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ABSTRAKT

Diplomova praca sa venuje téme manazmentu znalosti, mapuje a definuje zdkladnu teoriu,
jej pojmy, ako aj predpoklady pre efektivne riadenie znalosti v kontexte aktudlnych trendov.
Prakticka Cast’ sa zameriava na analyzu vychodiskového stavu riadenia znalosti vo vybranej
organizacii a v nadvédznosti na teoreticky zéklad navrhuje moznosti optimalizovaného
fungovania pri ziskavani, uchovavani, zdielani a ochrane znalosti tejto organizacie
s ohladom na efektivnost’ a dlhodobi udrzatelnost. Hlavnym cielom je identifikovat
nedostatky prace so znalost'ami a navrhnut’ vhodny spdsob prace pri ich ziskavani, ukladani,

zdielani a ochrane.

Kli¢ova slova: znalost’, znalostny manazment, analyza, projekt, optimalizacia

ABSTRACT

The diploma thesis deals with the topic of knowledge management, maps and defines the
basic theory of'its concepts, as well as the prerequisites for effective knowledge management
in the context of current trends. The practical part focuses on the analysis of the initial state
of knowledge management in the selected organization and suggests options for optimized
operation in the acquisition, storage, sharing and protection of knowledge of this
organization with regarding to efficiency and long-term sustainability. The main goal of the
practical part is to identify the shortcomings of working with knowledge and to suggest a

suitable way of working in their acquisition, storage, sharing and protection.

Keywords:  knowledge, knowledge management, analysis, project, optimization
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UVOD

Dolezitost’ prace s informéaciami a znalostami sa v dnesnej dobe dostava do popredia aj
v naSom regione a mnohé firmy si zacinaji uvedomovat’ potrebu ziskavania, uchovavania,
zdiel'ania a ochrany znalosti pre ich pouzitie k spravnemu ucelu, spradvnym pracovnikom, v
spravny ¢as ana spravnom mieste. Cudsky kapitdl a jeho znalosti sa stdvaju aj napriek
pokrocilej automatizacii a robotizacii jednym z najcennejSich artiklov v ekonomike, ktora
uz nemoze byt’ zavisla len na mega fabrikach produkujicich automobily, ¢i polotovary pre

zahranicie.

Aktudlne udalosti spojené s pandémiou COVID-19 nam jasne ukazuju krehkost’ ekonomiky
zaloZenej primarne na priemyselnej vyrobe, no na strane druhej davaji nevyhnutny impulz
pre uvedomenie si ddlezitosti prace s informaciami, znalostami a potreby inovativneho
pristupu k vzdelaniu, nie len v komercnej sfére, ale aj na vsetkych urovniach nasho

vzdelavacieho systému.

S ohl'adom na progresivny rozvoj informacnych systémov, socialnych sieti, dostupnost’
Sirokého obsahu na akukol'vek tému, s ktorymi je spojené postupné odcudzenie sa od
Standardnych foriem vzdeldvania a ziskavania overenych informadcii, je velmi dodlezité
nielen vytvorit’ udrzatelny a efektivny systém vzdeldvania, prace so znalostami, ale aj
naucit’ Pudi (deti, dospelych, seniorov) si tieto znalosti osvojit' a za pomoci kritického
myslenia vediet' vyhodnotit' “toxicky“ obsah, ktory neprindSa pridant hodnotu. Téma
znalostného manazmentu a prace so znalostami ma velky presah, nie len na poli
komer¢nych firiem, S$tatnej spravy, €i vzdelavacich organizacii, ale aj pre kazdého
jednotlivca a jej spravne uchopenie bude mat’ zasadny dopad na udrzatelny a zmysluplny

rozvoj spolo¢nosti v nasledujtcich rokoch.

Ciel'om mojej prace bude navrhnut’ opatrenia pre zjednodusenie pristupu zamestnancov vo
vybranej organizacii k zaznamenanym znalostiam prostrednictvom zefektivnenia
pracovnych postupov, nastavenia pravidiel znalostnej bazy a iniciovania aktivit pre
formalne, ale aj neformalne zdiel'anie znalosti. Zavedenie a udrzovanie tychto zmien umozni

rychlejsi pristup k znalostiam pre aktudlne prebiehajice aj buduce aktivity ¢i projekty.
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I. TEORETICKA CAST
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1 VYMEDZENIE PROBLEMU A CIEL, PRACE

1.1 Ciel’ prace

Hlavnym cielom teoretickej Casti mojej prace je priblizit' t¢ému znalostného manazmentu,
pojmy a suvislosti z oblasti prace so znalostami, popiSe moznosti ich ziskavania,

uchovavania, zdiel'ania a ochrany.

V praktickej Casti ma praca za tlohu navrhnut’ a zaviest’ principy riadenia znalosti pre
udrzatelni a jednoduchu pracu so znalostami vo vybranej organizécii, pripadne jej
optimalizaciu - zlepSenie (Vyber vhodného pristupu k praci so znalostami na zaklade
moznosti organizacie). V zmysle vystupov analyzy existujuceho stavu, za pomoci
dostupnych nastrojov azvolenim vhodnej stratégie riadenie znalosti bude zarovenl

prihliadené na kontinuélne zlepSovanie.

1.2 Zdroje informacii

Ako podklad pre vypracovanie teoretickej Casti tejto diplomovej prace budu pouzité
primarne knizné publikdcie vydané po roku 2010, ato najmd z dovodu ziskania Co
najaktudlnejsich informacii a podkladov. Nosnymi budi publikécie od autorov Zbyiiek Pitra,
Peter Gallo, Hana Mnohelsk4, Jan Bartdk, John Child, Martin Thrig, Donald Hislop, Oliver
Serrat, Tomas Subrt, Roman Zuzak a kolektivu ich spoluautorov. Pri ziskavani dostupnych
informadcii nie je mozné obist’ internetové zdroje a vyhl'adavace. Kazdy vyuzity online zdroj
bude podla moznosti podrobeny  prevereniu voci informacidm na relevantnych

internetovych portaloch ¢i v kniznych zdrojoch.

1.3 Vymedzenie problému

Pre efektivhu pracu so znalostami aich spristupneniu, potrebuje spolo¢nost’ aktivne
pracovat’ s l'udskym kapitdlom, motivovat’ ho, poskytnut mu vhodné podmienky na
socializdciu a sebarealizaciu. Taktiez je dolezité spravovat znalosti a dokumenty
prostrednictvom jednotného systému a pristupu k tymto znalostiam, nie len z priestorov
organizacie, ale aj pri praci z domu. Doposial’ je praca s 'ud’mi skor pasivna a formalizované
znalosti spolo¢nosti si uchovavané v réznych systémoch a formach, ¢o komplikuje ich

efektivne spristupnenie relevantnym pracovnikom ako aj ich spravu, zdiel'anie a ochranu.
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2 ZAKLADNE POJMY RIADENIA ZNALOSTI

Spolocnost’, organizacie a aj kazdy z nas je dnes obklopeny nespocetnym mnozstvom dat,
informacii prichadzajicich na internet zo socidlnych sieti, mobilnych zariadeni a ich
pouzivatel'ov, senzorov IoT (Internet of Things — Internet veci) a prehliadania internetu.
Vsetky dostupné data a informéacie mézu byt pri spravnom pristupe k nim a ich riadeni
vyuzité v prospech jednotlivca, organizacie ¢i spolo¢nosti a moézu priamo prispievat
k roz§irovaniu naSich znalosti. Pre spravne pochopenie manazmentu resp. riadenia znalosti
je potrebné zadefinovat’ zakladné pojmy a vymedzit’ ramec znalosti a prace s nimi tak, aby

sme dosiahli ¢o najvacsi konsenzus v pochopeni tejto témy.

2.1 Data

Data st zakladna surovina, ktoru definujeme ako sekvencie znakov, tie vSak samé o sebe
nie st informaciou (Subrt a Zuzak, 2014). Mézu byt’ vyjadrené &islami, pismenami, znakmi,
zvukom, ¢i obrazmi asu vysledkom merania, ¢innosti, udalosti, procesov a podobne.
Zachytavat' ich mézeme v roznej §trukture, podobach a nosicoch, ako napriklad papier,
pevny disk pocitaca, ¢iarovy/QR kod, cloudové ulozisko ainé. Samotné data nemaju
konkrétny vyznam a st akousi zakladnou esenciou procesu tvorby znalosti. Hodnotu
a vyznam dat vie posudit’ pozorovatel na zadklade nadobudnutych znalosti (Gallo et al.,

2017).

