou je samotnd implementicia systému a poslednou fazou vyhodnotenie
zavedenia tychto systémov.

Podl'a V. BureSa vyuzitelnost technologii by mala suavisiet
s nasledujiicimi konverznymi a prepojovacimi aktivitami:

- konverzia individualnych znalosti na vSeobecné dostupné znalosti
(problematika ziskavania znalosti od jednotlivych zamestnancov, ¢i
Specialistov, ich zdielanie a prezenticia, ktoré umoznuju d’alSiu reviziu
a opakované vyuzitie),

- konverzia dat na znalosti (ide o explorativne ziskavanie znalosti alebo
dolovanie v datach, st to oblasti vyuzivajuce rézne metody a nastroje
z umelej inteligencie a Statistiky),

- konverzia textovych informdcii na zmalosti (vyuzitie inteligentnych
nastrojov zaloZenych prevazne na fulltextovych technologidch v spojeni
s umelou inteligenciou),

- prepojenie ludi so znalostami (velka Ulohu tu zohravajia technologie,
ktoré spristupfiuji moznym zaujemcom znalosti, ktoré ich zaujimaju
alebo ich potrebuji),

- prepojenie  rozmych  typov  znalosti  navzdjom  (automatické
vyhodnocovanie obsahu jednotlivych znalosti a vytvaranie aj nasobnych
prepojeni medzi jednotlivymi stivisiacimi entitami znalosti),

- vzdjomné prepojenie ludi (vychddzame zo skutoCnosti, Ze jednym
z hlavnych nositelov rdznych znalosti je ¢lovek, Specialista na urcitu
oblast’, preto spojenie réznych l'udi zabezpecuje zdiel'anie znalosti, ale aj
ich tvorbu),

- prepojenie znalosti s konkrétnymi ludmi (vyuzivanie ,,push* technologii
k zaisteniu pristupu ku znalostiam pre 'udi, ktori tieto znalosti nemaju, ale
potrebujt ich). [11]

K zaisteniu tychto aktivit v rdmci znalostného manazmentu s vyuZzivané
rozne technologie.

Intranet — idealne prostredie pre zdielanie informdcii. Vo velkych
organizaciach sa niekedy stava, Ze internetové sluzby www st necitatel'né, nikto
nevie, ¢o kde je a preto ani rychlo nendjdete to, Co hl'adate. Intranet mdze byt
rozdeleny do dvoch casti — technologickd infraStruktira — siete IP, univerzalne
webové prehladavace, HTML format a webovy server, ktory sliuzi ako skladisko
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obsahu. Intranet je d’alSim typom znalostného uloZiska, ktoré by malo byt
integrované v organizacii s existujucimi uloZiskami.

Systémy pre spravu dokumentov — su skladiskom ddlezitych
organiza¢nych dokumentov a preto obsahuji dodlezité explicitné znalosti. Su
taktiez hodnotovymi ndstrojmi pre vytvaranie a spracovanie komplexnych
dokumentov. Vynikaji v kontrole vytvarania dokumentu, jeho spracovania
alebo spitnej recenzii. Mali by byt’ integrované do spolo¢nej infrastruktuary, ale
nemali by sa vyuzivat’ ako zaklad celého systému znalostného manazmentu.

Stroje pre znovuziskavanie informdcii — technologie, ¢i uz vo forme
organizacného ulozZiska textu alebo intranetového nastroja pre vyhladavanie,
existuji ako zdroj obsahujuci doélezit¢ informacie. Poskytovatelia tychto
technologii sa zameriavaji na uspokojenie potrieb tych, ktori vyhladavaja
informdcie a pridavaji k nim rysy ako: radenie podla miery podstatnosti,
otdzky v prirodzenom jazyku, sumarizacia a d’alSie mozZnosti zvySujlice rychlost’
a preciznost’ nachadzania informacii.

Groupwar a workflow systémy — ak pracuji l'udia v skupinach alebo
oddeleniach potrebuju komunikovat’ v realnom case. Toto robi z groupwaru
databazu obsahujucu znalosti, ktoré musia byt integrované do organizacnej
znalostnej architektury. Wookflow systémy umoziuji uzivatel'om kodifikovat
proces prenosu znalosti v pripade presnej metody disemindcie. Napriklad
procesy generovania ponuk, ¢asto vyzaduju, aby tvorcovia pontk zhromazdili
znalosti, vytvorili nové informacie a ziskali stthlas na celi ponuku. Tento proces
vyzaduje Struktirovant a usporiadanu pripravu a reviziu informadcii, ¢o zaistuje
prave tento systém.

Push technologie — vzbudili v poslednej dobe pozornost, pretoze
automatizuju informécie ku kone¢nému pouzivatelovi, aj ked’ e-maily sluzia
k tomu ucelu uz desatrocia. Nové — na webe zaloZzené technoldgie pridali lepSiu
prezentaciu, obnovu v redlnom Case a schopnost’ k uzivatel'ovi tak aplikaciu , tak
aj obsah. ,,TlaCenie* obsahu je dynamickd forma elektronického publikovania
a je preto dolezitou sucast’ou systému znalostného manazmentu.

Help-desk aplikdacie — sluzia k uspokojeniu tak internych, ako aj
externych poziadaviek na informacie. Ale znalosti akumulované v tychto
technologiach su schopné ovela SirSich aplikacii, ako len odpovedat na
Specifické otazky. Napriklad denniky sluzobnych poziadaviek moézu byt
hodnotovym ndstrojom pri navrhu produktu a zlepSovani sluzieb. K zachyteniu

224



Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

tychto potencidlnych a hodnotovych informacii je potrebné integrovat tieto
technologie a systémy do celostnej Struktiry znalostného manazmentu.

Brainstormingové aplikdcie — nastroje brainstormingu pomadahaju
inSpirovat’ kreativne myslenie akonvertuju tacitné znalosti do znalosti
explicitnych. To pomaha kategorizovat, organizovat’ a identifikovat’ znalostné
zdroje, apreto st aj dobrym nastrojom na vytvdranie znalosti. Organizaény
systém znalostného manazmentu musi uzivatelom atymto aplikdcidm
poskytovat’ jednoduchy spdsob identifikacie, zachytavania a zdiel'ania
vysledkov tychto aktivit s ostatnymi ¢lenmi organizacie.

Dadtové sklady a nastroje dolovania v ddatach — organizacie vytvaraja
a vyzbrojujui svojich manazérov nastrojmi k tzv. dolovaniu v datach za ucelom
maximalneho vyuzitia existujucich vztahov a objavovaniu novych vztahov
medzi zdkaznikmi, dodavate'mi a internymi procesmi. Systétm KM musi
poskytovat’ plnohodnotny pristup k datovym skladom, ktoré podporuju
Standardné protokoly, ako je Open Databaza Connectivity (ODBC) a Structured
Query Language (SQL) k beZznym reportom tak, Ze uzivatelia, ktori nie su
podrobne zozndmeni s ndstrojmi a technikami dolovania v datach, m6zu najst’
existujuce reporty v danej oblasti zdujmu a pristupovat’ k nim.

Medzi dalSie vyuzitelné technologie patri napr. zasielanie sprav
a elektronickd poSta, systémy pre podporu rozhodovania, telefonické
konferencie a pod. Medzi najobvyklejSie systémy z hladiska technologickej
perspektivy podporujice rdzne znalostné procesy v sucasnosti patria: [11]

EDMS (Eletronic Document Management Systems) — tieto systémy
umoziuju zamestnancom jednoduchsie pristupovat’ k existujicim dokumentom.
St schopné pracovat’ s neStruktirovanymi alebo textovymi datami, poskytuji
sofistikované metody indexacie alebo kategorizécie, €asto pracuju so zdrojmi
z internetu vo forme webovych stranok. Dnes su d’alej rozdelované do r6znych
kategorii, ako napr:

- DAN (Digital Asset Management) systémy podporujice pracu
s digitdlnymi aktivami v binarnej forme — zvuk, video, a pod.

- WCM (Web Content Management) systémy podporujice pracu
s internetovymi, intranetovymi a extranetovymi zdrojmi
a aplikdciami.
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- LCM (Learning Content Management) — systémy, ktorych ciel'om je
podpora vzdelavacieho procesu pomocou spravy Studijnych zdrojov
a ostanych vzdeldvacich materialov.
Diskusné systéemy — tieto systémy podporuji zdielanie informacii
a znalosti vacSiny Clenov urcitej komunity. Umoziiuji ziskat' odpovede na
otazky, tipy, ponaucenia, a pod.

CMS (Capability Management Systems) — tieto systémy st zname ako
"zlaté stranky" - umoziiuji ¢lenom organizacie poznat® kto o vie. Su tu
prezentované informacie o sposobilostiach, schopnostiach, skusenostiach,
dosiahnutého vzdeldvania a pod. Technologie umozitujiice najst’ cloveka, maju
rozsah od jednoduchého vyhladdvania pomocou klIticovych slov po
sofistikované algoritmy umelej inteligencie, ktoré vyuzivaji neurdnové siete
a rozhodovacie stromy. Tieto systémy je velmi tazké udrziavat
v aktudlnom stave (up-to-date), si vhodné predovSetkym pre organizacie
v ktorych je aktualizdcia osobného profilu prestiznou zaleZitostou, napr.
konzulta¢né spoloc¢nosti, pretoze v nich existuje motivacny program.

Systémy pre ziskavanie ponauceni (Lessons Learned Systems) — tieto
systétmy pozname aj v naSich OS SR. Poskytuju pristup k databaze,
v ktorej je mozné najst’ skusenosti spojené s rieSenim beznych problémov.
Problémy su tu popisané ako poznatky vo forme Struktirovanych pripadov. Su
casto podporované inteligentnymi technikami pre vyhladavanie podobného
pripadu.

Expertné systémy tieto systémy simuluji rozhodovanie 'udského experta.
Ich prinos bol uz preukdzany napr. v situdcidch, v ktorych je pre rozhodnutie
problému potrebné velké mnozstvo znalosti. Expertné systémy st uplatiiované
v pripade nedostatku ¢asu na rozhodnutie alebo v pripade, kde by rozhodnutie
I'udského experta mohlo byt ovplyvnené stresom, chorobou, a pod.

Systémy pre objavovanie znalosti (Knowledge Discovery Systems)
preskimavaji velké databdzy za ucelom néjdenia potencidlne uzitocne;j
informdacie alebo znalosti. Vyuzivané su tu Statistické metddy alebo metddy
z oblasti umelej inteligencie.

Inteligentné agendy, ak ide o Specializované softvérové systémy, ktoré su
obvykle su¢ast'ou vicsich systémov. Ich hlavnou tlohou je poskytnut podporu
ludom alebo inym agendam v roznych aktivitich. Cinnosti, ktoré agendy
vykonavaji st riadené pravidlami, ktoré méZzu byt prisposobené jednotlivym
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situaciam. Casto monitoruji iny systém, prehladavaju rozsiahle databazy,
zhromazd’uji informécie ako zéklad pre rozhodnutie realizované 'ud’'mi, a pod.
St zamerané na malé mnoziny uloh a velmi c{asto spolupracuji
s inymi agendami, ktoré maji ini oblast zamerania a iné Ulohy. MoZnosti
agend su extrémne hodnotné, napr. v znalostnom intenzivnom prostredi, ked’
znalostny zamestnanec nema c¢as na slUstavné monitorovanie informacnych
zdrojov.

Podl'a V. BureSa sa dnes kategorizuji vysSie uvedené systémy podla
podpory, ktori poskytuji jednotlivym procesom znalostného manazmentu na:

- systemy podporujuce vytvaranie znalosti (systémy, ktoré pomahaji
v procese tvorby, objavovania, syntézy, zluCovania a kombinacie
odbornych znalosti),

- systémy podporujuce kodifikaciu a validaciu znalosti (systémy, ktoré su
pouzivané pre klasifikaciu, kategorizaciu, ukladanie a validdciu znalosti),

- systemy podporujuce transfer a zdielanie znalosti (systémy, ktoré
podporuji procesy distriblcie a rozptylenia znalosti a ich pristupnost)).

[11]

S uvedeného vyplyva, ze problematika systétmov IKT je znacne
rozmanitd, zavisi od cielenej skupiny zaujemcov - znalostnych databaz,
ontologie, pojmovych map alebo jazykov, ktoré st na tejto Grovni vytvarané
a pouzivané. Nie je to vSak predmetom nasho d’alSieho zaujmu.

V podmienkach Armady Ceskej republiky je uz implementovany projekt
znalostného systému MENTAL, v ktorom je poukdzand vystavba ontologii.
V jej obsahu opisuje koncept map nametov (Topic Maps), Standardizaciu,
metodiku pri tvorbe ontologie, technologiu TOVEK apracu snimi. Ide
o vybudovanie a zavedenie systému znalostného manazmentu do rezortu obrany
CR. Vyhodou je opis stavu pred zavedenim a po implementacii znalostného
manazmentu v podmienkach obrany CR, zavedenim technoldgii (intranet, IS,
softvér, ziskavanie informacii, zaznamendvanie skusenosti, a pod). [55]

Pre potreby zavedenia IKT do manazmentu poznatkov v podmienkach OS
SR, by bolo potrebné uskutocnit podrobnejsiu analyzu dostupnych technologii
(IKT) vyuzitelnych v maximdlnej moznej miere pre Specifické potreby OS SR.
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4.5.1 Manazérska perspektiva manaZzmentu poznatkov v podmienkach
OS SR

Od zavedenia manazmentu poznatkov do OS SR sa oc€akavaju taktiez
ur¢it¢ vyhody a prinosy. Medzi prinosy manazmentu poznatkov, ktoré su
vztahované priamo k tomuto manazmentu (v spojeni s realizaciou
poznatkovych procesov, vyuzivanim technoldgii, a pod.) predovsetkym patria:

- zlepSenie zdiel'ania poznatkov vo vojenskych organizaciach,

- rozSirovanie najlepSich praktik v organizacii (Best practices),

- zlepSenie kvality projektového riadenia (projektov) a zmien (inovacii),

- ziskavanie poznatkov dostupnymi moznost'ami v podmienkach OS SR,

- uplatnovanie ziskanych poznatkov v procesoch vojenskej organizacie,

- lepSia pripravenost’ na neocakévané udalosti vo vojenstve,

- zvyS$enie Urovne motivacie zamestnancov,

- zlepSenie komunikacie, kooperacie a kvality v ramci organizacie,

- schopnost’ zvladat krizové situacie v podmienkach OS SR,

- zapojenie vSetkych zainteresovanych stran do procesu manazmentu
poznatkov, a pod.

V inej rovine sa daji chapat’ prinosy manazmentu poznatkov z hl'adiska
stanovenych cielov organizécie. V tomto pripade by mali byt ciele manazmentu
poznatkov zhodné s ciel'mi organizacie. V podmienkach OS SR by mohlo ist’
o zvySenie vykonnosti, znizenie nakladov, zavadzanie novych postupov,
sposobov, metdd atechnik vo vycviku, ale aj v beZnom pracovnom Zivote
profesiondlnych  vojakov a zamestnancov alebo aj vytvorenie novych
prilezitosti. Toto st len niektoré zprinosov. Myslime si, Ze uspeSnym
zavedenim manaZzmentu poznatkov sa zvysi uroven pripravenosti prislusnikov
OS SR, az buducnost’ odpovie na mozna otdzku: Aké prinosy md manazment
poznatkov vo vojenskej praxi?

Ocakdvanym zavedenim manazmentu poznatkov v organizacii je rast
(zvySenie) produktivity prace poznatkového zamestnanca, podl'a P. F. Druckera
je urcend tymito faktormi:

- Volba ciela prace — ako by sa mala vykonavat praca, ako najlepSie splnit’
ulohu a pod.

- Sebariadenie — znalostny zamestnanec ma mat’ moznost’ riadit’ sdm seba,
samozrejme musi niest’ zodpovednost’ za vlastné prispievanie k cielom
organizacie.
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- Permanentné ucenie sa a inovdacie — potreba neustaleho zdokonal'ovania
si vyZaduje neustale u€enie sa, do popredia vystupuje zdiel'anie informacii
a timova praca.

- Kvalita prace — vel'mi dolezita sucast’ v organizacii, ktora by mala byt
odvodena od objektivnych kritérii, ako od subjektivneho usudku.

- Nové ponatie prace poznatkového zamestnanca — potreba vnimat
zamestnanca ako aktivum, nie ako ndklady. Naklady je potrebné riadit
a planovite znizovat’, aktiva je potrebné rozvijat’.

4.6 Vyuzitie problematiky manaZzmentu poznatkov v podmienkach OS SR

ManaZzment poznatkov je vsiCasnom svete moderna manazérska
disciplina, ktord moze zésadne ovplyvnit' vSetky zainteresované strany aj
v podmienkach OS SR. V rezorte obrany prave problematika manaZmentu
poznatkov ndm efektivne moZze umozZnit vyuzivat dostupné informacie
a ziskané poznatky v prostredi OS SR, ktoré musi podporovat’, distribuovat’, ale
aj zdielat. Zavedenim sa vyrazne zvysi informovanost’ za predpokladu rozvoja
inovacii a rastu mozného poznatkového potencidlu naSho rezortu. Manazment
poznatkov by mal podporovat’ rozhodovanie na vSetkych urovniach velenia
a riadenia.

Myslime si, ze predpokladom zavedenia modernych informaénych
a komunikacnych systémov prave implementdcia manaZzmentu poznatkov do
prostredia OS SR vyrazne posilni jej integraciu. Cudsky potencial bude mat
dostupné vsetky potrebné informacie v kratkom case, ¢o bude mat’ vplyv na
rozvoj intelektudlneho kapitalu v naSej organizacii. Prave vybudovanie urcitého
systému v naSich podmienkach, ndm zamedzi alebo odstrani straty sktisenosti
a poznatkov velitelov, ako aj odbornych Specialistov. Vzhl'adom na buducnost’,
je tazké odhadnut’ vsetky jeho vyhody, ktoré by nam priniesli moZznosti
zavedenia manazmentu poznatkov v naSej praxi. VSeobecne mdézeme povedat,
7e z tedrie, ale aj z praxe (zavedenej v inych organizaciach) pozname cely rad
ich vyhod, ale aj prinosov (opisané v kapitole 2.11).

Zéasady zavadzania manaZzmentu poznatkov je mozné rozdelit do
niekol’kych rovin, ktoré =zahfiiaji koncepéné, procesné, technologické,
organiza¢né, implementa¢né a manazérske hladisko, ale aj l'udskd, procesnu

.....

skiisenosti zo zavadzania manazmentu poznatkov do rezortu MO CR. [55]
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Koncepcéné hladisko - ide o pochopenie zédkladnych pojmov. Dovody su
také, ze kazdy moze chapat’ tuto problematiku rozne, preto je potrebné presne
vymedzit’ je obsah, vyznam a problémy. Manazment poznatkov je samozrejme
interdisciplinarna disciplina, ktora vyuziva poznatky aj z d’alSich disciplin, ako
napriklad informatika, technoldgie, simulacie, filozofia, komunikicia,
motivacia, rozhodovanie a d’alSie. Na podporu tohto manazmentu by mohli
prispiet’ aktivity AOS, inovacie vyucby, rieSenie vyskumnych uloh, ako aj
vydavanie odbornej literatry s tematikou manaZzmentu poznatkov.

Z procesného hladiska ide o problematiku, kde je potrebné presne
vymedzit’ vSetky poznatkové procesy v naSej organizacii, to znamend vytvorit’
urith mapu (procesny model). V suvislosti s manazmentom poznatkov je
potrebné inovovat’ procesné riadenie v ramci AOS.

Technologické  hladisko sa zaobera vhodnymi informacno-
technologickymi technologiami akymi st:
- Intranet.
- Systém pre spravu dokumentov (MAIS).
- Groupware-SW podporujuci pracu v skupine (MS Share Point).
- Brainstorming SW- kreativne aplikacie podpory techniky brainstormingu.
- Datové sklady (Data Warehouse) transformované primarne data.
- Systémy na podporu rozhodovania (MS Project, ASYR-CZ SYS).
-  Webové vyhl'adavace, elektronicka posta, e-learning.
- SW systémy pre pracu s dokumentmi.
- Znalostny (poznatkovy) systém — v ACR projekt MENTAL.

Organizacéné hladisko charakterizuje poznatkovi organizaciu, jej
Struktaru. Definuje ulohy, zodpovednost a prvky poznatkovej organizacie,
centrum expertiz v poznatkovej doméne, poznatkové projekty a vytvdranie
zdujmovych skupin. Rezort obrany je cCasto v praxi vysoko rigidny voci
zmenam, ktorych vysledkom je narast novych Struktir. Naopak redukcia je
uplne prirodzeny proces. Tato dilema musi byt pri zavadzani manazmentu
poznatkov vyrieSena.

Implementacné hladisko. Uvazuje o metddach a postupoch, ktoré veda
k tUspeSnému zavadzaniu manazmentu poznatkov. Zaoberd sa  kritickymi
faktormi Uspechu, problémami a predpokladmi, oc€akdvanymi prinosmi
a poziadavkami na rozvoj IKT infrastruktary. Vysledkom by mal byt projekt
vedeny z najvysSej urovne rezortu, pokial ma mat’ nddej na Uspech. Pri vybere
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vhodnej metddy je potrebné zvazit' jej vhodnost’ vzhladom na jej UspesSnu
implementaciu do podmienok OS SR. Vysledkom je realizacia projektu na
urovni vrcholového manazmentu, ktory ma byt predpokladom pre uspesné
zavadzanie do nasich podmienok.

ManaZérske hladisko. Hodnoti spdsoby realizdcie manaZzmentu
poznatkov v praxi. Prave z manazérskeho hladiska je dolezité vykonat’ rad
ukonov, ako napriklad vytvorenie motivatného systému, prepojenie so
stratégiou  organizacie, vytvorenie vhodného prostredia, zhodnotenie
intelektualneho kapitalu, a pod.

Proces zavadzania manaZzmentu poznatkov do praxe OS SR:

Prvym krokom v procese zavadzania manazmentu poznatkov je vytvorit
poziciu manazéra poznatkov. Jeho tlohou je ziskavanie informacii a poznatkov,
zabezpecenie udrziavania ,klIa€ovych® poznatkov organizacie, ako aj podpora
zdiel'ania poznatkov v organizacii. Pre rozhodnutie vrcholového manazmentu
v podmienkach OS SR o zavedeni manazmentu poznatkov uvadzame jeho
mozny vSeobecny navod, na zéklade ktorého je ho mozné aplikovat’:

- vymenovat manazera poznatkov (Chief Knowledge Officer, CKO) — musi
disponovat’ potrebnymi (dolezitymi) poznatkami, jeho twlohou bude
vytvorit’ stratégiu manazmentu poznatkov previazanou so strategickymi
ciel'mi organizécie,

- angazovat vyssi manazment, poukazat’ na uspeSne realizované projekty
tohto manazmentu v inych organizaciach,

- integrovat tento manazment do kI'iCovych procesov,

- vytvorit' v organizacii prostredie dovery a ucenia sa (vytvorit' pravidla
v organizacii, ktoré zabezpecia kvalitu obsahu),

- podporovat’ vytvdaranie poznatkov a wurychlit inovdcie pomocou
informacnych technologii, stanovit metody na meranie prinosu
manazmentu poznatkov,

- vytvorit’ opatrenia pre praktické zavadzanie manazmentu poznatkov na
vSetkych urovniach velenia a riadenia (rozvo] manazmentu poznatkov
musia podporovat a pochopit ako jednu zhlavnych tuloh vSetkych
velitel'ov a nacelnikov),

- implementovat problematiku do predpisov.

V suvislosti s procesom zavadzania manazmentu poznatkov je potrebné
zdoraznit' aj nasledujuce dimenzie:
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Ludska dimenzia — v tejto oblasti je potrebné, aby vrcholovi manazéri,
zamestnanci, velitelia v oblasti manazmentu poznatkov vytvorili zdsady
spoluprace v tejto predmetnej oblasti. Je nutné nastavit’ prostredie trvalého
vzdelavania arozvoja inovativnych mysSlienok. Vedici zamestnanci musia
aplikovat’ do svojich pracovnych procesov apersonalnej prace zasady
spoluprace, organizovat’ kazdodennu ¢innost’ ako uciacu prilezitost’ na ziskanie
a prenos poznatkov, ktoré maju svoj Zivotny cyklus, ktory nemdZzeme zacat
pokial tieto poznatky nie st zdokumentované a ohodnotené.

Procesnd dimenzia - ziskavanie aktiv je potrebné uplatinovat
v pracovnych procesoch, taktiez je dolezité kreativnym spOosobom pouzivat
informdcie a poznatky pri rozhodovani, vo vyucbe, vycvikovom procese
a operacidch. Ddlezite je mysliet’ na bezpecnost’ — vytvorit’ opatrenia, ktoré
zamedzia neopravnenému pristupu k informacidm a poznatkom.