Pri praci s datami pracujeme so zakladnymi operaciami (Gallo et al., 2017):

e Ziskavanie dat (Akvizicia)

e Overovanie dat (Verifikacia)

e Roztriedenie dat (Klasifikacia)
e Zhrnutie dat (Sumarizécia)

e Zdielanie dat (Distribucia)

Ziskané data moZeme nasledne delit’:
e Struktarované data (v priemere 20% dat organizacif)

e Nestruktarované data (v priemere 80% dat organizacii)
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Strukturované data @ Nestrukturované data

Mézu byt zobrazené v
riadkoch, stipcoch a
relacnych databazach

Cisla, data a retazce

Odhaduje sa Ze tvoria 20%
udajov v organizaciach
(Gartner)

VyZaduju menej Ulozného
priestoru

Lahsia sprava a ochrana
pomocou starsich
(legacy) rieseni

Nemdzu byt zobrazené v
riadkoch, stipcoch a
relacnych databazach

Obrazky, zvuky, vided,
subory na spracovanie
textu, e-maily, tabulky

Odhaduje sa Ze tvoria 80%
udajov v organizaciach
(Gartner)

VyZzaduju viac UloZzného
priestoru

Narocnejsia sprava
a ochrana pomocou
starsich (legacy) rieseni

Obrazok 1 - Struktirované vs. nestruktirované data, zdroj: Structured Data vs.
Unstructured Data: what are they and why care?, 2019

2.2 Informacie

Dalsim krokom na ceste k znalostiam pri praci so ziskanymi ddtami je priradenie ich
dolezitosti a vyznamu. Za informaciu nie je mozné povazovat’ akékol'vek data, ale len tie,
ktoré maju pre uzivatela zmysel, ucel, kontext a vyznam v prepojeni na ziskané poznatky,
vedomosti, znalosti a skusenosti, ktorymi ich uzivatel' disponuje. Maju teda subjektivny
charakter. (Bartak, 2008) Zaujimavou je aj definicia Norberta Wienera: ,, Informdcia je
nieco, co potrebujeme pre dobré rozhodovanie, co nam zniZuje neistotu pri rieSeni

‘

problémov.

17.20 18.14 1946 2020 21.12 2249 6.19 8.46
Praha hl.n. Pardubice hl.n. Brno hl.n. Bieclav Bratislava Csomma Lublana Rijeka
o L J L J L J L J L J L J o

Obrazok 2 — Informécia v podobe CP, zdroj: Menime cestovanie do Chorvatska!, 2020
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Exponencialny narast dat - potencialnych informadcii je spojeny aj s rozvojom informa¢nych
systémov, socialnych sieti a kladie eSte vacsi doraz na efektivny systém prace s nimi (ich
triedenim, spracovanim, interpretaciou a d’alSim vyuzitim). Otazkou je teda aj to, ako

efektivne a ¢i vobec dokazeme vsetky tieto informdcie vyuzit'.

2.3 Znalosti

Charakterizovanim predchadzajucich cCasti skladacky sa dostdvam ku kla¢ovému pojmu,
s ktorym budem d’alej pracovat’. Tymto pojmom je “Znalost™, ktora je ziadanym vystupom

prace s datami a informéciami a ich vhodnym uchopenim.

»Zrodenie* znalosti od dat cez informacie pekne popisuje model "The agent-in-the-world":

R R e e Es S S S S S Ge e e e s s

1
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[ 1
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Stimuli jm————- cem=y |

1 Information ; Agent Knowledge:
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-, | ImTEmEE -

—': : Values : :

'Perceptual Concepual @ *===cqeccaa e i

: Filters Filters :

1 1

! Actions :

1 1

Obrazok 3 - Model "The agent-in-the-world" podl'a Boista, zdroj: Child a Thrig, 2013

Znalost mdézeme definovat’ ako vysledny produkt procesu, do ktorého vstupuju data
a informdcie ako suroviny. (Petfikova, 2010) pripadne ako hodnotnu informaciu z l'udske;j

mysle resp. odskusané zhodnotené informécie v kontexte. (H. Davenport a Prusak, 2006).
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Transformaciu dat na informdcie a informdcii na znalosti interpretuje znalostna pyramida

od DIKW.

porozumenie, integracia, aplikované,
reflektované, ak¢éné, akumulované, principy,

+ porozumenie vzory, rozhodovaci proces

MUDROST

” napad, ucenie, pojem, koncept,

+ Vvyznam . . . ,
y ZNALOSTI syntetizovany, E)or.ovnavany:

premysleny, diskutovany

organizované, Struktirované,

+ kontext |NFOR|V|AC|E kategorizované, uzito¢né,

kondenzované, vypocitané

o
=)
=}
f=
T
o
45
N
o
pud
o
=
=
o

individudlne fakty,
Cisla, signdly, merania

Obrazok 4 - Znalostna pyramida, zdroj: The data-information-knowledge-wisdom
(DIKW), 2019

Znalosti su informacie pouzité ti€elne pri rieSeni vzniknutej situacie ¢i problému. Nenesu len
odpoved’ na otazku ako (know-how) vyuzit’ informacie, ale poskytujui aj d’alSie odpovede.
Ak chceme uspeSne pracovat ariadit’ znalosti, musime pri aplikdcii znalosti vediet

odpovede aj na d’alSie otazky (Gallo et al., 2017):

¢ Odpoved na otazku pre€o? (know-why) — rozumiet’ dévodom / stratégii spolo¢nosti
e Odpoved na otazku kto? (know-who) — poznat’ vztahy, kompetentné osoby
e Odpoved na otazku kde? (know-where) — vediet’ kde hl'adat’ odpovede/informacie

e Odpoved na otazku kedy? (know-when) — spravne nacasovanie aktivity

Specifické vlastnosti znalosti podl’a Wigga (Gallo et al., 2017):
e Znalosti st nehmotné a tazko meratelné
e Nedaju sa kupit’ alebo jednoducho ziskat’

e Znalosti sa v Case menia a mozu sa rychlo stratit’
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e Su spojené so svojimi nosite'mi a ich vol'ou — vedomim
e V procesoch sa nespotrebuvaju, moézu dokonca rast’

e Nie su konkuren¢né, mozu byt pouzivané sucasne v réznych procesoch

2.3.1 Delenie znalosti

NajcastejSie pouzivanym delenim znalosti je delenie na dve zékladné skupiny, explicitné a
tacitné (Bartak 2008, Hislop 2018, Nonaka 2019). Toto delenie vychadza z moznosti ich

formalneho vyjadrenia a prenositelnosti.

2.3.1.1 Explicitné znalosti

Explicitné znalosti, st znalosti ktoré su formalizované resp. formalizovatel'né, a teda je
mozné ich formalne vyjadrit’ (Bartak, 2008) - Struktirovane zdokumentovat, vd’aka ¢omu
su jednoducho prenositelné a zdiel'ateI'né. Prikladom mdze byt pracovny postup, navod na

pouzitie elektrospotrebica ¢i recept.

2.3.1.2 Tacitné znalosti

ZaujimavejSou a hodnotnejSou skupinou znalosti su prave tacitné znalosti. Tacitné znalosti
su interakciou explicitnych (formalizovatelnych) znalosti a skusenosti, zru¢nosti, intuicie

a s previazané s akciou, postupmi, ideami, napadmi, hodnotami a emociami (Bartak, 2008).

Pre 'ahSie uchopenie mézeme ako priklad uviest’ zloZenie stolika z IKEA. Bez ohl'adu na to
ze budi mat’ dvaja l'udia na splnenie tejto tlohy rovnaké podmienky, naradie, navod na
montaz a na konci aj rovnaky vysledok, teda poskladany stolik, je isté, ze kazdy tato tlohu

aj napriek rovnakym vstupom splnil svojim odliSnym sposobom.

Medzi zakladné priciny tejto rozdielnosti mézeme uviest’ nasledujuce aspekty (Mladkova,

2012):

e Osobné¢ asubjektivne filtre kazdého nositel'a znalosti, podla ktorych selektivne
vyberaju a prioritizuji aspekty z kazdej udalosti

e Rozna absorpcnd kapacita pre uchopenie novych informécii aich néslednej
transformécie na znalost’

e Kontext, ktory méze ovplyvnit to, ze aj napriek rovnakému podnetu u dvoch l'udi,

vznikne znalost’ len u jedného z nich
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Charakteristiky a rozdiely medzi explicitnymi a tacitnymi znalostami ako aj vytvaranie
a vznik znalosti prehl'adne vizualizuje Clarkov model mapy typoldgie znalosti (Subrt a
Zuzak, 2014).

| 5 Doing —— |\ o
Expenence é SOCialization E: -

l Internalization \ 1 /
suiecive IR xnowedoe BRRRPSHANIEE
Insnghts Knowledge Conversion
Knowledge
Informatlon Explicit | o Principles
Knowledge Knowledge
Manage- ¢
\ ment
Facts Process History

Obrazok 5 - Knowledge typology map podla Clarka, zdroj: (Subrt a Zuzak, 2014)
2.3.2 ZloZenie znalosti

Zakladom kazdej znalosti je tvrdd (explicitnd) ¢ast’, napriklad hra na klavir podla not
a makka (tacitnd) cast’, napriklad stanovenie diagnoézy doktorom v kontexte priznakov a
skusenosti. Tvrdé (explicitné) znalosti ako uz bolo vyssie spomenuté, mozno zaznamenavat’
a Sirit’ prostrednictvom dat a pri ich zaznamenavani méze (ale nemusi) dojst’ k ich skresleniu,
poskodeniu, alebo strate. Midkké znalosti st spojené s myslou, skusenostami a zru¢nost’ami
jednotlivca a nie je mozné ich zaznamenavat prostrednictvom dat (Gallo et al., 2017).
Spéjanim tychto znalosti vznika tzv. Synergicky efekt, ktory nie je len Cistym suctom dvoch

Casti znalosti, ale znasobenim ich u¢innosti.(Gallo et al., 2017)

Obrazok 6 - Synergicky efekt znalosti, zdroj: vlastné spracovanie
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2.3.3 Konverzia znalosti (Model SECI)

V predchadzajicej podkapitole som popisal jednotlivé typy znalosti a na¢rtol moznost’ ich
vzajomnej synergie. Dalsou moznostou vytvarania a ziskavania znalosti je konverzia podl'a
modelu SECI od Ikujiro Nonaka (SECI Model of Knowledge Dimensions by Ikujiro
Nonaka, 2019), ktory popisuje proces premeny a tvorby znalosti. Jeho ndzov vychadza zo
zaCiatoénych pismen Styroch faz, z ktorych sa sklada. Konkrétne ide o Socialization -
socializaciu, Externalization - externalizaciu, Combination — kombinaciu a Internalization —

internalizaciu (Pri preklade sa zvykne pouzivat’ aj nazov SEKI).