Technologicka dimenzia — aplikacia Standardnych nastrojov redukuje
naklady na vycvik a logisticki podporu. Je preto potrebné zaistit’ nepretrzitu
sluzbu pre vybavovanie poziadaviek prace s informdciami a poznatkami.
Musime vediet’ zabezpecit' jej fungovanie v celej organizacii, ako aj musime
zabezpeCit' pristup a vyhladdvanie poznatkov ainformacii bez technickych
a Strukturdlnych prekdzok. Ako zdroj poznatkov a inSpirdcie je mozné
odportcat’ vyuzitie portdlu AKO (Army Knowledge Online a DKO (Defence
Knowlwdge Online). [73]

4.6.1 Principy zavadzania manaZmentu poznatkov

Z pohl'adu manaZzérskej praxe v OS SR je potrebné stanovit’ nasledujice
principy aj pre zavedenie manazmentu poznatkov:

- trvald priprava riadiacich a poznatkovych zamestnancov, manazérov
a velitelov (manazérsko-velitel'skd kompetencia),

- vytvorenie zasad pre spolupracu, pre zdielanie poznatkov so
zamestnancami, ¢im by mali byt’ patri¢ne motivovani (efektivna interna
komunikécia, porady, timova praca, projekty, vymena sklsenosti,
pripadové stadie),

- ziskavanie poznatkov dostupnymi moznostami (vzdelavanie, kurzy, e-
learning),

- reSpektovanie bezpe€nosti ziskanych poznatkov a informacii (utajované
skutoCnosti, kybernetickd bezpecnost),
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- uplatiovanie ziskanych poznatkov v kazdodennych pracovnych
procesoch (vycvik, tréning, manazérske funkcie),

- zavedenie overenych pravidiel a procesov v celom rezorte (legislativa,
predpisy, smernice, normy, Standardy, atd’.)

- vyuzivanie S$tandardizovanych nastrojov  a aplikdcia  otvorenych
poznatkovych systémov (certifikacie utvarov),

- zavedenie poznatkovych systémovych portalov (IKT).

Poznatkovy audit

Predstavuje systematicky prieskum aktiv v rezorte a stvisiacich systémov,
ktoré podporuji manazment poznatkov. Preto je potrebné analyzovat’ prostredie
daného rezortu, prislusnej organizacie, a pod. Mdze sa vykonavat’ v niekol’kych
postupnych krokoch a jeho cielom je hl'adanie aktiv v organizécii.

Medzi ne patria informdcie o poznatkoch, ktoré sa vyskytuju v danej
organizacii, ich zameranie, miesta ich uloZenia, zistenia vlastnictva uzivatel'ov
vedomosti, urfenie poznatkovych tokov a odporucania ako tieto poznatky
integrovat’ a spravne vyuzit. Hlavnym doévodom poznatkového auditu je
skutocnost’, ze vicSina poznatkov v organizaciach ma charakter implicitnych
a skrytych (tacitnych). Je ho mozné realizovat’ prostrednictvom zberu informécii
vo forme:

- zaznamov a rozhovorov so zamestnancami,

- intranetovych diskusnych skupin,

- dotaznikov a ankiet,

- monitorovanim komunikaénych tokov organizac¢nej siete,

- rozborov organiza¢nych diagramov a procesnej dokumentacie,
- mapovanie formalnych aj neformalnych stretnuti,

- vyuzitie externych subjektov.

Zistené informacie apoznatky musia byt prehladne opisané
a kodifikované v taxonémii a nasledne prevedené do pravidiel, postupov alebo
pripadovych §tadii. DalSou moZnostou je transformacia poznatkov a ich
nasledné ulozenie do databazy za podpory vhodného softvéru, alebo ak su
dostato¢ne relevantné na vytvorenie, ¢i rozSirenie databazy poznatkov.

Z pohl'adu efektivne] organizacie 21. storoia (vzhladom na Tudsky
kapitdl) je jednou =z konkrétnych podmienok zavedenia a fungovania
manazmentu poznatkov tzv. knowledge-sharing culture alebo kultira
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wzdielania“ poznatkov a informacii. Je to vlastne ochota delit’ sa o svoje
poznatky a sktsenosti s inymi, a tym umoznit, aby vSetci zamestnanci mali
moznost' vyuzivat' tieto udaje v prospech celej organizacie. Dolezitym
predpokladom v sicasnosti je schopnost zamestnancov pochopit’ proces,
v ramci ktorého dané poznatky vznikli, a ochota tieto poznatky prijat, osvojit’ si
ich a d’alej ich pouzivat’ a rozvijat. Zakladnym poznatkom, ktory dnes vystupuje
do popredia v suvislosti s UspeSnym zavaddzanim manazmentu poznatkov, je
skutocnost’, Ze ide o iteracny proces, teda o proces, ktory sa nekonci, prave
naopak. Vzhl'adom na svoj obsah a zameranie neustale pokracuje, tak ako sa
neustdle zdokonaluju a rozSiruji poznatky l'udi a ich schopnost’ sa o tieto
poznatky podelit’.

4.6.2 Implementacia manaZzmentu poznatkov do podmienok OS SR
prostrednictvom projektu

Vedomosti sa vzdy spdjaju s konkrétnou situaciou. Situidcia mozZe byt
redlna alebo modelovana, méze sa vyznaCovat’ réznym stupfiom vSeobecnosti
definicie objektu. Situdcia v organizdcii moze byt rieSena na trovni celku, na
urovni jej jednotlivych stupiiov, moze byt vybrana jedna oblast’ (napr.
technickd), moze byt rieSend v rovine strategickej, taktickej alebo operativnej
a pod.

Kazda ¢innost’ v organizacii je vzdy vyvoland potrebou uviest veci do
pohybu — rieSit vzniknutd situiciu, odstranit’ prekazky vyvoja, zaistit
podmienky optimalneho vyvoja a pod. Prave preto vznikd potreba rieSit’
problematiku, ako projekt manazmentu poznatkov (projekt MP).

Projekt MP zostavujeme preto, Ze potrebujeme zlepSit' starostlivost’
o poznatky ich generovanie, ziskavanie, uchovavanie, vyber, sprostredkovanie
a pouzivanie. V prvej rade je dolezité reSpektovat’ nasledujice zasady:

- Ciele projektu MP musia reSpektovat’ strategické ciele organizacie a jej
jednotlivé stratégie.

-V zaujme realnosti projektu a dosiahnutia vysledkov je treba starostlivo
optimalizovat’ §irku a hibku projektu MP.

- Od prvopociatku je treba jasne definovat zodpovednost’ a kompetencie
v ramci projektu MP.

- Na zéklade ustalenia prvych zamerov projektu zacat’ prace na vybudovani
organizacnej a technologickej infrastruktury.
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- Vcas zacat’ odbornu pripravu hlavnych aktérov projektu.

- Vcas stanovit’ stratégiu projektu vo vedeni, vratane zasad motivacie
¢lenov riadiaceho timu a veduacich ¢iastkovych projektov.

- Zaistit' podmienky pre potrebnu previazanost’ projektu MP s ostatnymi
projektmi (vézby obsahové i riadiace).

- Zaistit priebeznil informovanost’ vedenia 1 vSetkych ucastnikov
o priebehu rieSenia a o postupnych ciel’'och.

Je potrebné spravne chapat predovSetkym podstatu manazmentu
poznatkov ako kombindcie l'udského faktoru atechnoldgie. Oproti inym
projektom je pre projekt MP typické to, ze v fiom ide o vysSi stupen
komplexnosti pdsobenia na l'udsky faktor. Dolezitym predpokladom logického
a taktiez lahSie prijatelného chapania cielov projektu MP je reSpektovanie
rozdielnosti perspektivy pristupu k cielom projektu MP ato koncepcného,
procesného, technologického, organizaéného pristupu z hl'adiska implementacie
a z hl'adiska riadenia (manaZmentu).

Ciele projektu MP musia vytvorit previazany a vyvazeny komplex.
Dal§im predpokladom je docenenie skusenosti. Ide o konkrétnu ¢ast’ poznatkov,
ktoré¢ sa prejavuju v akcii (vyvolavajica potrebu poznatkov), modelovd —
vSeobecna Cast’ poznatkov, vztahujuca sa k triede situacii a sprevadzajtica Cast’
poznatkov, umoziujuca posudenie adekvatnosti poznatky urcitej situacie
(majme na paméti vyznam sktsenosti pri tvorbe poznatku).

Projekty MP st najCastejSie orientované: do klucovych procesov
ovplyvitujucich ciele organizacie, do klucovych clankov poznatkového retazca,
do klucovych faz Zivotného cyklu poznatkov (tvorba, formatovanie, klasifikacia,
ukladanie, selekcia, sprostredkovanie, uzivanie, hodnotenie), na prieskum (ako
samostatnt analyticka fazu vysSieho projektu), a pod.

Velky vyznam pre u€innost’ projektu MP ma reSpektovanie Specifickosti
pOsobenia  zamestnancov ~ poverenych  starostlivostou o implementaciu
manazmentu poznatkov.

NajdolezitejSie a stCasne najtazSie faktory pre uUspech projektu MP su:
organizatna kultara podporujica orientdciu na tvorbu, sprostredkuvanie
a uzivanie poznatkov organizac¢nej infrastruktiry, efektivne motivac¢né ndéstroje
a miera akvalita podpory projektu MP zo strany vrcholového vedenia
organizacie. Hodnotenie uspesnosti (ucinnosti) projektu MP je zlozZitym
problémom. Je pri lom treba spravidla uplatiovat’ dve kritéria.
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Prvym kritéeriom je hodnotenie z hl'adiska vSeobecnych zasad uspesnej
stratégie manazmentu poznatkov, ktorymi su:
- Kontinudlny rozvoj na baze poznatkov.
- Starostlivost’ 0 poznatkovi komunitu.
- Starostlivost o prostredie  podporujice spolupracu pri  tvorbe,
sprostredkivani a uZivaniu poznatkov.

Druhé kriterium je spojené s prioritnym hladiskom aplikovanym pri
definicii ciel’a konkrétneho projektu.

Hodnotenie uc¢innosti projektu MP je I'ahké iba vtedy, pokial’ je mu zjavne
venovana dostatoéna pozornost. Cim vy33i je stupefi integrovanosti procesov
a systému manazmentu poznatkov do komplexu manazmentu organizacie, tym
tazSie je oddelit’ vplyv manazmentu poznatkov ako integralnu sucast’ celku.
Vyplyva to zo samotnej podstaty poznatkov, bez ktorych sa neobide Ziadna
¢innost. O nieCo lahSie je hodnotenie UspeSnosti konkrétneho projektu
zamerané¢ho na manazment poznatkov. Projekt méa svoj zaciatok a koniec, svoje
konkrétne ciele a svoje podmienky. Najmi v situdciach, kedy sa poznatky
celkom zjavne stdvaju limitujicim faktorom, je mozné aj vplyv aktivit
zameranych na systém manaZzmentu poznatkov nielen hodnotit, ale casto
1 merat’.

Prostrednictvom projektu je potrebné aplikovat manazment poznatkov
v podmienkach OS SR. Jednou z ciest, ktord je dnes uz ¢iastocne realizovana
v podmienkach OS SR, je jej postupné zavadzanie prostrednictvom
problematiky systému pre ziskanie ponauCenia - Lessons Learned Systems.
Avsak uvedeny systém v naSich podmienkach sa zameriava iba na vyuzitie
sktisenosti profesionalnych vojakov zpoOsobenia v zahranicnych misiach.
Absentuje rieSenie problémov zpohladu manazmentu poznatkov — dalSie
procesy v organizacii a inovacia, vzdelavanie, vycvik, problematika narodného
krizového manazmentu, a pod. Preto si kladieme otazku, ¢i je potrebné
uskutocnit’ novy projekt alebo vyuzit' tento systém aiba ho doplnit’ o d’alSie
kategorie, ktoré by riesili celt Skalu problémov v OS SR.

236



Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

4.6.3 Systém pre ziskanie ponaucenia sa zo skusenosti v podmienkach
OS SR

Brana do poznania v akejkol'vek Cinnosti, znamena zvySovanie si svojich
poznatkov. 'V zivote cCloveka sa  mnohokrat realizuji  opakované
a rovnaké Cinnosti alebo procesy, v ktorych sa dopuastame opét’ tych istych
chyb. Prave poucenie sa z minulych ¢innosti a procesov je cesta, ktord nam
napoméha pri sprdvnom rozhodovani prostrednictvom vyuZzitia novych
poznatkov aich kompardcia s poznatkami zpredchadzajuceho obdobia
(minulosti).

Zvycajne sa takyto postup v anglicky hovoriacom prostredi ucelene
nazyva ,lessons Learned Systems®. Pri pokuse o hladanie slovenského
ekvivalentu sa javi ako najvhodnejSie pouzivat' variant ,,Ponaucenie sa zo
sktisenosti*.

Ozbrojené sily nie su vuvedenej oblasti vynimkou a v niektorych
krajindch a vojenskych organizaciach ma systém ,,Lessons Learned Systems*
bohatt tradiciu. Vel'mi dobre je rozpracovany v severoatlantickej aliancii —
NATO, ktord ma vytvoreni samostatni agentiru ,,JJoint Analysis and Lessons
Learned Centre — JALLC* so sidlom v Portugalsku — Monsanto. [74]

Taktiez bohati histériu a dobre rozpracovany projekt ma americké
centrum ,,Center for Army Lessons Learned — CALL* so sidlom v Kansase —
Fort Leavenworth [75] . Primarnym dokumentom vyspelého armadneho KM je
AR 25-1 Army Regulation 25-1.

Podl'a tohto predpisu sa vykonava vzdelavanie manazérov a expertov
v oblasti prace s poznatkami, odmenovanim za zdielané¢ poznatky,
predchadzaniu strat poznatkov, ochrana a zabezpecenie poznatkov. Pre tento
ucel je nastaveny Standardizovany nastroj, otvorené architektiry a robustné
vyhl'adavacie funkcie. Poznatky st neustdle dostupné on-line prostrednictvom
portalov: Army Knowledge Online (AKO), [76], Defense Knowledge Online
(DKO), [77], Joint Knowledge Online (JKO), [78] a Defense Connet Online
(DCO), [79].

Medzi dalSie krajiny, ktoré vyuZzivaji manazment poznatkov patria
Kanada, Franctizsko a Velkd Britania. V Armade Ceskej republiky taktiez

postupne buduju systém zaloZeny na manazmente poznatkov prostrednictvom
rieSeného projektu ,,Znalostného systéemu MENTAL®.
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Vsetky spominané krajiny pracuju s oblastou manazmentu poznatkov
prostrednictvom uchovavania sktsenosti z misii ,,Leasson Learend”, kde ich
zhromazd'uji v roznych formatoch a distribuuju ich v prospech dalSich
jednotiek, ktoré sa zucCastiiuji na misiach.

Pripadova Studia zo zahranicia ako sa u¢it’ od inych - mocna zbran
pre afganského velitela. [21]

Vojaci 3. brigddy bojového timu z 25. pechotnej divizie si vyslani do
Afganistanu vyzbrojeny novou mocnou zbranou - poznatkami svojich
predchodcov.

Major Tony Burgess z Americkej vojenskej akadémie ndm rozpraval
o time CompanyCommand.com, ktory zavadzal v arméade novy proces zdiel'ania
poznatkov. Jeho ucelom bolo spojit’ velitelov rot, ktori v minulosti sluzili
v Afganistane, stymi, ktori sa chystali na vyjazd do tejto krajiny.
CompanyCommand.com je profesionalne forum pre armadnych velitelov rot,
ktoré spaja velitelov sucasnych, byvalych a budicich do nepretrzitého dialogu
o veliacich metodach. Ich stratégia asistencie obsahuje tri prvky:
- vytypovat’ poznatky sucasnych a minulych velitelov v Afganistane do
manualu pre buducich velitelov,
- dat’ dohromady minulych abuducich velitelov v priamej konverzacii
o veliacich metodach v Afganistane,
- vytvorit’ online  priestor v ramci webovych stranok
CompanyCommand.com $pecialne urc¢enych pre velenie v Afganistane.

Najprv vytvorili manudl s nazvom Afghan Commander After Action
Review, ktory obsahoval spdtné hodnotenie — poznatky a skasenosti 41
sucasnych a predchadzajucich velitel'ov v Afganistane.

Ako tieto poznatky ziskali? Zoznam velitel'ov, ktori sltzili ako velitelia
rot v Afganistane, ziskali zo siete CompanyCommand.com. Potom vytvorili
prieskum na baze webovych dotaznikov, ktory sa tykal problémov relevantnych
najma pre velitel'ov rot. Potom osobne poziadali vSetkych minulych a su¢asnych
velitel'ov, aby prieskum vyplnili.

Po vykonani prieskumu zhrnuli ich odpovede anaformatovali ich do
zhruba 80 strankového manualu, ktory jeden velitel’ ocenil ako ,,najlepSie spitné
vyhodnotenie®, o ktorom kedy pocul.
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Po odovzdani Afganského manudlu jednotlivym velitel'om, zorganizovala
CompanyCommand.com priame stretnutie byvalych a buducich velitelov rot.
Na akciu pozvali Sest’ dostojnikov, ktori v Afganistane velili, aby zdielali svoje
poznatky s velitel'mi, ktori sa chystali na odchod do tejto krajiny. Spolo¢ne
travili tri dni nad mapami, rozpravali o afganskych vodcoch, o taktike nepriatel’a
a dalsich svojich skusenostiach. ,,Bola to pre nds neocenitel'nd skusenost™,
povedal jeden znich. Nakoniec tim CompanyCommand.com vytvoril on-line
priestor, pre byvalych, sicasnych a budutcich velitelov v elektronickej podobe.

,» Vlastnad skusenost’ sa nedd nahradit’ ni¢im*, hovori major Nate Allen,
vedici programu CompanyCommand.com. Vdaka vytvoreniu programu
asistencie, ktory umoznil pisomné, osobné a virtualne spojenie zcastnenych,
sa mohli velitelia navzajom ucit’ a byt’ pripraveny na boj.

V naSich podmienkach OS SR sa pokusaju o zavedenie takéhoto systému
uz niekol’ko rokov. V roku 2008 bola vydanid avroku 2011 novelizovana
smernica na¢elnika generalneho Stdbu [80], ktord znamenala oficidlny zaciatok
uplatiiovania ,,Lessons Learned* v podmienkach OS SR.

Cielom bolo upravit zhromazdovanie poznatkov, ich identifikaciu
a zovseobecnovanie skusenosti s pozitivnym alebo negativnym dopadom na
cinnost' zloziek OS SR, za ucelom prijatia opatreni na odstranenie chyb
a zlepsenie podmienok v buducnosti. Zaroven pre to vytvorit patricny
mechanizmus, stanovit' ulohy, postupy a zodpovednosti jednotlivych
organizacnych zloziek ozbrojenych sil, velitelov, ako aj vsetkych prislusnikov
ozbrojenych sil v oblasti riadenia tohto systému. Databaza systému Lessons
Learned by mala byt prioritne zamerand na pripravu a nasadenie jednotiek
v operaciach a mala by sa tykat’ nasledovnych oblasti:

Operacie (misie).

Vycvikové aktivity.

Cvicenia.

Vyskum (odborné a vedecké skimanie alebo pozorovanie).

Al A

Pripadne d’alSie Cinnosti a procesy v rezorte ministerstva obrany.

Obsah smernice je zamerany na podmienujucu uspesSnost’ a efektivitu
procesov Lessons Learned, ktorymi su:
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1) Spoluprdaca (sucinnost), ktord je nutna na zaistenie toho, ze vSetky zlozky
st pevnou sucastou tohto procesu a plne podporuju dosiahnutie zlepsSenia
(pokroku).

2) Koordindcia, ktora vyzaduje od kazdej zlozky dosledné planovanie,
s cielom odstranit’ rozpory pri vynaloZenom Usili a zaistit vCasné
a efektivne riadenie svojej prace.

3) Komunikdcia, ktord ulah¢i cely proces a zaisti, aby vSetky zlozky boli
v€as a podrobne informované o vyvoji v procese Lessons Learned,
prebiehajucich napravnych akciach a zlepSeni (pokroku). [65]

Proces Lessons Learned pozostdva znasledovnych, po sebe iducich

krokov:

1) Pozorovanie a ziskavanie poznatkov z pozorovania.

2) Analyza.

3) Schvalenie zaverov analyzy.

4) Vznik identifikovaného poznatku (Lessons Identified).

5) Realizécia opatreni a monitorovanie.

6) Overenie u¢innosti vykonanych opatreni.

7) Ponaucenie zo skusenosti (Lessons Learned).

8) Zdielanie informacii o ponauceniach zo skusenosti.

Podl'a J. NiZznanského proces Lessons Learned sa zacCina na zdklade
poznatku, pripadne pozorovania vzniknutej situdcie alebo aktivity, ale tiezZ aj na
zéklade hodnotenia vojenskych cviceni alebo hlaseni z operdcie v zahranici.
Poznatok z pozorovania je problém, ktory je potrebné riesit’ alebo pozitivna
skasenost’, ktor treba zovSeobecnit. Pri kazdej aktivite existuje ocakéavany
vysledok alebo vystup. Ak sa oCakavania nenaplnia alebo st prekroceng, je to
prilezitost’ poucit’ sa. VSetky odchylky od ofakavaného vysledku je potrebné
zdokumentovat’ ako poznatok z pozorovania, ktory popisuje chronologicky sled
udalosti, podmienky a okolnosti sprevadzajice tieto udalosti a ostatné
kvantifikované podrobnosti.

Ziskavanie poznatkov a vyuzivanie skusenosti je povinnostou vSetkych
velitel'ov. Velitel' poznatok zhodnoti a rozhodne, ¢i je vhodny alebo nevhodny
pre proces Lessons Learned, ¢i je nutna jeho d’alSia analyza, ¢i bude poznatok
analyzovany a rieSeny vo vlastnej poOsobnosti alebo bude postipeny
nadriadenému stupiiu spolu s navrhmi na vykonnu zloZku a napravnu ¢innost’.
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Za poznatok nevhodny pre proces Lessons Learned sa povazuje taky,
ktorého pric¢ina je v osobnom zlyhani jednotlivca alebo v neuplatiiovani platnych
predpisov a nariadeni, ak jav je ojedinely a nie je pravdepodobné, Ze sa bude
opakovat’ alebo ak ide o evidentnu staznost. Poznatky sa predkladaju
prostrednictvom Standardizovaného formuldra. Vhodné poznatky z pdsobenia
v operaciach a misidch medzindrodného krizového manazmentu prerokuva
pracovna skupina Lessons Learned, ktora pdsobi na Generalnom §tabe OS SR.

Poznatky analyzuje prislusny odborny organ, do podsobnosti ktorého
uvedena problematika patri. Vysledky analyzy spolu s navrhovanym népravnym
opatrenim, odborny organ predklada pracovnej skupine Lessons Learned
prostrednictvom formuléra analyzy. Névrh opatreni zahfiia urCenie vykonnej
zlozky, ktord bude poverend realizdciou opatreni na odstranenie nedostatkov
a termin vykonania ndpravnych opatreni. Identifikovany poznatok vznika
z vhodného poznatku po vykonani jeho analyzy. Identifikovanym poznatkom je
pozorovanie alebo zistenie, ktoré sa povazuje za uzito¢né pre ostatnych a ktoré
posudila pracovna skupina Lessons Learned. S to poznatky z pozorovania, ku
ktorym sa pripravovali napravné opatrenia. Specificky typ identifikovanych
poznatkov predstavuji odporucané postupy — best practices, ktor¢ moézu byt
Specifické vzhladom na situaciu, zavislost od prostredia, priestoru bojove;j
operacie, z ¢coho vyplyva, ze sa ¢asom mozu stat’ zastaranymi a je potrebné ich
revidovat’. [66]

Postup, akym sposobom je mozné vykonavat Lessons Learned v praxi,
sa da charakterizovat ako proces, ktory sa naplni procesom zberu,
porovnavanim, analyzovanim a rozSirovanim poznatkov a skusenosti. Jeho
zékladné prvky moézu predstavovat: zistenie, zadokumentovanie, posudenie a
ulozenie (zverejnenie).

Zistenie — uzivatelia (prislusnici OS SR) by sa mali naucit’ rozpoznat’, ¢o
povazovat’ za skusenost’ vhodnll na zaradenie do procesu ,,Lessons Learned".
Zékladnym predpokladom uspesného zaciatku a nasledného pokraCovania je
ochota azaujem diskutovat’ o problémoch, ¢i uz v malej skupine o0sob
bezprostredne zainteresovanej na vykonavani nejakej Cinnosti, ¢i plneni
konkrétnej ulohy. Vys$Sou formou uspechu je ochota podelit’ sa so svojim
postojom aj s inymi, v tomto Case bezprostredne nezainteresovanymi osobami.

Rozpoznanie vhodnej skuto¢nosti je zaloZzené na individualnej schopnosti
potencialneho prispievatela a na jeho pripravenosti do systému vstipit. Takato
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pripravenost’ sa bude pomerne dlho kreovat’ a v prvej etape bude pravdepodobne
najvhodnejSou zaujmovou skupinou na pripravu dostojnicky zbor.

Dolezitou skuto¢nostou je taktiez pochopenie, Ze snaha podelit
sa o0 poznatok moze byt podmienena ukoncenim prisluSnej Cinnosti (ulohy,
operacie, a pod.), ale potreba moze nastat’ aj v jej priebehu.

Zadokumentovanie — spracovat’ pisomnu podobu poznatku a tym sa onl
podelit’ s ostatnymi. Ma nenahraditelni cenu pre jeho budice vyuZitie.
Idedlnym rieSenim je vyuzitie jednoducho dostupného Standardizovaného
formulara. Zlozity pristup ku ziskaniu formuldra, ¢i zlozity spdsob jeho
odoslania na spracovanie, moZze mat vplyv na uspeSnost celého projektu.
Podobny, neblahy vplyv moze mat’ aj nezrozumitelne alebo zlozito spracovany
formular.