Tacit Tacit
Knowledge Knowledge
Socialization Externalization
o - =
& £ 5
] S =
= Zs
= Z = C.
g2 &
- o
v
=)
-
Y
Z %
-] a2
<z =&
= ® ~
v
= "
Internalization Combination Legend
i - individual
Explicit Explicit G o eation
Knowledge Knowledge

Obrazok 7 - Model SECI, zdroj: SECI Model of Knowledge Dimensions (Ikujiro Nonaka),
2019

1. Faza — Socialization (socializacia)

Vytvaranie tacitnych znalosti na zéklade inych tacitnych znalosti, a teda vznik sktsenosti
nasledkom situdcie ¢i konkrétnej ¢innosti pretavenej do novej tacitnej znalosti jednotlivca
(Petfikova, 2010). Hovorime o prenose - zdielani individudlnych tacitnych znalosti
z jednotlivca na jednotlivca. K socializacii prospieva prostredie, vztahy a dovera medzi
kolegami na pracovisku, alebo v inom nepracovnom prostredi. Podporovanim socializacie
a budovania vztahov formalne, ¢i neformélne vieme prispiet’ k rozSireniu a zdielaniu

znalosti (Child a Thrig, 2013). Proces socializacie mozeme podla Ikujiro Nonaka (SECI
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Model of Knowledge Dimensions by Ikujiro Nonaka, 2019) zhrnt’ v troch jednoduchych
krokoch:

e Vnimanie reality tak ako je
e (Citit’ a vcitit’ sa do okolia

e Prenos (zdiel'anie) tacitnych znalosti

Mladkové uvadza tri formy zdielania tacitnych znalosti, ktoré st nastrojmi manazérov pri

riadeni znalosti a znalostnych pracovnikov (Mladkova, 2012):

e Pribeh — prostrednictvom pribehu mézeme prendsat’ tacitné znalosti medzi dvoma
pracovnikmi, ale aj medzi viacerymi pracovnikmi v skupine. Pomdha prekonavat’
bariéry mysliacich pracovnikov.

e Komunity — prostrednictvom virtudlneho ¢i osobného stretnutia spajaju ludi —
vytvaraju skupiny, siete za u¢elom zdiel'ania znalosti a u€enia sa jeden od druhého.

e Ucnovstvo — teoretické vzdelavanie a praktické aplikovanie v ucebni ¢i na

pracovisku (v praxi najviac zauzivany proces, napriklad na strednych skolach).

2. Faza — Externalization (externalizacia)

Vyjadrenie a formuldcia tacitnych znalosti prostrednictvom dialdégu a reflexie. Tento vystup
je nasledne mozne previest’ na explicitni formalizovanu znalost. Zjednodusene je mozné
povedat, Ze sa jedna o konverziu tacitnej znalosti na explicitnu znalost’. Je vSak potrebné
spomenut’, ze vysledna explicitné znalost’ nie je vzhl'adom na subjektivne vnimanie, odlisné
skusenosti a odbornost’ nositela totoznd s vstupnou tacitnou znalostou. Proces
externalizacie prebieha v tychto krokoch (SECI Model of Knowledge Dimensions by Ikujiro
Nonaka, 2019):

e Vyjadrenie tacitnych znalosti pomocou symbolického jazyka

e Prevod tacitnych znalosti do konceptu alebo prototypu

3. Faza — Combination (kombinacia)

Systematizacia a uplatiiovanie explicitnych znalosti a informacii. Jednd sa o spdjanie
samostatnych explicitnych znalosti za vzniku novej systematickej explicitnej znalosti, ktora
je komplexnejSia a systematickejSia ako vstupné explicitné znalosti. Explicitné znalosti

modzeme kombinovat’ a spajat’ pomocou osobnych stretnuti, alebo inych kolabora¢nych
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nastrojov a nasledne zdiel'at’ s ostatnymi pracovnikmi. Proces tejto fazy je rozdeleny do

troch krkov (SECI Model of Knowledge Dimensions by Ikujiro Nonaka, 2019):

e Zhromazd’ovanie a integracia explicitnych znalosti
e Rozpad (rozobratie) konceptu a vztahov medzi konceptami

e Editdcia a systematizacia explicitnych znalosti

4. Faza — Internalization (internalizacia)

Ucenie a ziskavanie novych tacitnych znalosti v praxi najlepsie vystihuje zauzivany pojem
,Learning by doing® — U€enie sa ¢innostou. Jednd sa o premenu explicitnej znalosti na
individudlne tacitné znalosti jednotlivcov. Ako uz bolo spomenuté, kazda explicitnd znalost’
sa pri jej osvojeni jednotlivecom meni na rozdielnu tacitnti znalost’ v stlade s jeho doteraj$imi
(rozdielnymi) skisenostami a znalostami. Proces internalizdcie moze prebiehat’ interne
v organizacii, ale aj externe, napriklad prostrednictvom $koleni, workshopov a pozostava z

tychto krokov (SECI Model of Knowledge Dimensions by Ikujiro Nonaka, 2019):
e Stelesnenie explicitnej vedomosti prostrednictvom akcie a reflexie

e Pouzitie simulécie a experimentu

2.4 Znalostny pracovnik

Vyvoj technoldégii a spolocnosti, s ktorymi je spojend rastiica potreba a tiez dolezitost
efektivnej prace s explicitnymi a tacitnymi znalostami sposobuje, ze organizacie disponujl
Coraz va¢$im poctom znalostnych pracovnikov. Znalostny pracovnik je tzko spity so
znalostami (najma tacitnymi), ich aktivnym vyuzivanim a prostrednictvom nich prinasa
hodnoty pre organiziciu, v ktorej pracuje. Je zamestnany primarne pre svoje znalosti, ktoré
prevysuju pozadovany manudlny vykon. Najlepsi vykon poddva, ak ma autonomnost’ a

pravomoc naplo vyuzivat’ svoje schopnosti (Serrat, 2016).

Podl'a Hislopa je znalostny pracovnik kazdy, koho praca zahfiia pouzitie primeraného
mnozstva tacitnych a kontextovych a/alebo abstraktnych/koncepénych znalosti (Hislop,
Bosuaa Helms, 2018). Gallo definuje znalostného pracovnika ako experta, ktory na zaklade
svojich rozvinutych znalosti uspesne riesi zlozité problémy, a ktory vedome a podvedome

vyuziva svoje tvrdé (explicitné) a mikké (tacitné) znalosti. Jeho vyhodou je okamzita
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odpoved’ s takmer 100% relevantnostou. Nevyhodou je kapacita mozgu a pohotovostna

pracovna doba (Gallo et al., 2017).

Zakladné charakteristiky znalostného pracovnika a porovnanie s manualnym pracovnikom
podla L. Mladkove;:

Tabul’ka 1 — Charakteristika a porovnanie znalostného/manuélneho pracovnika, zdroj:

Mladkova, 2012

Charakteristika Znalostny pracovnik Manudlny pracovnik
Hlavna surovina Znalosti Materialne prvky
Viditel'nost’ prace Nizka Vysoka

Vizba na vysledky

Nepriama, efekt sa prejavi neskor

Priama a okamzita

Moc zalozena na

Rozptylena v hlavach pracovnikov

Koncentrovana v rukach manazérov

Podstata prace

Profesia a postavenie v mocenskych
Strukturach organizécie

Postavenie ¢loveka vo formalnych
a mocenskych Struktarach organizacie

Sposob reakcie

Autondémne rozhodovanie o reakcii
na podnety

Reakcia urcena poziciou a tlohou
pracovnika

Standardy tvori Sam pracovnik Iny pracovnik
Zameranie kontroly Praca a jej vysledok Pracovnik
Zabezpecenie kontroly Pracovnik Manazér

Meranie vykonu

Na zéklade prinosu pracovnika

Na zaklade suladu so Standardami

Rola pracovnika

Prostrednik

Nastroj

2.5 Znalostna (Uciaca sa) organizacia

Zadefinovanim vzniku znalosti, ich delenia, premeny a tvorby a znalostného pracovnika, je
vhodné popisat’ a priblizit' znalostni organizaciu ako celok pracujuci so znalostami,
znalostnymi pracovnikmi a znalostnymi systémami. Podl'a prieskumov iba 20 percent
organizacii pracuje so svojim znalostnym kapitdlom (Gallo et al., 2017). Pre znalostnt
organizaciu je charakteristickd existencia znalostnych procesov a vlastnictvo
nadstandardného znalostného kapitalu, prostrednictvom ktorého buduje hodnotu. V takomto
type organizacie je vysoka miera kvalifikovanych pracovnikov a mnozstvo nestandardnych
komplexnych, inovativnych produktov a sluzieb. Rozvoj kl'i¢ovych pracovnikov je jednou
z rozhodujucich ¢innosti organizacie (Land, 2008). Uciace sa organizacie dokazu rychlo
zaistit’ u¢inné Sirenie znalosti vo svojom vnitornom prostredi a na tomto zéklade zalozit’
systematicky pristup k rieSeniu kazdodennych problémov. Podporuji experimentovanie —
systematické vyhladavanie a skiSanie novych znalosti, ¢im overuju moznost’ ich vyuzitia

v internych podmienkach. St zaroven uspesné v uceni sa z minulych uspechov i chyb,
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dokazu vyhodnotit’ ich pri¢iny, formulovat’ ponaucenie do buducnosti tak, aby sa chyby
neopakovali. (Pitra a Mohelska, 2015). Serrat znazoriiuje a popisuje znalostnll organizaciu
prostrednictvom systémového modelu, ktory pozostiva zo 4. zékladnych subsystémov
ucenia sa - organizdcia, ludia, znalosti a technologie, ktoré su navzdjom prepojené

a vzajomne sa podporuju pri zvel'ad’'ovani vzdelavania skrz cely systém (Serrat, 2016).