Takto spracovany dokument nepredstavuje st'aznost’, ¢i niektory z d’alSich
javov, ako uz bolo vysSie uvedené. Sucastou zdokumentovania poznatku by
malo byt’ aj odportdanie, napr. na principe: ,,Co by som urobil inak, keby som
mohol zacat’ eSte raz?*“ Pre niekoho mdze byt takyto pristup neprijemny
a vyzaduje si istt davku uprimnosti, konStruktivneho pristupu a pripadne
i ochoty znasat istii formu pozornosti svojho okolia. Uspesnost projektu v jeho
priebehu moze narusit’ snaha niektorych uzivatel'ov prispievatel’a pranierovat),
kritizovat’ alebo inym spdsobom spochybiiovat. Extrémne nepriaznivy vplyv na
uspesnost’ projektu by mala snaha negativne ovplyvnit osobni kariéru
prispievatela. Naopak snahou vedenia by mala byt odmena za ochotu prispiet’
k rozvoju organizacie a zlepSeniu jej prace.

Posudenie — do tejto Casti procesu ,,Leasson Learing* spada sustavné
prijimanie zadokumentovanych poznatkov, ich analyza, porovnéavanie,
odstraniovanie duplicity, spracovdvanie ndvrhov na prijimanie opatreni
a rozhodnutie o zaradeni do databazy. Je to praca pre urenti zodpovednl osobu
alebo skupinu osob. Praca spomenutej osoby alebo skupiny osdéb ma
nenahraditeIné miesto v celom projekte. Na uvedenej osobe/skupine o0sob
spoCiva najvac¢sia tarcha projektu a od vysledkov jej prace sa odvija jeho
celkovy uspech. Prave odportcania anasledné opatrenia maju rozhodujlce
miesto v celom procese z kratkodobého hladiska. Z dlhodobého hladiska je to
vytvarand a priebezne revidovana databaza.
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V podmienkach OS SR bola na tuto pracu urcend pracovna skupina [81]
v zloZeni: predseda, zastupca, sekretar, stali clenovia (z urenych stucasti OS SR)
a nestali ¢lenovia (prizyvani prileZitostne podl'a potreby).

NezastupiteI'né miesto v tomto procese musi mat’ jedna osoba. Mézeme ju
nazyvat’ manazér projektu, sekretdr alebo spravca systému. Prave od tejto osoby
chceme, aby bola osobou prvého kontaktu s prispievatelmi do systému
(obsluhovala pocita¢ s prijatymi poznatkami, vykondvala prvotni selekciu
a pripravovala prvotné navrhy, predkladala navrhy na okamzité alebo prioritné
opatrenia a pripravovala poznatky, ktoré je potrebné prerokovat’ v SirSej
pracovnej skupine).

Uchovanie (zverejnenie) — vytvaranie aprevadzkovanie databazy
poznatkov nie je jedinou, ale je jednou z najddlezitejSich skutocnosti projektu.
Je len prirodzené, ze nie vSetky zadokumentované poznatky buda zaradené do
databazy. Zarad’uju sa tam tie, ktoré boli postidené ako potencialne prospesné
pre sucasné abuduce aktivity. Zdiel'at’ sa mo6zu aj informacie, ktoré nie su
oficidlne sucastou procesu Lessons Learned (napriklad pravidelné spravy
o bojovej Cinnosti v misii, zaverecné spravy z cviceni, vyhodnotenie
zahranicnych aktivit, zdpisnice z rokovani, a pod.)

Konkrétny priklad sucasnej realizécie prace s poznatkami (vedomost'ami)
v podmienkach OS SR v systéme ,,Lessons Learned‘ je uvedeny v pripadovej
Studii z rokovania pracovnej skupiny PS LL v Prilohe 4.

Napriek snahe a niekol’kym opatreniam sa problematika implementacie
Lessons Learned do podmienok OS SR stile nevyrovnala s niektorymi
problémami a eSte nejaky €as potrva nez sa plnohodnotne bude uplatiiovat’. O ¢o
sa mOzeme v ,,Lessons Learned' snazit’:

- vyuzit ho ako zdroj na poucenie sa z redlnych situécii,
- oznamit’ existenciu novej situacie,
- 0zndmit’ zmenu povodnej situacie,
- odporucit’ zmenu konania,
- oznamit’ osobny postreh.
O ¢osa v ,Lessons Learned nesnazit’:
- nepouzivat’ ho ako isty druh kontroly,
- nepouzivat’ ho ako zdroj hodnotenia podriadenych,
- nepouzivat’ ho iba ako formu na oznadmenie negativneho javu,
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- nepouzivat’ ho na vyjadrenie svojej nespokojnosti (staznosti),
- nepouzivat’ ho na znevazovanie 0s0b, jednotky, a pod. [54]

Podiel katedry manaZzmentu na projekte vyskumu zameraného na
skiimanie davového spravania profesionalnych vojakov v misiach.

V snahe prispiet k vyuzZivaniu skusenosti profesiondlnych vojakov do
systéemu ,,Lessons Learned* sa podielala Katedra manazmentu AOS na rieSeni
vedeckého projektu pod nazvom ,MozZnosti modelovania spravania sa
jednotlivcov a davu v krizovych situdciach*.

Hlavnym cielom bolo identifikovat’ a analyzovat' skusenosti vojakov
vysielanych do misii o spradvani sa jednotlivcov a davu v extrémnych krizovych
situaciach, do ktorych sa dostali. Na zaklade tychto skisenosti vytypovat’ mozné
typové spravanie sa v krizovych situaciach pri asymetrickych ohrozeniach.
Zamerom tiez bolo prispiet’ k tomu, aby sa skvalitnila psychickéd pripravenost’
jednotlivcov a zvySila sa pohotova reakcia jednotiek plniacich ulohy v ramci
NATO na ohrozenie. Sucastou vedeckého projektu bolo pripravit' typové
scenare ziaduceho spravania sa jednotlivcov a davu v jednotlivych krizovych
situaciach pri asymetrickom ohrozeni.

Vyskumu sa zucastnilo 127 profesiondlnych vojakov z r6znych uUtvarov
Ozbrojenych sil SR, ktori poOsobili prevazne v misiach ISAF, KFOR
a UNFICYP. V sktimanej vzorke prevazovali muzi, 53,5 % respondentov bolo
vo veku od 26 do 30 rokov. V ramci projektu vyskumu boli pouzité explorativne
metody vedeckého vyskumu, ato: technika dotaznika, technika riadeného
rozhovoru a metdoda obsahovej analyzy vybranych dokumentov.

Zo spracovanych vysledkov vyskumu vyplynulo, Ze za najslabSiu mieru
pripravenosti (v porovnani s vojakmi zahrani¢énych armad) profesiondlni vojaci
OS SR povazuju oblast’ kultarne—antropologicku, t. j. pocitovali nedostatky
znalosti o ndbozenskych zvyklostiach, obcianskych zvykoch, tradiciach,
zasadadch aprejavoch spravania sa domécich obyvatelov v priestoroch
nasadenia. Za nedostato¢né tiez povazovali svoje znalosti o identifikécii,
pripadne predikcii situdcii, v ktorych dochddza k samovrazednym utokom
atentatnikov. Tuto oblast’ pripravenosti vnimali respondenti velmi citlivo,
vzhladom na bezprostredné ohrozenie ich Zivota a zdravia. Ugastnici prieskumu
sa vyjadrili, Ze je potrebné zvysit’ 1 jazykovu pripravu profesionalnych vojakov,
a to nielen anglického jazyka, ale 1 zdkladov jazyka miestneho obyvatel’stva.
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Vzhladom na zistené skuto¢nosti, autori vedeckého vyskumu odporacaja,
aby sa v priprave profesiondlnych vojakov preferoval prakticky nacvik, pri
ktorom by sa vyuzili skusenosti a zazitkové stavy vojakov, ktori sa s takymito
situdciami v priestoroch nasadenia uz stretli. Ddlezité je osvojit' si zakladné
vedomosti o kultare ndrodov, etnik v priestore nasadenia, o zvykoch, tradiciach,
obyc€ajoch atabu, ¢o by umoznilo efektivnejSie riesit’ problémy vo vztahu
k civilnému obyvatel'stvu a konstruktivnejSiu komunikaciu zucastnenych stran.
Poznanie by takto prispelo k zmierneniu nasilia s nabozenskym, etnickym,
rodovym ¢i inym pozadim.

Riesitel'sky kolektiv vypracoval na zdklade sekundarnej analyzy
zhromazdenych dat devét typov modelovych situacii, do ktorych sa pocas
pOsobenia na misidch dostdvaji profesionalni vojaci z hladiska interakcie
ucastnikov davu. Modely sprévania st zamerané¢ na situdcie: zhromazdenie
vicSieho poctu I'udi, spravanie sa ucastnikov davu prestivajucich sa na miesto
urCenia, na ucastnikov davu, ktori postupuju proti korddénu zasahujucich
vojakov, vstupuji do chrdneného priestoru, do vzajomného napadania, bitky,
agresivne spravanie pri utokoch. [67]

Uvedené sktsenosti a poznatky profesionalnych vojakov, ako i modely
spravania sa davu su praktickym vkladom vysokoSkolskych ucitel'ov tejto

katedry, ktoré su konkrétne vyuziteI'né pri d’alSom zapracovani do databazy
systému Lessons Learned.
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5 NAVRHY A ODPORUCANIA PRE PRAX V OS SR

Mozno konstatovat’, ze v praxi OS SR sa s poznatkami pracuje, avSak
absentuje uceleny systém, ktory by jasne ukazal smer a stanovil jasné pravidla
v praci profesiondlnych vojakov a zamestnancov. Ucelent databazu poznatkov
tvoria subory predpisov, smernic, nariadeni, ktoré st ulozené v kazdej
organizacii, ako aj v kazdom utvare. Odborné skripta a ucebnice sa ukladaji vo
vojenskych Skolach, ale pristup knim je casto komplikovany. V naSich
podmienkach sa vedomosti Siria prostrednictvom kontaktov starSich a mladSich
generacii profesionalnych vojakov a zamestnancov. Tento proces vSak nie je
systematicky riadeny, skor ide o intuiciu v odovzdavani poznatkov.

Z toho vyplyva, ze je potrebné vybudovat’ systém manaZmentu
poznatkov, v ramci ktorého je potrebné vytvorit’ databdazu poznatkov na
vSetkych urovniach profesiondlneho Zivota vojakov a zamestnancov, Co si
v podmienkach ozbrojenych sil bude vyZadovat realizaciu mnozstva
systémovych opatreni. Tieto opatrenia maji za tlohu vytvorit’ idealne prostredie
na vymenu, Sirenie a ukladanie poznatkov, ktoré sa maju v ¢o najkratSom Case
dostat’ do ciela. To znamena k 'udom, ktori tieto poznatky buda potrebovat’ na
vyrieSenie zivotnych a pracovnych problémovych situacii.

Vytvorenie systému v podobe implementdcie manaimentu poznatkov,
moZeme bez pochyby zaradit’ prave medzi klP’ucové formy podpory jeho
zavdadzania na vSetkych urovniach riadenia organizdcie. 7 naSich zisteni
a nazorov l'udi, ktori v prostredi ozbrojenych sil uz nejaky Cas podsobia sa
ukazuje, Ze je potrebné vytvorit’ nielen systém manazmentu poznatkov, ale aj
prislusni databdzu poznatkov. Z nasej analyzy réznych metodik, ktoré s
vhodné na zavedenie manazmentu poznatkov do praxe, odporti¢ame vyuzit
metodiku KM-Beat-It, ktorti sme podrobnejsie opisali v monografii.

V stvislosti s procesom (systémom) zavadzania manazmentu poznatkov
do praxe je potrebné reSpektovat’ urcité konkrétne kroky a postupy:

- vymenovat’ manazéra poznatkov (CKO),

- angazovat vys$i manazment AOS, ako aj inych vrcholovych manazérov
v OS SR,

- integrovat manazment poznatkov do klI'ai¢ovych procesov v OS SR,

- vytvorit’ v organizécii prostredie dovery a u€enia sa,

- podporovat’ vytvaranie poznatkov a urychlit inovacie pomocou
informac¢nych technologii,
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vytvorit’ opatrenia pre praktické zavadzanie manaZmentu poznatkov na
vSetkych Grovniach velenia a riadenia,

implementovat’ problematiku manaZzmentu poznatkov do rezortnych
predpisov,

vyuzit intelektudlny potencial ucitel'ov a zamestnancov AOS na podporu
ucelené¢ho systému manazmentu poznatkov v podmienkach OS SR,

AOS ako vysokoskolska vzdeldvacia institicia by sa mala stat’ nositel'om
Sirenia poznatkov prostrednictvom hlavného garanta vytvorenia systému
v podmienkach OS SR — udiaca sa organizicia,

implementacia manazmentu poznatkov si bude vyZadovat’ vysokl Uroven
zabezpecenia proti nezelanym tunikom a stratdm informacii a poznatkov,
navrhnat' Struktaru databazy poznatkov v podmienkach OS SR
s efektivnym vyuZitim IKT,

vstupom OS SR do NATO sa podstatne rozsirilo spektrum pouzitia nasich
vojenskych jednotiek,

na pripravu prisluSnikov a ich nasledného vyslania do zahrani¢nych
vojenskych misii sa zriadila Specidlna vycvikova jednotka, v ktorej
prisluSnici musia pracovat s poznatkami. Lektori, ktori vykonavaju
Skolenie, maju skusenosti z pdsobenia v r6znych misidch. Ich tlohou je
okrem pripravy a vycviku aj priama spolupraca a pomoc pri striedani
vojenskych kontingentov v zahrani¢i. Vlastné sktisenosti odovzdavaju
svojim nasledovnikom. Tym dochadza k zdielaniu drahocennych
poznatkov a k budovaniu uciacej sa organizacie (Lesson Learning),

v ramci AOS aplikovanie problematiky manazmentu poznatkov a v rdmci
nej vykonavanie Skoleni a tréningov formou kratkodobych kurzov, ktoré

budl zamerané na problematiku ,,ManaZzmentu poznatkov v podmienkach
OS SR*.
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ZAVER

Poznatky v prostredi vojenstva zohravaji v aktudlnom dynamicky
sa rozvijajicom svete vel'mi doleziti tlohu. Na nich budu stat’ alebo padat
d’alSie kroky procesu edukacie — vychovy, vycviku a d’alSieho kariérneho
vzdeldvania v podmienkach OS SR.

Na zékladne seridznej analyzy sucasného stavu v oblasti manazmentu
poznatkov je mozné tento novodoby druh manazmentu zefektivnit' a hlavne
zrychlit’ aj v podmienkach OS SR.

ManaZzment poznatkov (knowledge mamagement) je preduréenym
nastrojom zvySovania hodnoty akejkol'vek organizacie. Jeho uspeSna
implementicia je velmi naro¢na, no nie vSak nemozna. Dokumentuji to
teoretici — odbornici na manazment poznatkov, ako aj mnohé pripadové Studie
v ramci odbornej manazérskej literatiry. Zamer zaviest manazment poznatkov
do vojenského prostredia je v dneSnom svete priam nevyhnutnostou, najma
z hl'adiska profesionalizacie OS SR. Pretoze uz teraz je jasné, ze to nebude
jednoducha cesta, skor naopak. NaSe poznatky, sklisenosti a vyvoj manazmentu
v poslednom obdobi upozoriiuju na to, ze tito zvolena cesta zakonite bude
viest” k vysSej kvalite a konkurencie schopnosti tohto silového rezortu.

Monografia poskytuje zaujemcom solidny prehl'ad o najnovsich trendoch
v manazmente poznatkov, vyuziteInych tak pri riadeni vojenskych jednotiek,
ako aj pri vedeni l'udi (manazovani l'udi) v OS SR. Jej vkladom je aj to,
ze ponuka konkrétnu aplikiciu teda implementéciu tychto skiisenosti do novych
sposobov vedenia I'udi v rdmci akademického prostredia, ako aj v podmienkach
OS SR.

Na optimalizaciu celostnej Struktiry manazmentu poznatkov pouzivaju
autori nielen osvedCené metoddy a prostriedky manazmentu poznatkov, ale aj
inovativne metody uplatiovania tohto typu manazmentu tak v rdmci AOS,
ale aj v ramci kariérneho vzdelavania so zameranim na vojenské organizacie.

Organizacia, ktord si nevazi pracu l'udi a nezachytava svoje aktudlne
informacie, tdaje, poznatky a skusenosti potrebné pre d’alSi rozvoj vo svojom
systéme manazmentu poznatkov, nebude sa mat’ v buducnosti od koho ucit.
Systém mozZe dobre fungovat’ len vtedy, ak cely cyklus manazmentu poznatkov
sa bude neustile napliiat, ziskavat, menit a §iritt  prostrednictvom novych
poznatkov.
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Zalezi aj na tom, ako byt postupne spdsobily akompetentny tieto
poznatky vyuzivat, najmd byt ochotny ich ziskavat a zdielat. Neustale
sa zdokonal'ovat’, ale hlavne systematicky, inovativne a prognosticky uvazovat'.
Je potrebné si uvedomit’ jednoduchy fakt, ze vedomosti, znalosti a poznatky
o urcitych javoch, procesoch a systémoch sa neustdle skvalitiiuju a enormne
pribudaji. Ostava len alen na néas, ako rychlo, spolahlivo a precizne tieto
argumenty a zdovodnenia dokaZeme spravne pochopit’ a aj prakticky vyuzit.

Je predsa naSou poslanim neustadle vkladat’ a zapracovavat do systému
manazmentu poznatkov nové vedomosti, znalosti a skusenosti , ktoré vyplyvaju
nielen z vedecko-technického pokroku, ale najmd zneustdlych zmien
v Zivote, kvality Zivota a efektivnosti prace tak nielen manazérov, velitel'ov, ale
aj profesiondlnych vojakov, zamestnancov, administrativnych odbornikov.
V sucasnosti je potrebné viest’ k tomu aj vSetkych Studentov (v troch stupnioch
vysokosSkolského vzdelavania), ako aj ostatnych ucastnikov v ramci roéznych
foriem celozivotného vzdelavania a vojenského profesijného kariérneho
vzdelavania.
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SKRATKY

AOS — Akadémia ozbrojenych sil

APQC — American Productivity and Quality Centre

CBKS — model vymeny a odovzdavania poznatkov, zaloZeny na
organizacnej kulture (Culture Based Knowledge Shariong)

CRM — Customers Relatoinship Management

CVM — Customers Value Management

Col — komunity spolocného zdujmu

CoP — komunity spolocnych skusenosti

CKO — manazér poznatkov

CMS — Capability Management Systems

GROW — ciel, realita, prileZitost a vola

DAN — Digital Asset Management

IKT — informacné a komunikacné technologie

IS/IT — informacné systemy/informacné technologie

1Q — inteligencia

EQ — emociondlna inteligencia

EFFAS — Eurdpskou federaciou financno-analytickych spolocnosti
(The European Federation of Financial Analysts Societies)

EDMS — Eletronic Document Management Systems

KM — Knowledge management

LCR — Leading Customers Relatoinship

LCM — Learning Content Management

LI — identifikované poznatky

LL — skusenosti leassons learned

NEC — Network Enabled Capability

OS SR — Ozbrojené sily Slovenskej republiky

ODBC — Open Databdza Connectivity

PERT — Program Evaluation and Review Technique

Projekt MP — projekt manazmentu poznatkov

POS — model POS — pripravenost, ochota a schopnost

SECI — proces konverzie (socializdacia, externalizacia, kombindacia
a internalizacia)

SZP — systém manazmentu poznatkov

SQL — Structured Query Language

Vel.PS — velitel’stvo pozemnych sil

VSVaP —velitel'stvo sil vycviku a podpory

VvzS — velitel’stvo vzdusnych sil

WCM — Web Content Management

258



Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

PRILOHY
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Priloha
Zlozky a prvky intelektudlneho kapitalu
Zdroj/Autor Zaradenie Zlozky Kracové prvky
intelektualneho intelektualneho intelektualneho kapitalu
kapitalu kapitalu
OECD (1999) znalostné aktiva kapital: Pudské zdroje
organizacny chranené rieSenia
Pudsky siete vztahov
EFFAS (2001) nevyjadrené zruénosti zru¢nosti a znalosti
softvér zamestnancov
veda a vyskum a manazmentu
inovacie chrénené rieSenia
znacky a patenty stratégie
stratégie, procesy procesy

vztahy s dodavatelmi
a so zakaznikmi

aroven vzt'ahov

Edvinsson a Malone | nehmotné aktiva kapital: znalosti
(1997) zakaznicky/trhovy zruénosti
procesny mudrost’
Pudsky skusenosti
inovacny a rozvojovy | kreativnost’
kultira
filozofia
Ross (1998) trhova hodnota kapital: nevymedzené
Pudsky
Strukturalny
trhovy
organizacny
procesny
inovaény a rozvojovy
intelektualne
vlastnictvo
nehmotné aktiva
Malhotra (2004) nehmotné aktiva kapital: spokojnost’ zdkaznikov
zakaznicky obchodné vzt'ahy
organizacny stabilita procesov
procesny kvalita komunikacie
inovacny naklady na vedu a vyskum
rozvojovy zlepSenia
inovacie
pocet novych vyrobkov
Brooking (1998) neuchopitel'né aktiva | aktiva: Ludia
trhové naklady na vzdelavania
intelektualne spokojnost’ zamestnancov
infrastruktirme lojalita zamestnancov
Pudské kvalita zamestnavatel'a
Greene (1996) aktiva spracované informacie
informdcie a znalosti | znalosti
Sveiby (1997) nezaradené kapital: zékaznicky Know-how

individualny
Strukturalny
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English (2006) Intelektualny -ludsky | kapital: znalosti
kapital intelektualne aktiva skusenosti
intelektualny majetok | tvorivost
zlepSovacie navrhy
vynalezy
metodické postupy
patenty
ochranné znamky
obchodna znacka
Mladkova (2004) skryté hodnoty kapital: znalosti
organizacie Pudsky schopnosti
Struktirny zrucnosti
zakaznicky pristup k praci
organizacny motivacia
Patarak (2008) neuchopitel’né aktiva | znalostné Struktury: Pudia
externé databazy
interné
Gilad (1996) intelektualny kapital - | informacie a znalosti | informacie
competitive o pritomnosti znalosti
intelligence a buducnosti
interné¢ho a externého
prostredia a Cinitel'ov
Liptakova (2008) nevymedzené kapital: l'udsky schopnosti
vedomosti
navyky
motivacie
energie

261




Manazment poznatkov v podmienkach OS SR

Priloha 2

Vyhody a nevyhody metodik zavadzania znalostného manaZzmentu [11]

Vyhody

Nevyhody

Nezavislost’ metodiky na hospodarskom
odvetvi

Zameranie metodiky na urciti oblast’
aktivit — vyvoj novych produktov

Vyvazenost jednotlivych perspektiv

Silna orientacia na IKT (spojenie najméa
s technologickymi rieSeniami)

Existencia pozornosti venovana
organizacnej kultire

Vytvorenie timu az v priebehu procesu
zavéadzania

Vyuzitie procesnej orientacie

Vytvorenie znalostnej stratégie a az
nasledna analyza sti¢asného stavu

Vnimanie ekonomickych aspektov
(realizované investicie, snaha
o minimalizaciu nékladov, a pod.)

Spoliehanie sa na pilotny projekt —
nasledny zaujem zalozeny na
dosiahnutych aspechoch

Tvorba metodiky na zaklade najlepsej
sktsenosti

Snaha pracovat’ so znalostami, nie vSak
so znalostnymi aktivami

LepSie vyuzitie moznosti klasifikacie
a dimenzie znalosti a znalostnych zdrojov
pri analyze sucasného stavu

Opakovanie iba konecnych faz metodiky
(4vodné fazy su realizované iba raz)

Variabilita metodiky, to znamena
moznost’ jej drobnej upravy na zéklade
potrieb organizicie

Definicia buducich aktivit bez realizacie
analyzy sucasného stavu

Pozornost’ venovana l'udskému faktoru
pri zavadzani

Vytvorenie vlastného postupu pre
realizaciu pilotného projektu v pripade
jeho vyuzitia

Zdoraznenie kontinuity a nikdy
nekonciacej prace v ramci organizacie
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Priloha 3

Vreckoyy
Slabikar
[idra

Lessons Learned

Zdroj: Hajekova, A., Kostrec, B.: Vreckovy Slabikar lidra, maj 2013, Oddelenia analyz
a doktrin OdVCD ShO GS OS SR.
Dostupné na internete:
http.// http://web.gs.mil.sk/sbo/ovcad/oad/lider/
Vreckov%Z20labikr%20ldra/Forms/Allltems.aspx
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Cielom procesu Lessons Learned
je zhromazdovanie poznatkov, ich
identifikacia a zovSeobecnovanie
skusenosti s pozitivnym alebo
negativnym dopadom na cinnost
zloziek OS SR za ucelom prijatia
opatreni na odstranenie chyb
a zlepSenie podmienok
v buducnosti.