Society
Economy /\\\\ Polity
_// \\
Environmem/ \\_\\ Technology
—

[ |
| Learning I
| [T [ [ 1 I
| Organization | ‘ People ‘ ‘ Knowledge ’ ’ Technology |
| Organization | I People ‘ ‘ Knowledge ‘ I Technology |

[ [ |1 [ ]
I Multiple Disciplines, including |

| Management Science  Organizational Development Computer Science Cognitive Psychology |

Obrazok 8 -Zaklady uciacej sa organizacie, zdroj: Serrat, 2016

2.5.1 Zakladné znaky znalostnej organizacie:

Systémové myslenie — Organizacia je vinimana ako otvoreny podnikatel'sky systém, ktorého
vykonnost’ je mozné hodnotit’ prostrednictvom tcelovej kombinacie tdajov o fungovani
zakladnych subsystémov (vyroba, predaj, technicky rozvoj, praca s l'udskym kapitadlom,
hospodarenie. Systémové myslenie sa prejavuje aplikdciou metody BSC - Balanced
Scorecard pri hodnoteni ucinnosti zvolenej podnikatel'skej stratégie (Pitra a Mohelska,

2015).

Osobné majstrovstvo — Zaviazok jednotlivych pracovnikov priebezne rozvijat svoje
profesijné kompetencie a zrucnosti. Organizicie, ktorych pracovnici sa dokdzu ucit
rychlejSie, ako pracovnici inych organizécii, ziskavaji zna¢nu konkurenénti vyhodu.
Individudlne ucenie je zabezpecené formami vycviku a vzdelavania na dobrovolnej baze
a pracovnici sa preii musia rozhodnut’ sami a dobrovol'ne. Prax vSak ukazuje ze vel'ka Cast’
rozvoja vedomosti prebieha ndhodne a nie je priméarne vysledkom formalneho vzdelévania.

Preto je ucelné a dolezité vytvorit’ pracovnikom také podmienky a prostredie v ktorom je
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osobné majstrovstvo a rozvoj realizované a praktizované ako neoddelite'na sucast’ plnenia

kazdodennych tloh — Learning by doing (Pitra a Mohelska, 2015).

Myslienkové modely — Predstavy, ktorymi je zjednotené ausmerfiované chovanie
organizacie a jednotlivcov ako celku. Pre organiziciu je nevyhnutné vytvéaranie takych
myslienkovych modelov pre Sirenie a uchovavanie hodnoét a z nich odvodenych noriem
spravania vo vnutornom prostredi organizacie. Cudia — zamestnanci maju blizsie k tomu,
aby h4jili hodnoty a riadili sa pravidlami, ktoré¢ vedia ovplyvnit’ a povazuju ich za spravne.
Rovnako organizacie maji tendenciu preferovat im blizke chovanie, normy, hodnoty
a pravidla. V prostredi znalostnej — uciacej sa organizacie je dolezité¢ vytvorit’ socialnu
atmosféru, ktord podporuje vzajomnu doveru v smerovanie a poslanie organizicie, ale
zaroven pripusta otdzky o ich spravnosti. Pre tento ucel su vyuzivané mechanizmy
systémového pristupu a hodnotenie aktualnej vykonnosti a zamerov d’alSieho rozvoja (Pitra

a Mohelska, 2015).

ZdiePana vizia — Dolezity prvok pre spajanie individudlnych myslienkovych modelov
jednotlivych pracovnikov ¢i pracovnych timov ako aj motivacie k rozvoju osobného
majstrovstva roznymi programami vycviku a vzdelavania. Najuspesnejsie vizie su tie, ktoré
zdielaju vSetci pracovnici bez ohladu na ich postavenie v organizacnej Struktare.
V porovnani s klasickymi organizaciami st hierarchicky usporiadané decentralizovanou
a plochou organiza¢nou Struktirou, ktord zo zdiel'anej vizie vytvara néstroj k dosiahnutiu
uspechu v konkurenénej sutazi. Netreba zabudat’ na to ze sutaz s konkurenciou nemdze
prekryvat hlavny vyznam zdielanej vizie - optimalizdcie spolocenského prospechu

z realizacie dlhodobych strategickych zdmerov organizécie (Pitra a Mohelska, 2015).

Timové ucenie — Vytvara vhodné podmienky pre rychlejsi rozvoj osobného majstrovstva
kazdého pracovnika aorganizacia tak ziskava potrebné intelektudlne kapacity
prostrednictvom zdiel'ania novych znalosti vS§etkymi pracovnikmi a vedomie o odliSnosti ich
interpretacie vramci odliSnych odbornosti. Znalostné organizacie podporuju cez
usporiadania organizacnych Struktir svojho interného prostredia timové ucenie svojou
otvorenostou a priepustnostou medzi-utvarovych hranic, ktorych nepriepustnost’ je pri
klasickych organizaciach prekdzkou pre vhodné uplatnenie systémového myslenia pri

priprave a realizécii inovacnych aktivit organizacie (Pitra a Mohelska, 2015).
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Ziskavanie vysSie uvedenych znakov organizdciami sa uplatiiuje skor postupne. Zapojenim
jednotlivych pracovnikov a pracovnych kolektivov do diskusie o d’'alSom smerovani
organizacie a aktivizacii tvorivych jednotlivcov v prebiehajucich diskusiach sa rozvija
a otvorena komunikacia a konStruktivny dialdg, zaroven vznikd priestor pre zdielanie

myslienok, napadov, znalosti a spoloéné¢ho porozumenia k dosiahnutiu spolo¢nych ciel'ov.

2.5.2 Predpoklady rozvoja uciacej sa organizacie

Aby sa mohla vznikajlca ¢i existujuca znalostné organizacia d’alej rozvijat’ a bola dlhodobo
udrzatel’na, musi sa sustredit’ na napliianie a rozvoj kI'aovych oblasti, ktoré popisuje Bartak

nasledovne (Bartak, 2008):

1. Pochopenie a uvedomenie si doleZitosti rozvoja znalosti vrcholovym manaZzmentom

organizacie na zaklade:

e Analyzy trhu a konkuren¢ného prostredia
e Identifikacie kritickych miest
¢ Identifik4cie novych podnikatel'skych prilezitosti

e Vytvorenia koalicie schopnej formulovat’ rdmec potrebnych zmien a nadchntt’ pre
identifikované zmeny vrcholovy manazment, ale aj radovych pracovnikov a plne
vyuzit ich potencial k presadeniu a realizécii tychto zmien

2. ZdielPana firemna kultura interpretujuca firemnu filozofiu, vizu a hodnoty
premietnutu do rozvoja organizacie a pracovnikov, ktora podporuje:
e Ochotu hladat nové pristupy, v ktorych nachddzame vyzvu k zvySovaniu
efektivnosti riadenia, Gsporam, efektivite a zvySeniu pridanej hodnoty
e Iniciativu pracovnikov, participaciu vedenia, podporu inovacii manazmentom
e Timovu spolupracu a smerovanie k “uciacej sa organizacii*
e Neformalne uplatiiovanie principu neustaleho zlepSovania
b) X r 7 N . ;g
e Otvorenost’ vo¢i zmendm, permanentné zdokonalovanie, Usilie o vrchol

e ZvySovanie efektivity, vykonnosti, pridanej hodnoty a ziskovosti

3. Stratégia “uciacej sa organizacie“ orientovana na predpokladané ¢i benchmarkové

podnikatel’ské vyhody (vecné aj Pudské):

e Investicie do pracovnikov (stanovenie osobnych ciel'ov a planu rozvoja/vzdelavania)

e Neustale zhodnocovanie a zdokonal'ovanie 'udského kapitalu
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e Systémové myslenie, osobné majstrovstvo, mentalne modely a zdielané vizie
(akceptovanie vizie organizacie, timové ucenie, dovera, motivacia a angazovanost))

e Moznost ucit’ sa, experimentovat’ a robit’ chyby

e Orientacia na rast pridanej hodnoty, zvySovanie konkurencieschopnosti, ziskavanie
konkuren¢nej vyhody

e Znizovanie fluktudcie zamestnancov (Znizovanie straty znalosti a nakladov
spojenych so zaskolenim)

e ZlepSovanie povesti organizacie veduce k skvalitneniu uchadzacov a pracovnikov

Projekt a plan rozvoja

e Cielovo orientovanad Cinnost' zamerana k dosiahnutiu ziaducich zmien v rozvoji
pracovnikov s jasne definovanymi ciel'mi, vdzbami, ocakdvanymi vystupmi,
prinosmi, stanovenymi terminmi (zaciatku/ukoncenia) a stanovenymi akceptacnymi
kritériami

e Koordinované aktivity pre rozvoj energetizacie a potencidlu pracovnikov v ich
odbornych, socidlnych a moralnych predpokladov pre uspesné zvladnutie zmien a
,,Zlvota v zmenach*

e Proces realizacie
o Situacna analyza (Kde sa nachadzame)
o Formulacia cielov (Kam sa chceme dostat)
o Definicia postupov a alokécia zdrojov (Ako sa tam dostaneme)
o Kontrola postupu a spitnd vdzba (Smerujeme kam chceme)
e Struktiira postupu
o Popis obsahu a zmenovych aktivit (Co urobime)
o Popis metdd, technik a foriem (Ako to urobime)
o Lider zmeny, vlastnik zmeny a pod. (Kto to urobi)
o Plan priamych aj nepriamych nakladov (Kol'ko nas to bude stat))
e Projektové obmedzenia
o Terminy
o Financie
o Lokalita implementacie
o Dostupné zdroje

o Specidlne poziadavky / neredlne ocakéavania (napriklad sucinnost’ externych
pracovnikov, ich uroven, vel'a muziky za malo penazi)

e Podmienky tspesnosti realizacie projektu
o Projekt rozvoja previazany s firemnymi ciel'mi a stratégiou

o Redlne o¢akavania a dostato¢na aroven zadania
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o Jasné a jednoznacéné kritéria uspesnosti rozvojového projektu

o Analyza aidentifikdcia rizik (prevencia, znizenie vyskytu rizika, akceptacia
primeranych rizik, modifikécia projektu v pripade netnosnych rizik)

e Uspesny projekt rozvoja a realizacia

o Projekt sa realizuje v danom case, prostredi, rozpoCte so zretelom
k identifikovanym rizikdm

o Uskutoc¢niuje stanovené ciele z hl'adiska obsahu, rozsahu a kvality

o PIni stanovené funkcie, efektivne a ucelne vyuziva zdroje (peniaze, praca,
znalosti, material zariadenia,...)

o NenarusSuje ¢innost’ organizécie a otvara nové moznosti

o Vychadza z firemnej kultiry a obohacuje ju

Vecna pripravenost’ organizacie na rozvoj znalosti

e Orientacia na zékaznika (interného aj externého) spojena s optimalizaciou
kl'aicovych procesov (znizenie nékladovosti, optimalizdcia duplicitnych
a dlhotrvajacich ¢innosti, decentralizacia)

e Organizacna stratégia a jej premietnutie do konkrétnych rozvojovych cielov

e Kvalitné vedenie a riadenie organizacie (Zalozené na zaklade vykonnostnych cielov,
motivacii  pracovnikov, zladeni pravomoci azodpovednosti, skracovania
rozhodovacich casov, vytvorenie systému kontorlingu a uplatnenie riadiacich
a informacnych systémov)

e Likvidacia Struktir braniacich zmendm
e Prisposobenie organizacnej Struktury procesnej orientacii
e Zavedenie metdd timovej prace pri rieSeni problémov

e Zavedenie systémov merania vykonnosti orientovanych dlhodobé vytvaranie
hodnoty

Behavioralna (Pudska) pripravenost’ na rozvoj znalosti

e Zdiel'anie a vysvetlenie nalichavosti zmien so vSetkymi pracovnikmi

e Zhodnotenie aktualnej urovne sposobilosti z hl'adiska aktudlnej a buducej potreby
organizacie

e Definovanie novych resp. revidovanych pracovnych zruc¢nosti a kompetencii

e Revizia nasadenia pracovnikov (resp. doterajSieho nasadenia, v¢asna identifikacia
neperspektivnych zamestnancov)

e Posiliiovanie flexibility, disponibility a mobility zamestnancov

e Diferenciacia vo finanénom a nefinanénom odmenovani — presun od socialneho
k zasluhovému odmenovaniu
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e Vyclenenie Cinnosti mimo hlavné strategické zaujmy organizacie (outsourcing
a rusenie neefektivnych ¢innosti)

e Rozvoj timovej spoluprace a synergii

Efektivne vyuZivanie nastrojov zmien, smerovanie k “u¢iacej sa organizacii

e Stratégia a organizdcia — formovanie prostriedkov k uceniu, vytvaranie kultiry
permanentného ucenia sa atréningu aich prepajanie s praktickymi odbornymi
¢innostami, auditovanie partnerov vhodnych pre poradenstvo a tréningy

e Systémy aprocesy — nové role, kompetencie znalosti, komunikdcia a timova
spolupraca, systém motivacie a odmenovania, efektivne riadenie l'udi

e Plnenie funkcii — vhodné prostredie pre zdiel'anie a vymenu sktisenosti a znalosti,
vhodny - flexibilny pracovny a ¢asovy rezim, znizovanie ndkladov na neproduktivne
¢innosti v prospech rozvojovych aktivit

e Vysledky — maximalizécia usilia o ziskavanie novych znalosti, permanentné
vzdeldvanie jednotlivych pracovnikov a pracovnych timov, akceptovanie
a rozvijanie firemnej kultary

e Spitna vizba — neustale a opakované hodnotenie potencialu a produktivity vSetkych
pracovnikov a efektivnosti prostriedkov (finanénych aj nefinanénych) na
vzdelavanie

Vyuzivanie uspeSnych vysledkov manaZmentu znalosti a ich komunikacia do

vnutra organizacie

e Posilnenie dovery pracovnikov organizdcie v zmysluplnost' a realizovatelnost’
rozvojovych zmien

e Akceptacia premeny alebo odstrafiovania systémov, Struktir a postupov organizacie,
ktoré nie su v sulade s novou firemnou filozofiou a viziou a brzdia ziadani zmenu

¢ Prijimanie, a podpora diferencovaného kvalifikacného rozvoja lidrov a uspesnych
realizatorov zmien

e Pripravenost’ lidrov a pracovnikov na ,zivot v prade zmien“ a podpora dalSich
transformacénych projektov

ManaZment znalosti ako trvala sucast’ organizacie

e Optimalizacia klI'aiCovych procesov
e Procesné vedenie

e Participativne riadenie

e Leadership

e Plocha organizac¢na Struktaira

e Timova spolupraca, rozhodovanie a generovanie napadov
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10. Priprava udiacej sa organizacie na permanentny “Zivot v zmenach*
e Vyber a nadbor zamestnancov schopnych pozitivne prijimat’ zmeny ako nové vyzvy
(osobnosti ktoré su flexibilné, kreativne, samostatné, kompetentné a zodpovedné)
e Neustéle rozvijanie a posiliiovanie stimula¢ne-motiva¢nych programov

e Pravidelné hodnotenie vSetkych zamestnancov vo védzbe na programy rozvoja ,
kariérneho rast a individualny plan personalnych rezerv

e Personalne zavery k skvalitneniu 'udského kapitalu

e Posiliiovanie spolupatri¢nosti zamestnancov s organizaciou (pro-zékaznicky
pristup, angazovanost, podpora zmien,...)

e Motivacia (finan¢né / nefinan¢na)
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3 RIADENIE ZNALOSTI

Nadviazuc na zadefinovanie znalostnej organizéacie a predpokladov pre jej rozvoj mozeme
prejst’ k vysvetleniu a popisaniu riadenia znalosti v takejto organizécii, alebo tiez Casto

pouzivanému pojmu znalostny management ¢i management znalosti.

Riadenie znalosti je formdlna, Struktirovana iniciativa na zlepSenie vytvarania, distribucie
alebo vyuzivania znalosti v organizacii (Subrt a Zuzék, 2014). Riadenie znalosti nie je len
abstraktna zalezitost, identifikuje, vytvéara, ukladd, zdiela apouziva ako znalosti
individudlne, tak aj kolektivne, ¢im prispieva k zlepSovaniu vykonnosti organizacie (Serrat,
2016). Podl'a (Devenport, Prusak,2006) sa znalostny manazment zaobera vyuzivanim a
rozvojom vedomostnych aktiv organizicie za ucelom presadzovat ciele organizacie.
Znalosti, ktoré sa maju riadit’, zahfnaji explicitné, zdokumentované vedomosti a tacitné,
subjektivne vedomosti. Manazment zahtiia vSetky procesy spojené s identifikaciou, tvorbou,
zdiel'anim a ochranou vedomosti. To si zaroven vyzaduje systém na vytvaranie, udrzbu
ulozisk znalosti a na kultivaciu a ulah¢enie zdiel'ania vedomosti a organizacného ucenia.
Organizacie, ktoré uspeji v znalostnom manazmente, budi pravdepodobne chéapat
vedomosti ako prinos a rozvijat’ organizaéné normy a hodnoty, ktoré podporuju vytvaranie

a zdiel'anie vedomosti.