/deladom celého procesu Lessons Learned je
poznatok. Pri kazdej aktivite je ocakdvany
vysledok alebo vystup — ak sa ocakavania
nenaplnia alebo su naopak prekrocené, je to
prilezitost poucit’ sa. Vsetky odchylky od
ocakavaného vysledku  je  potrebné
zdokumentovat’ ako poznatok z pozorovania,
ktory popisuje chronologicky sled udalosti,
podmienky a okolnosti sprevadzajuce tieto

walosti a ostatné podrobnosti. /
/

Poznatok je problem, ktory treba riesit,
alebo pozitivna skusenost, ktoru treba
zovseobecnit. Poznatok musi obsahovat
zdkladné  informacie s detailmi
potrebnymi pre dalSiu analyzu. y
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Pri hodnoteni poznatku si vZzdy
odpovedz na tieto otazky!

Ako sa to 1isi
od ocakavania?
Ako by sa tomu

dalo predist’

v buducnosti?
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...v prostredi NATO

sa proces ziskavania

a vyuzivania poznatkov / ... proces LL nenahradza

nazyva Lessons Learned velitel'ski zodpovednost

(skratka LL)? VIES, ZE... v oblasti kontroly, ale sluzi na
podporu jednotlivym stupfiom
velenia a riadenia?

... ziskavanie poznatkov je
zodpovednostou vsetkych,

bez rozdielu hodnosti a
funkcie? Zodpovednostou
velitela je zhodnotenie

poznatkov a rozhodnutie,

ktory z nich je vhodny pre d
proces na zaklade kriterii a( '
principov LL? '

... zdokumentované
poznatky (formular
Hlasenie o pozorovani)
Jje potrebné posudit' v ¢o
najkratsom case?

-

M pésobenie v operdciach krizového manazmentu mimo tizemia SR
(KMMUSR)

M priprava do operdcii KMMUSR

M vzdelavacie a vycvikové aktivity

Mnarodné a medzindrodné cvicenia

M vyskum (odborné a vedecké skiimanie a pozorovanie)

M zahranicné aktivity

KRITERIA LI/LL

M adresnost’ M komunikacia

M aplikovatel'nost’ M kooperacia
M dokladnost’

M vyznam

M koordinacia

M vystiznost/stru¢nost’

M zrozumitel’'nost’
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ROZHODOVACI STROM
NA URCENIE VHODNOSTI POZNATKU PRE PROCES LL

Poznatok

vysoka
pravde-
podobnost’
opakovania

vysoky vysoky
vplyv na vplyv na
bojova bojovu

¢innost’ ¢innost’

poznatok poznatok poznatok poznatok
vhodny vhodny vhodny nevhodny
ako LL ako LL ako LL ako LL
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ETAPY PROCESU LESSONS LEARNED

1. Iniciacia procesu

Pozorovanie udalosti
Ziskanie poznatku
Spracovanie Hlasenia o poznatku

J

ASRNRN

2. Procesna analyza

Analyza nahldsené¢ho poznatku
Pochopenie problému

Navrh napravnej akcie

Navrh vykonnej zloZky na rieSenie

J

ANANENEN

3. Lessons Identified

Schvalenie, resp. neschvalenie poznatku ako LI
Evidencia poznatku do databazy LL
Vydanie uloh na riesenie

J

SN

4. Implementacia a monitorovanie

Realizacia napravnej akcie
Implementacia do praxe
Monitorovanie navrhnutého a realizovaného

rieSenia
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5. Potvrdenie platnosti

Overenie zivotaschopnosti rieSenia
Potvrdenie napravy / zlepSenia

Mozné korekcie s dosahom na napravu /
zlepSenie

ANANEN

6. Lessons Learned

Zovseobecnenie skusenosti
Priznanie statusu LL zov§eobecnenej skisenosti

ANIAN

7. Zdielanie

v VyuZivanie databazy LL na vyhladavanie,
porovnavanie a vyuZzivanie v nej existujucich
zadznamov pri rieSeni d’alSich poznatkov
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DATABAZA LL OS SR

Adresa URL lokality:
http.://web.gs.mil.sk/sbo/ovcad/oad/ll/
Databza%20poznatkov%20LL/Forms/Allltems.aspx

Principy funkcionality:
A. Realizovana v prostredi MS SharePoint 2010.

B. Rozdelend do dvoch casti:
1. subor v MS EXCEL, ktory tvori prehlad vsetkych rieSenych
poznatkov (nevhodné ako LL, klasifikované ako LI, resp. LL)
zoradeny do jednotlivych harkov podla datumu konania rokovania
PSLL GS OS SR,
2. adresarova Struktura s prvotne definovanymi klucovymi oblastami
s postupnym spresiiovanim konkrétnych podoblasti a pristupom ku
kompletnej dokumentacii ku kazdému riesenému poznatku.

‘ Poradové Cislo

‘ Nézov poznatku

‘ Status poznatku (nevhodné, LI, LL)

Prehl'ad vedengch | Prislugnost k priorite
poloziek v jednotlivych ‘ Riesitel’

harkoch ‘ Oblast

4
T, |
) SN

ek
Prehlad  harkov ‘

|
a suhrnov databaz | PS 30.1.2013 |
poznatkov LI, LL ‘ PS30.4. 2013 |
|
|
|

| Databéza LI
| Databéza LL

‘ Databaza nevhodnych poznatkov
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Prvotne definované klI’acové oblasti v databaze LL OS SR

Technika Vykon

Priprava Vystroj

Podpora Vyzbroj

Material

Zabezpecenie

Priklad ¢asti adresarovej Struktury databazy LL OS SR

\ Vyzbroj \

' l y

| Municia ‘ ‘ Rucné zbrane ‘ ‘Zbraﬁové systémy ‘

¢ l '

Pi-52 | Sa-58 N UG-59 |

'

| ! ,

\ Poruchy zbrane | \ Pouzitie zbrane \ ‘Vylepé,enie zbrane |

v

|

20120822 04
Vyuzivanie Sa vz.58 VM pri
plneni tloh v priestore nasadenia

v v
20120822 04 poznatok 20120822 04 analyza
Hlasenie o poznatku Analyza poznatku
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FORMULAR HLASENIA O POZOROVANI
A ZASADY JEHO VYPLNANIA

HLASENIE
0
~ POZOROVANI ) ]
(IDENTIFIKOVANEJ SKUSENOSTI, PONAUCENI ZO SKUSENOSTI)
ZLOZKA:
Oznacenie: Datum:
Cislo: Aktualizované dna:
Bod: Stupen utajenia:

1. Ndzov (pomenovanie udalosti):

2. Zistenie (pozorovanie; postreh):

3. Opis (udalosti; zistenia; pozorovania a pod.):

4. Zaver (y):

5. Odporucanie (a):

6. Vykonna zlozka:

7. Navrhovana (o¢akavand) doba splnenia:

8. Poznamky (komentar):

9. Zoznam priloh:

Spracoval:

Meno: Hodnost”: Funkcia:

Telefon: Fax: E-mail:

Iny prostriedok spojenia: Adresa: Nadriadené velitel'stvo:
Vo dNA..ceiiie e

Podpis
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1. Nazov - kratky avystizny popis
poznatku, pod tymto nazvom bude
uvedeny v databaze. Preto nie je vhodny
nazov  vSeobecny, ako  napriklad:
,Nedostatocny vycvik* alebo
,Organizacna Struktara®, podla ktorého
sa nebude dat’ najst’ poznatok v databaze.

2. Zistenie — stru¢ny avystizny opis
problému, ¢o sa presne stalo, kde je
problém.

3. Opis - diskusia zacina opisom
situacie, oakavanym vystupom, a pod.,
nasleduje popis pozorovania, odpoved’ na
otazky cCo, kde, kedy, ako a preco sa
stalo, zdovodnenie, ako prekdza problém
pri plneni tloh, pripadne kratka analyza,
ktora vedie k identifikacii moznych pri¢in
problému, zlyhania. Opis mé poskytovat
logicky sled od zistenia k zaveru.

4. Zaver — suhrnny opis zisteni pricin
problému.

5. Odporucanie — indikuje ¢o by malo
byt urobené, aby bol problém vyrieSeny,
navrh napravného opatrenia.

6. Vykonna zlozka — navrh zlozky, ktora
bude zodpovedna za dalSiu, hlbSiu
analyzu a za vykonanie napravnej akcie.

7. Navrhovana doba

splnenia

(ocakavana)

8. Poznamky — dopliiujiice poznamky.
9. Zoznam priloh

10. Spracoval — kontakt na spracovatel’a,
s ktorym je mozné pripadné nejasnosti
prediskutovat’.

Ucinnost osobnych ochrannych prostriedkov

Niektori vojaci prestali doverovat osobnym
ochrannym prostriedkom a prestali ich nosit.

Pri rozhovore svojakmi vyslo najavo, zZe
0 osobnych  ochrannych prostriedkoch sa
rozsirila informdcia, Ze nie su ucinné. Niektori
vojaci sami testovali casti osobnej ochrany ako
helmy a stity — zapalili ich a tieto sa poskodili.
Toto povazovali za dokaz neefektivnosti tychto
prostriedkov.

Avsak vojaci si neuvedomovali, Ze Stity funguju
len spolu s vestou a iba ako komplet splfajii
ochrannu funkciu. V konecnom dosledku sa
zistilo, Ze vojaci nemaju dostatocné informdcie
o stupfioch ochrany vybavenia a o tom, ako
cely ochranny systéem funguje.

Nedostatok informacii o fungovani osobnych
ochrannych prostriedkov viedol vojakov k
experimentom  so  Stitom  a k vyvodeniu
nespravnych zaverov o fungovani supravy.

Vykonat  poucenie  vojakov o funkcnosti
osobnych ochrannych prostriedkov a sposobe
ich pouzitia. Poucenie v mieste operacie
vykonat okamZite.
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()]

. Bud’ v§imavy, zapi$ vSetko, z Coho sa da

. Kazdy poznatok zapi§ zvlast — teda

triednost’ Lessons Learned,

tak budete postupovat’ podl'a
tohto rozkazu! /

Vojaci! Ak chcete ziskat’)

poucit’!

na jednom formulari ,,Hlasenie o poznatku*
bude len jeden poznatok!

. Poznatok daj na posudenie svojmu

velitel'ovi!

Odosli formular s poznatkom co
najrychlejsie!

Sleduj databazu LL OS SR!

. Neries to, o uz je raz rieSené!

A pamdtaj!
Poznatok nie je staznost
a staznost nie je poznatok!
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STRUKTURY A INFORMACNE TOKY
SPRACOVAVANIA POZNATKOV V PROCESE LL

JALLC <y
Lisabon LLDb NATO

A

Skuisenosti

presahujice narodny
ramec

__________________________________ intranet
| , ! N . .
i analyzy poznatkov, | Pracovné skupina » s informéciami o LL
i navrhy rieseni, <—>‘ X
| rieSenia, zdiel'ania | W GS OAS SRW y > B
--------- ff---------- f--------- t-----5
BGEU |!
Poznatky, ktorych _______________________________________’____:
rieSenie nie je KMMUSR

v kompetencii
pracovnych skupin

[ Pracovna skupina } { Pracovna skupina } { Pracovna skupina ]

PS OS SR VzS OS SR SVaP OS SR
|
PUZ PUZ - PUZ

LEGENDA:

LLDb — databdza Lessons Learned

KMMUSR - krizovy manazment mimo tzemia SR
CRO — Centrum riadenie operacii SbO GS OS SR
PUZ — podriadené ttvary a zariadenia

= — vstup poznatkov
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(@

SLOVNICEK POJMOV A SKRATIEK

D

...poznatok / pozorovanie

Je kazda odchylka od
ocakavaného vysledku, z ktorej je
mozné¢ sa poucCit. Mobze byt
pozitivny alebo negativny.

...Lessons Identified

(identifikovany poznatok)

Je poznatok, ktory bol
analyzovany a boli k nemu
na

urcené opatrenia

napravu.

@

...Lessons Learned
(ponaucenie zo skusenosti)

Je  vysledok

napravnych  opatreni,

sposobilosti.

implementécie
ktoré
priniesli zvySeny a kvalitnejsi
vykon alebo posilnili ¢1 rozsirili

y

o)

Lessons Identified — LI
Lessons Learned — LL

Lessons Learned Database — LLDb

Jasné, viem!

J
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INFORMACNE ZDROJE

RIADIACA DOKUMENTACIA,

r

PUBLIKACIE

- NATO Lessons Learned Policy, 2011

- Smernice nacCelnika Generalneho Stabu

ozbrojenych sil Slovenskej republiky o ziskavani
poznatkov a vyuZzivani skusenosti, 2011

- Bi-Strategic Command Directive (Bi-SCD) 80-6

Lessons Learned, 2011

- The NATO Lesons Learned Handbook, Second

Edition, 2011

INTRANET A INTERNET

Intranet Lessons Learned OS SR:
http://web.gs.mil.sk/sbo/ovcad/oad/ll/SitePages/Domov.aspx

Databaza Lessons Learned OS SR:
http://web.gs.mil.sk/sbo/ovcad/oad/ll/
Databza%20poznatkov%20LL/Forms/Allltems.aspx

Internetova stranka JALLC Lisabon:
http://'www.jallc.nato.int/

NATO Lessons Learned Portal:
https://nllp.jallc.nato.int/Pages/default.aspx

NATO Lessons Learned Database:
https://lldb.jallc.nato.int/lldb/
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Priloha 4

Pripadova Stidia — rokovanie pracovnej skupiny PS LL

Na priklade rokovania pracovnej skupiny poukazujeme, akym spdsobom
sa v sucCasnosti rieSi problematika Lessons Learned v podmienkach OS SR. Jej
hlavnym usilim je analyzovat’ identifikované poznatky (LI), zovSeobecnovat
skusenosti (LL) s pozitivnym alebo negativnym dopadom na ¢innost’ zloziek OS
SR, za ucelom prijatia opatreni na odstrdnenie chyb a zlepSenie podmienok
v budutcnosti.