Znalostny management - riadenie znalosti definuje Spa¢ek ako proces vyvazovania vztahu
ludia, procesy (postupy), technoldgie za ucelom zachytdvania a efektivneho vyuzivania

znalosti. Jednd sa o samostatnii manazérsku disciplinu. (Spaéek et al., 2016)

pmm e —
e ~
/,’ \\

4 ’ H
/ Ludia \
! Zamestnanci, partneri,

\

\

. . 1
dodavatelia a pod. !
)

o ——

ek PSS SR
-~ S R ~
7 ~ ’ <
" \\ /, \\
/ N 4 .

4 \ 7/ .

! } T h II . \
/ Procesy (postupy) | Ne,Ct no Igglfe “.
|‘ Zachytenie, zdielanie |‘ ) aSVFQJ’e, r?re ' |
\ a vyuZivanie znalosti \ za ?ZPGFUJU Zan’yterjle, /

AN LY zdielanie a vyuZivanie /

/ , 4
N N znalosti S
S e . ,
~\~ f” So ’,’

~ - ~ -
-~ - -~ -
i -

Obrazok 9 - Vztahy pri riadeni znalosti, zdroj: Spagek et al., 2016



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 31

Systémy riadenia znalosti su sucast'ou procesu organizacného ucenia sa, aj ked’ sa viac
zameriavaju na strategické riadenie znalosti ako na zdiel'ate'né obchodné aktivum. Hlavnym
cielom riadenia znalosti je spojit’ I'udi hl'adajacich znalosti v rdmci organizécie s tymi, ktori
ich maju, s koneénym cielom zvysit' celkovll Urovenn znalosti timu a organizacie. Pri
dosahovani tohto zdmeru pomahaju Styri ciele riadenia znalosti. Tymito ciel'mi su: zlepSenie
procesu ziskavania poznatkov, zefektivnenie a skvalitnenie znalostného prostredia, zvysenie
pristupu k organizacnym znalostiam a udrzanie vedomosti ako organizacného majetku.

(Spacek et al., 2016)

3.1 Ludia

LCudia ako nositelia, prijimatelia a tvorcovia znalosti st zdkladnou stavebnou jednotkou
v systéme managementu znalosti. Aktivna praca s 'udskym kapitdlom a potencidlom je pre
rozvoj a udrzatel'nost’ vyznamnych znalosti a konkurencieschopnost’ organizacie klI'aicova.
V tejto Casti sa budem venovat vybranym faktorom nevyhnutnym pre rozvoj ludi v

znalostnej v organizacii

3.1.1 Vzdelavanie a rozvoj

Vzdelavanie a rozvoj talentov je zdkladnou podmienkou dlhodobej prosperity kazdej
organizacie, ktoru je vSak mozné naplnit’ len, ak st tieto aktivity spravne orientované.
Vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov by mal byt cieleny a zamerany na rozvoj znalosti a
odbornosti v kl'n€ovych oblastiach v ktorych firma vytvéara hodnotu a byt’ prinosom ako pre
organizaciu, tak aj pre samotného zamestnanca. Pre manazérov je nevyhnutné uvedomit’ si
Ze pracovnici su najcennej$imi zdrojmi ktorymi organizécia disponuje a preto je potrebné
v spolupraci s kazdym jednym pracovnikom zadefinovat’ individualny a zmysluplny plan
vzdelavania arozvoja (Bartak, 2008). Plin vzdelivania arozvoja musi spihat tieto

predpoklady (Pitra a Mohelska, 2015):

¢ Orientacia na podporu podnikatel'skej stratégie a kI'i¢ovych oblasti podnikania
e Nastavenie individualneho planu vzdelavania a rozvoja pre kazdého pracovnika
e Dohodnutie a odstihlasenie casového ramca pre naplnenie planu

e Urcenie miery zodpovednosti organizacie / pracovnika

e Pravidelné vyhodnocovanie a aktualizacia planov rozvoja zamestnancov



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 32

e Nastavenie vhodnych podmienok a motivacie pri rozsireni vzdelania a odbornosti

Kazdy pracovnik by mal pri planovani osobného rozvoja moznost’ vol'by nastoja vzdelavania
(napr.: ucenie sa, vzdeldvanie, vycvik, osobny individudlny rozvoj ) ako aj dobrovolne

s rozvojom a vzdeldvanim suhlasit’ (Pitra a Mohelska, 2015).

Zakladna Struktara metod vzdeldvania a rozvoja (Bures, 2009):

A. Metody vyuZzivané na pracovisku
o Instrukcie pri vykone prace
o Koucing
o Mentoring
o Counselling (Konzultacie)
o Asistovanie
o Poverenie lohou
o Rotécia prace (Job rotation)

o Pracovné porady

B. Metody vyuzivané mimo pracoviska:
o Prednéaska
o Demonstrovanie
o Pripadova Studia
o Workshop
o Brainstorming
o Simulacia
o Hranie roli
o Assesment centra
o Teambuilding
o Development centra

o Outdoorové aktivity

Vzdeldvanie a rozvoj mdze prebiehat’ interne prostrednictvom vlastnych skolitelov, alebo
informacénych systémov, ale aj prostrednictvom externych partnerov na pracovisku ¢i mimo
neho. Vzdy je vSak potrebné vyhodnotit’ redlny prinos ako pre zamestnanca, tak aj pre

organizaciu a napliianie jej ciel'ov. V praxi sa ¢asto stretdvame so zivelnym pristupom ku
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Skoleniu, ktoré je casto len vykazovanim ¢innosti oddelenia 'udskych zdrojov alebo nutnym
¢erpanim alokovanych finan¢nych zdrojov. Spraévnym vedenim, individualnym pristupom a
podporou zdravého pracovného prostredia moze manazment prispiet’ k vyssej efektivnosti

vzdelavania a angazovanosti zamestnancov.

3.1.2 AngaZovanost’

AngaZovanost z pohladu pracovnopravneho vztahu mdzeme definovat’ ako odhodlanie
zamestnancov vlozit' do svojej prace vSetko dobré ¢o v nich je v prospech organizacie v
ktorej pracuji. AngaZovani zamestnanci si prirodzene motivovani prispievat’ k aspechu
organizacie. (UPJS, 2016). Angaiovanosf’ zamestnancov je znakom fungujiceho vedenia,
firemnej kultiry a motivécie, je zaloZend na dovere, integrite, vzijomnom zavizku a
komunikacii medzi ¢lenmi organizdcie. Priamo zvySuje Sancu na uspe$né podnikanie,

prispieva k vyssej vykonnosti, produktivite a pohode.
Rozdelenie zamestnancov podla angaZovanosti

Podl'a irovne angazovanosti mdézeme zamestnancov organizacie rozdelit’ do troch skupin (5

Powerful Steps To Improve Employee Engagement, 2017):

e AngaZovani zamestnanci - Tito zamestnanci s lojalni a emocionalne zaviazani k
organizacii. Su v ulohach, v ktorych vynikaju a kde sa ich talent skutotne vyuZiva.
Nadgene investuju do svojej prace a preberaju zodpovednosf’ mimo popisu svojej prace.
Vseobecne je vicsia pravdepodobnosf’, 7e sa stant lidrami na trhu a zostant v organizacii

ovela dlhSie ako zamestnanci bez relevantnej pracovnej naplne.

e NeangaZovani zamestnanci - Tychto zamestnancov modze byt tazké identifikovat,
pretoze su Casto relativne Stastni a spokojni vo svojej tlohe. Robia vSak len minimum a
neinvestuji do poslania, vizie, hodndt, alebo ciel'ov spolo¢nosti. Je menej
pravdepodobné, ze sa zameriavaju na zdkaznika a nestaraju sa o produktivitu alebo
ziskovost’ spolo¢nosti. Tito ¢lenovia timu st hrozbou aj vel'kou prilezitostou - pretoze
pri spravnom pristupe sa moézu transformovat’ na angazovanych zamestnancov, ktori v

organizacii prosperuju.

e Aktivne neangaZovani zamestnanci — Tito zamestnanci su neustale negativny,
vytvaraju toxické prostredie, ovladaji ¢as svojho manazéra a zvycajne hovoria o svojej
nespokojnosti. Casto sit odbornikmi na oblast’ v ktorej si ich jedine¢né schopnosti ostatni

vazia na zaklade ¢oho maju Casto vyrazny vplyv na ostatnych. Tito zamestnanci mozu
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l'ahko Sirit’ toxicitu v celej organizacii a len zriedka sa daji transformovat’ na skutocnych

hracov.

Aj napriek tomu, ze vSetky organizécie tiizia po zamestnancoch z prvej skupiny, vo vac¢sine
z nich prevladaju prave ostatné dve skupiny zamestnancov. Uroven angazovanosti moze byt

podl'a Armstronga blokovana na roznych tirovniach (ARMSTRONG, 2007):

e Prekazka a zdbrana na strane manaZmentu - manaz¢r nie je presvedc¢eny o spravnosti

krokov personalneho oddelenia a ndkladov s nimi spojenymi.

Royal a Agnews prekazky na strane manazmentu popisali detailnejSie, pricom tvrdia ze
preto aby boli manazéri tispesni vo vnimani zvySovani angazovanosti musia prekonat’ tri

zakladné prekazky (ROYAL, M. & AGNEW, T, 2011):

1. Neopytanie sa - manazéri su v jedinecnej pozicii, kde sa moézu priamo pytat
zamestnancov na to, ¢o ich frustruje.

2. Neschopnost’ pocut’ - starostlivym pocivanim pocas diskusii moézu manazéri
vytvorit’ priestor, v ktorom sa zamestnanci citia bezpe¢ne, ked” opisu dovody, preco
st frustrovani.

3. Neochota vediet’® - ked manazéri pochopia zakladné priciny frustracie
zamestnancov, moézu pomoct’ vedicim predstavitel'om rozpoznat’ obchodné dovody,

preco je zmena potrebnd a prospesna.

e Prekazka na strane zamestnanca - zamestnanec vnima zmenu / inovaciu ako rozpor z

jeho vlastnymi zaujmom

Tieto prekazky moZe organizacia prekonat’ a spravnymi nastrojmi pozitivne vplyvat’ na
zvySovanie Urovne angazovanosti, ¢im vie naplno vyuzivat vSetky talenty, ktorymi

disponuje (HAMEL, 2012).

ZvySovanie angaZovanosti zamestnancov

Angazovanost’ zamestnancov je priamo umerna spokojnosti a motivacii zamestnanca, a teda
napliiianiu jeho potrieb. Existuje viacero teérii vychadzajicich z Maslowovej pyramidy
potrieb bez ohl'adu na to, ktoru si vyberieme ich spoloénym ¢initelom je z profesné¢ho
pohl'adu budovanie vzt'ahov, rast a primerana odmena, ¢i uznanie za dosiahnuté vysledky

(Tureckiova, 2004).
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Maslowova teorie
hierarchie potreb

Alderferova teorie ERG

McClellandova
teorie potreb

Vyssi potfeby

Nizsi potfeby
Potfeba jistoty a bezpeéi

Potfeby fyziologickeé

Potfeba sebeaktualizace G(:S;‘)h
Potfeba uznani
Potfeba moci
Potfeba socialni (soundleZitosti)
Relatedness

(vztahy, spfiznénost)

Existency (existence)

Potfeba uspéchu (vykonu)

Potfeba soundleZitosti

Obrazok 10 - Porovnanie tedrii zalozenych na skiimani potrieb, Zdroj: Tureckiova, 2004
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- bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

-

Motivatory
zajisténi pracovni spokojenosti
pracovni uspéchy
- moznost odborného a kariérniho rustu
- uznani
-~ odpovédnost
osobni rozvoj

»

-

Vysoka Pracovni nespokojenost

>

Vysoka

0 Pracovni spokojenost

Obrazok 11 - Herzbergerova teoria manazérskej potreby , Zdroj: Tureckiova, 2004

Podl’a tedrie a sktisenosti, moézeme aktivity pre zvySovanie angazovanosti rozdelit’ na tieto

oblasti:

e Vyber a podpora silnych vedicich pracovnikov - “Ryba smrdi od hlavy“, tspech

organizacie zalezi na dobrych lidroch — veducich pracovnikoch. Zamestnanci

nedochddzaju od firmy, ale do svojich nadriadenych. (What Great Managers Do to

Engage Employees, 2017)

e Systém benefitov - Nastavenie benefitov tak, aby boli atraktivne pre vSetkych

zamestnancov naprie¢ organizaciou s ohl'adom na ich pravidelnu aktualizaciu. Zly

benefit méze byt horsi ako ziaden (49 Employee Engagement Ideas, 2017)

e Osobny rozvoj a rast zamestnancov -

Ak organizédcia neumozni a nepodpori rast a

rozvoj svojich zamestnancov, skor ¢i neskor sa vac¢Sina z nich rozhodne pre zmenu

zamestnavatel'a (Tureckiova, 2009)
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e Podpora produktivity - Ak organizacia vyzaduje od zamestnancov vykon, produktivitu
a efektivitu musi svojim zamestnancom poskytniat’ adekvatne prostriedky a podporu

(Softvér, Hardvér, technické pomocky, zdzemie, a podobne) (Tureckiova, 2009)

e Transparentnd komunikacia - Podporuje budovanie vztahov, zdielanie infromécii

a rast dovery zo strany zamestnancov. (The Ultimate Guide to Employee Engagement,
2017)

3.1.3 Firemna kultura

Firemnu kulturu definujeme ako spdsob, ktorym organizacie rozhoduju a riesia ulohy ¢i
problémy. Ide o suhrn pravidiel, hodn6t a spdsobov spravania, ktoré prispievaju vzniku
unikatneho prostredia (socidlne psychologického) na pracovisku. Spravne ‘“nastavend*
firemna kultura vplyva na dosahovanie firemnych ciel'ov, lepSie zdiel'anie znalosti, ale aj na
zvysenie angazovanosti zamestnancov. J. Bartdk charakterizuje firemnu kultaru ako sthrn
relativne trvalych (¢i dlhodobo udrziavanych a rozvijanych) predstav, pristupov a hodnot
zdielanych v organizacii ktoré ovplyviiuji rdézne vnutorné (napr. zaujmy vlastnikov
a manaz€rov, stratégia, zdujmy zamestnancov) a vonkajSie ( napr. legislativa, politicky
systém, moralne hodnoty) vplyvy (Bartak, 2008).

Model firemnej kultiry a vplyv/prepojenie jednotlivych formativnych zloziek zndzoriiujem
model 7S od Pitru a Mohelske;j:

, Systémovy
/ N Fistup
P S POSLAN  , P'S
Tymova prace// MOTIVACE VIZE {implementace
/ PARTICIPACE clLe \ strategie)
\

Stav firemni SPECIALIZACE
kultury PROCESY
LR LEPELIE ETEIIHTR ZAKAZNICI
ZNALOSTI Spravni lidé,
KREATIVITA spravné motivovani
KVALITA pro spravnou praci

. AN DELBA PRACE /
Podnikatelské “\ OORDINACE /Interni toky

\

zplsobilosti ORPOVEDNOST //  (finance,
: / informace,...)

Rozhodovaci
procesy

Obrazok 12 - Model firemnej kultiry organizacie, zdroj: Pitra a Mohelska, 2015
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Medzi formativne zloZky stavu firemnej kultary patri: (Pitra a Mohelska, 2015)

1.

Stratégia — formulovanie dlhodobych cielov tak aby stanovovali zékladné
podmienky pre vykon kazdodennych pracovnych ¢innosti

Systémy — Organizacné utvary vytvorené v sulade s principom delby prace pre
zabezpecenie vSetkych ¢innosti k dosiahnutiu firemnych ciel'ov

Struktira organizaénych vizieb — vymedzenie pracovnych a komunikaénych
vézieb pre vykon jednotlivych pracovnych ¢innosti

Styl vedenia pracovnikov - spdsob akym jednotlivi manazéri aplikuju svoju
mocensku autoritu v rdmci centralizacie / decentralizacie organizacnej Struktury
Schopnosti — vrodené dispozicie, ktorymi kazdy pracovnik pdsobi na vzajomnu
spolupracu vnutri organizacie

Spolupraca — koordindcia medzi prvkami organizicie pomocou obsahovej

orientécie strategickych zdmerov
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Typy firemnej kultury (Bartak, 2008):

Mocenska

Jedno mocenské centrum
Direktivne riadenie organizacie
Vyuziva sa aj pri krizovom riadeni

Malé, rodinné organizacie

Funkéna

Klasicka byrokraticky model

Vertikalne viacstupiiové riadenie

Orientécia na spravne vykonavanie ¢innosti

Tvrdé nastroje riadenia

Mnozstvo kontrolnych a monitorovacich medzi¢lankov

Kultara odbornikov v prostredi bez vyraznej dynamiky

V prostredi zmien je tato kultura neflexibilnd az rigidna
Neumoziiuje rozvoj a vyuzitie potencialu zamestnancov

Statna sprava

Procesna

Orientécia na riadenie podla ciel'ov

Participativny a kooperacny pristup zamestnancov
Orientécia na vykonavanie efektivnych inovacii
Optimalizacia procesov

Hl’adanie novych podnikatel'skych prilezitosti
Leadership, teambuilding, synergia timovej spoluprace

Kultara aktivnych vzajomne spolupracujucich jedincov/zdrojov,
rozvijajucich potencial pre realizaciu zdielanych podnikatel'skych
Zamerov

Osobnostna

Kultara vyraznych samo-riadiacich individualit

Vhodna pre Specifické profesie (Maliar, sochar, grafik, vedec)

Obrazok 13 - Typy firemnej kultary podl'a Jana Bartdka, zdroj: vlastné spracovanie
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3.1.4 Organiza¢na Struktira

Ako bolo spomenuté v predchadzajucich kapitolach, vplyv na spolupracu a tvorbu, vymenu
a zdiel'anie znalosti mé& aj organizané usporiadanie ¢iZze organizacnd Struktdra, ktort
mézeme definovat ako usporiadanie formalnych aneformalnych vztahov medzi
zamestnancami, ktoré umoznuje rozdelenie zodpovednosti a koordinaciu ¢innosti medzi
zamestnancov (H. Davenport a Prusak, 2006).V kontexte znalostného manazmentu mézeme
organiza¢né Struktury podl'a Nonaka a Takeuchiho (SECI Model of Knowledge Dimensions
by Ikujiro Nonaka, 2019) delit’ nasledovne:

Tabul’ka 2 - Typy organizac¢nych Struktur z pohl'adu znalostného manazmentu, zdroj: SECI
Model of Knowledge Dimensions by Ikujiro Nonaka, 2019