Na rokovani pracovnej skupiny sa jednotlivé ,formulare hlasenia
poznatkov* vyhodnocuji ako vhodné poznatky alebo nevhodné poznatky. Po
schvaleni poznatku pracovnou skupinou Lessons Learned (PS LL)
a vydani tloh nasleduje realizacia prijatych opatreni, ktord spociva v plneni
vydanych tloh a napravnych opatreni vykonnou zlozkou. T4to zodpoveda za
vypracovanie planu ndpravného opatrenia. Velmi dobrym rieSenim je
stanovenie niekol’kych medznikov v procese napravy. Na zdklade sledovania
tychto medznikov je moZzné merat’” GspeSnost’ realizacie planu néapravného
opatrenia. Monitoring nadriadenym stupiiom sleduje stav realizovaného
napravného opatrenia a informuje pracovnu skupinu Lessons Learned o jeho
priebehu. Overovanim ucinnosti vykonanych opatreni sa zist'uje, ¢i zrealizované
napravné opatrenie je spravnym rieSenim podvodného problému, ktory bol
zisteny. Potvrdenie spravnosti ndpravnych opatreni je potrebné pre zhodnotenie
ucinnosti vykonanych opatreni vzhl'adom na odstranenie zistenych nedostatkov.
Overenie moZe vyZzadovat’ dodatocné analyzy, ¢i opatrenia priniesli pozadovany
vysledok alebo ¢i je potrebné vratit’ identifikovany poznatok naspét’ do procesu
analyzy. [65]

V pripade, ze vSetky napravné opatrenia sa vykonali a osvedcili,
sa identifikované poznatky (LI — Lessons Identified) stavaju ponaucenim
zo skusenosti (LL — Lessons Learned) a st zahrnuté do databazy poznatkov.
Podla charakteru a vztahu zovSeobecneného poznatku je ho mozné vyuzit
v ramci celych Ozbrojenych sil SR alebo len v podmienkach tuzko
Specializovanych jednotiek. Je dolezité¢, aby =ziskané skusenosti boli co
najrychlejSie zapracované do vnitornych predpisov a vojenskych doktrin.

Hodnota procesu Lessons Learned nadobuda svoj vyznam len vtedy, ked’
informdcie vytvorené tymto procesom su kedykol'vek pristupné osobam, ktoré
ich potrebuju. Postupy zdiel'ania informécii v prostredi OS SR st nasledovné:
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1. Nova informacia je aktivne rozoslana.

2. Nova informécia sa umiestni na intranetovu stranku OS SR.

3. S novou informéciou budi obozndmeni c¢lenovia pracovnej skupiny
Lessons Learned Generalneho stabu OS SR na pravidelnom zasadani.

4. Informacia je zaradena do verejne pristupného stboru poznatkov
(databazy).

5. Informécia je na zdklade odporu€ania spracovatela poskytnuta do

databazy NATO alebo EU. (Smernice nacelnika GS OS SR o ziskavani
poznatkov a vyuzivani skusenosti. SbO-179-4/2011-OAD.)

Dna 30. januara 2014 sa uskuto¢nilo rokovanie pracovnej skupiny pre
oblast’ Lessons Learned (d’alej len ,,PS LL%).

Pracovné rokovanie otvoril genmjr. Ing. Pavel MACKO, CSc.
Zdoraznil, Ze cely systém Lessons Learned slizi na zabezpecenie cielového
stavu ozbrojenych sil. Vystup z tohto zamestnania by mal iniciovat
oblasti vzdeldvania, individualneho vycviku a kolektivneho vycviku.

POZNATOK Z OPERACIE UNFICYP
Predeployment training do operacie UNFICYP

Velitel SLOVCON identifikoval poznatok, v ktorom poukézal na
problém, ze rotaény tyzdeit nie je dostatone dlhy na zoznamenie
nastupcov so vSetkymi dokumentmi a stvislostami medzi nimi. Nie je ¢as
zaoberat’ sa narodnou dokumentéciou, ktora je platnd u nds v suavislosti
s medzindrodnou dokumentaciou.

Analyza poznatku (kpt. Jozef Zrel'ak, VVzS):

» Kratky rota¢ny tyzden na zoznamenie sa so vSetkymi dokumentmi.

 Paralelny subeh UN a narodnej dokumentacie alebo SOP dava priestor

na odliSny pohl'ad na plnenie konkrétnej ulohy.

Navrhované opatrenia: Sucasnym velitelom v misii boli vydané ulohy
spracovat’ zoznam dokumentacie (UN a SK), ktora je potrebnd na zvladnutie
konkrétnej pozicie v misii, ako aj harmonogram ¢innosti poc¢as rotacné¢ho
tyzdna. Na zéklade dodanej dokumentdcie, bude tento novy poznatok
zapracovany do narodného vycviku a spristupneny formou manudlu pre kazdu
klI'aovli funkciu s obsahom pozadovanej dokumentdcie pocas spolocného
a odborného vycviku u plrb Nitra pripravujucej sa jednotky UNFICYP -
rotacia september 2014. Tato dokumentacia bude taktiez poskytnutd na
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zapracovanie pre VIVM Martin (SVaP). Rotujici klI'icovy personal tak bude
mat’ k dispozicii vSetky potrebné a dolezité dokumenty uz pred vycestovanim.
Tato dokumentacia sa musi periodicky obnovovat s kazdou rotaciou.

Navrhovana vykonna zlozka: SCKM v stcinnosti s VVzS.

Termin vykonania opatreni: ¢o najskor.

Zaver za pracovni skupinu: Poznatok JE VHODNY na zaradenie do
databazy ako LI. Zabezpecit' zapracovanie pozadovanej dokumentacie pre
kl'acovy persondl do narodného vycviku na zaklade podkladov z priestoru
operacie. Zefektivnit' Staidium dokumentacie v priprave tak, aby tyZzden na
prevzatie funkcii bol dostatoény. Zabezpecit kontakt s priestorom a so
striedajucim persondlom pred vyslanim.

POZNATOK Z MISIE UNTSO
Priprava prisluSnikov OS SR pred nasadenim do misie UNTSO

V ziskanom poznatku opera¢ny dostojnik LOC uvadza, ze na ziver
tyzdiiovej sustredenej pripravy pred odoslanim na jednotlivé miesta pdsobisk
v misii UNTSO je povinnost' UspeSne vykonat test ASITF, priCom sa
predpoklada, ze vyslany dostojnik absolvoval test BSITF v domovskej krajine.

Analyza poznatku (pplk. Kisel, VIVM): Kurz Basic Security In The
Field (BSITF) je mozné zaradit ako doplnkovi formu vycviku v réamci
rezidenéného vycviku vojenskych pozorovatelov vo Vycvikove] jednotke
vojenskych misii, a to po absolvovani teoretickej pripravy. Kurz je tieZ mozné
absolvovat’ z ktoré¢hokol'vek miesta na Zemi s internetovym pripojenim.
Uspesné absolvovanie kurzu sa doklada certifikatom.

Navrhované opatrenia: Do administrativneho rozkazu na vyber
a zaradenie prisluSnikov OS SR na pripravu vojenskych pozorovatel'ov misie
UNTSO zapracovat’ poziadavku, aby nominovani prislusnici na pripravu do
uvedenej misie mali absolvovany kurz (Basic Security In The Field — BSITF)
diStan¢nou formou pred vyberom (nastupom do vycviku vo VIVM Martin).
Dolozit’ certifikat pri vybere.

Prostrednictvom SCKM zabezpecit’ dodatocné absolvovanie uvedeného
kurzu PrV, ktori uz absolvovali vycvik vo VIVM a budu vyslani do uvedene;

pozorovatel'skej misie v roku 2014.
Navrhovana vykonna zlozka: SCKM GS OS SR.
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Termin vykonania opatreni: Vzdy pri spracovdvani administrativneho
rozkazu na zaradenie os6b do vycviku vojenskych pozorovatelov misie
UNTSO vo VIVM.

Zaver za pracovnu skupinu: Poznatok JE VHODNY na zaradenie do

databazy ako LI.

POZNATKY Z OPERACIE ISAF
Odborny vycvik psychologa nasadeného do operacie ISAF

Velitel' jednotky ISAF identifikoval poznatok, v ktorom navrhuje, aby
buduci psychologovia v misidch mali pred nasadenim zabezpeceny dostatocny
vycvik a skiisenosti s rieSenim krizovych situdcii a tieZ na nutnost’ podiel'at’ sa
na vycviku vojakov, s ktorymi budi vyslani do miesta nasadenia.

Analyza poznatku (kpt. Koharyova, SbPO/OdPeM ): Vycvik v krizovej
intervencii, sucastou ktorého bolo aj smutkové poradenstvo, bol realizovany
pre prislusnikov psychologickej sluzby OS SR v dnoch 4.-8.marca 2013 a
v ditoch 22.- 26. aprila 2013. Spominany vycvik je planovany aj vo Vycvikovej
smernici na rok 2014.

Moznost oboznamit sa s psychickym stavom vysielanych
profesiondlnych vojakov ma vysielany psycholég v ramci udrZiavacieho
vycviku v rozsahu 2 dni u klinického psycholéga v UHL Ruzomberok.
Uvedenej staze sa zc¢astnil aj vyslany psycholog rotacie jun 2013.

Navrhované opatrenia: Ziadne.

ZAaver za pracovni skupinu: Poznatok je NEVHODNY na zaradenie do
databazy ako LI.

ZrusSenie tabul’kového miesta psycholéga

Zo ziskaného poznatku zaslaného velitelom jednotky ISAF vyplyva
potreba znovu zabezpecit’ funkciu psychologa pre kazda misiu.

Analyza poznatku (kpt. Koharyova, SbPO/OdPeM): Pritomnost
psychologa v operacii ISAF Afganistan je dolezitd z dovodu posililovania
psychickej odolnosti vyslanych profesionalnych vojakov, s doérazom na
zvladanie neziaducich emocionélnych stavov, na podporu adaptacie na nové
podmienky so zameranim na prvky samoregulacie. Psycholog participuje na
zvladnuti vzniknutych krizovych situdcii po€as nasadenia, eliminuje mozné
socidlno-patologické javy a predklada velitelom opatrenia na optimalizéciu
Zivota vo vyslanej jednotke.
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Navrhované opatrenia: Zaradit psychologa do operacie ISAF
Afganistan do rotacie jan 2014.

Navrhovana vykonna zlozka: SCKM.

Termin vykonania napravnych opatreni: februar 2014.

Diskusia:

Zaver za pracovnu skupinu: Poznatok JE VHODNY na zaradenie do
databazy ako LI s vyhradou.

Zaver PS LL: Vyslanie psychologa posudit’ individudlne.

Klast’ doraz na psychologicku pripravu PrV pred vyslanim, psycholog sa
bude pripravovat’ s jednotkou a v pripade potreby pomoci v operacii alebo
poziadavky velitel'a bude vyslany do operacie.

Yyhodnotenie rokovania a vydanie uloh
Ulohy:
- Zapis z rokovania PS LL pred podpisom predsedom pracovnej skupiny
LL zaslat na zlozky na posudenie.
- Plni: OdBP SbSP a ¢lenovia pracovnej skupiny. LL.
- Termin: trvale.
- Vsetky poznatky, ktoré sa tykaju misii a operacii posudit SCKM pred
odoslanim na analyzu.
- Plni: OdBP SbSP v sucinnosti s SCKM.
- Termin: trvale.
- Ziskané poznatky z kaZdodennej praxe riesit” na kazdej urovni a na
kazdom stupni.
- Pracovné skupiny prednesu na rokovani PS LL G$ informdaciu
o vyrieSenych poznatkoch a tie poznatky, ktoré nie su schopné vyriesit”’
na svojej urovni deleguju na uroven GS.
- Plni: Vel PS, VSVaP, VVzS.
- Termin: trvale.
- Pred rokovanim pracovnej skupiny LL Gh odkonzultovat” predkladané
poznatky na rokovanie so vsetkymi zainteresovanymi zloZkami na
horizontdlnej aj vertikalnej urovni a na zaver s OdBP SbSP GS.
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