Organizacné Struktiry “Z hora na dol“

e Klasické hierarchické organizacné Struktury

e Delba prace

e Direktivne riadenie vrcholovym manazmentom

e Poslanie zamestnancov = splnenie zadanych uloh

e  Malo moznosti pre uplatnenie znalostného manazmentu

e Préica s explicitnymi znalost'ami predavanymi z hora na dol
e  Minimalny prenos znalosti zdola na hor

e  Pri prenose znalosti cez vel'a urovni riadenia ¢asto dochadza k znehodnoteniu ¢i strate pdvodného
vyznamu znalosti

e  VelImi nizka miera prenosu tacitnych znalosti (Zostavaju u svojich nositel'ov)
e Znalost vnimand zamestnancami ako konkuren¢na vyhoda

e  Vytvaranie novych znalosti bez podpory rozsirovania a zdiel'ania naprie¢ organizaciou

Organizacné Struktiry “Zdola na hor“

Flexibilné s mensim poctom riadiacich/organiza¢nych urovni
e Vrcholové vedenie sa sustred’'uje na tvorbu stratégie a koordinaciu aktivit

e Nositel'mi st aj zamestnanci stredného a nizSicho manazmentu s vizbou na zdkaznika
a rozhodovacou pravomocou

e  Autondmia a timova praca

e  Zdielanie znalosti zavisi na samotnych timoch a jedincoch

Kombinované organizacné Struktiry

¢ Kombinécia organizacnej Struktury ,,z hora na dol* a ,,zdola na hor*
e  Odstranenie obmedzeni a vyuzitie ich prednosti

e  Vsetci zamestnanci su ddlezitou sicast'ou organizacie

e Podpora vertikalnej aj horizontalnej spoluprace

e  Vrcholovy manazment ma za Glohu definovanie znalostne;j stratégie

e Stredny manazment dohliada ba tvorbu, vyuzivanie a zdiel'anie znalosti v organizacii
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Ako vyplyva z predchadzajicej Casti, nie len rozvoj a vzdeldvanie, angazovanost, firemna
kultura, ale aj organiza¢na Struktira a vnimanie postavenia zamestnancov je vel'mi dolezité
pre podporu spoluprace a komunikdcie naprie¢ organizaciou a spolo¢ne tak prispieva

k rozvoju a zdiel'aniu znalosti.

3.2 Procesy (postupy)

Kazda organizéicia disponuje svojimi jedine¢nymi procesmi, ktoré maju spolo¢né znaky
a ich ulohou je popisat’ a zabezpeCovat efektivne uplatiiovanie riadenia pre jednotlivé oblasti

(Spagek et al., 2016).

Medzi zakladné skupiny procesov v ramci riadenia znalosti patria (Spacek et al., 2016):

e Procesy kzachytavaniu znalosti — popisuji sposoby, formy apravidlda pre
zaznamenavanie smernic, metodik, postupov, znalostnych map

e Personalne procesy — popisuju procesy riadenia l'udskych zdrojov, ako napriklad néstup
a vystup zamestnanca, zastupovacie modely, motivacia, tvorba, prisposobenie
a vyhodnocovanie vzdelavacich planov

e Procesy pre tvorbu sieti, partnerstiev a ucenia sa od inych

e Riadiace a kontrolné procesy (napriklad proces pre vnttornti kontrolu, riadenie porad a
projektov)

e Ostatné riadiace alebo podporné procesy

3.3 Technologie

Informacné a komunikaéné technoldgie vzdy zohravali vyznamni ulohu v procesoch
znalostného manazmentu a vyskumu (Hislop, Bosua a Helms, 2018). Aktualna obdobie
spojené s obmedzenim kontaktu s 'ud'mi a potencidlnym rizikom d’alSich restrikcii dava
technologidm, ktoré umoznuji komunikaciu, zdielanie informdcii a kooperaciu z pohodlia
domova vicsi vyznam ako kedykol'vek predtym. Prikladom tychto zmien je aj vznik novych
¢i rozvoj existujucich komunikac¢nych a kooperac¢nych platforiem. V ramci tejto kapitoly si
priblizime bezné ICT rieSenia pre podporu zdiel'ania znalosti, ako napriklad baza znalosti,

ale aj nové rychlo rozsirujiice sa kooperacné nastroje pre firemné prostredie.
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3.3.1 Znalostné bazy

Znalostnu bazu moézeme definovat' ako databazu pre ukladane explicitnych znalosti
s vysokou mierou dostupnosti a kapacitou. Hlavnou tlohou tychto informacno-

komunikaénych technolégii je (Gallo et al., 2017):

e Vysoka dostupnost’
¢ Elektronické akumulovanie, uchovavanie a spracovanie znalosti

e Sofistikované zaznamenavanie dat - data mining, text mining (hl'adanie vzajomnych

suvislosti na zédklade pridelenej vahy a kontextu)
e Jednoduchost’ vyhl'addvania

e Podpora zdiel'ania znalosti naprie¢ organizaciou

Znalostné bazy by mali obsahovat’ vietky informécie a znalosti, ktoré su pre zamestnancov
organizacie akymkol'vek spdsobom vyuzitelné v jej prospech pri plneni pracovnych uloh.
Je to dynamicky organizmus ktory sa neustale vyvija. Aktualne trendy v oblasti znalostnych
baz pracuju Coraz CastejSie aj s aplikdciou principov umelej inteligencie, ktoré nie len ze

ul’ahcuje vyhl'adavanie, ale dokaze pomahat’ aj pri h'adant rieSenia pre zvoleny problém .

3.3.2 Koopreacné nastroje

Druhou skupinou technoldgii pouzivanych v praxi, ktord zaziva v dobe pandémie nebyvaly
rozmach st kooperacné néstroje. Tieto informacno-komunikacné néstroje zalozené najma
na virtudlnych rep. Webovych rozhraniach vytvéararaju ideédlne podmienky pre interakciu a
spolupracu medzi 'udmi v rovnakom c¢ase na réznych miestach (Hislop, Bosua a Helms,

2018).

Zakladné funkcie /vlastnosti koopera¢nych nastrojov:

¢ Online stretnutie a videokonferencie

e Ukladanie a zdiel'anie dat, informacii , znalosti

e Instantnd komunikécia kedykol'vek a odkial’kol'vek
e Podpora spoluprace

e Planovanie zdrojov a aktivit
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e Automatizécia
Kooperaéné néstroje st dnes do vel'kej miery vyuzivané nie len v komer¢nom prostredi,

ale spoliehaju na nich aj vzdelavacie institlicie pri diStancnej vyuke. Zaroven dokézu do do
velkej miery suplovat’ funkcie a znalostnych baz.

3.4 Bariéry pri riadeni znalosti

Rozvoj znalostného manazmentu v organizacii méze spomal'ovat’ ¢i blokovat’ mnozstvo
bariér ktoré priamo vplyvaju na roven prace so znalost'ami a jej rozvoj. Gallo tieto bariéry

rozdel'uje do 4 zakladnych skupin (Gallo et al., 2017):

e Ludské bariéry
o Nedostato¢na kvalifik4cia a vzdelanie
o Odmietanie zmien
o Sklon k jednorazovym rieSeniam
o Kradnutie ndpadov a myslienok
o Nizka roveini spoluprace a vzajomnej komunikécie
o Rozdielna kultara
e Organizacné bariéry
o Nespravne ¢i nedostatocne definované funkcie, aktivity, ¢innosti
o Nevhodne definovany hlavny (core) proces
o Nevhodny typ organizacnej Struktary
o Nejasné ¢i nespravne rozdelenie zodpovednosti a pravomoci
o Nespravna organizacia pracovného Casu a nedostatocnd podpora IKT
e Technologické bariéry

o Technologickd zastaranost informacnych systémov ainformacno-

komunikacnych technolégii
o Nekompatibilita systémov a zariadeni

o Rozdielnost prostredi a aplikacii
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e Iné bariéry (Bariéry ktoré nie je moZné jednoznacne zaradit’)
o Finan¢né zdroje
o Dostupnost’ I'udskych zdrojov
o Cas a priestor

o Nevyhovujuca Struktara dat
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4 STRATEGIE RIADENIA ZNALOSTI

Pri riadeni znalosti by mala mat’ organizacia zadefinovant stratégiu pre pracu so znalost'ami,
ktora by mala byt’ sti€asne v sulade s firemnou stratégiou. Aj napriek tomu ze organizacie
pracuju s oboma typmi znalosti, mali by si zvolit’ stratégiu podl'a toho, ktory typ znalosti je
pre nich klicovejsi. V pripade prevladajucich explicitnych znalosti mdézeme hovorit
o kodifikacnej stratégii. Ak v organizacii prevladaji tacitné znalosti (Casto bok po boku

s timovou spolupracou) hovorime o personalizacnej stratégii.

4.1 Kodifika¢na stratégia

Kodifika¢nu stratégiu riadenia znalosti si volia organizacie, v ktorych prevladaju asu
vyuzivané¢ predovsetkym explicitné znalosti (Bartdk, 2009). Ako som si zadefinoval
v predchadzajtcich kapitolach explicitné znalosti st formalizované, ¢ize zaznamenané a je
mozné ich, ukladat’, zdiel'at, vyhl'adavat’ a vyuzivat kymkol'vek v organizécii. Oporou tejto
stratégie s informacné systémy, ktoré umoznuju jednoduchu pracu s tymito znalostami.
Tuto stratégiu je vhodné uplatitovat’ v organizaciach, ktorych ¢innostou je Standardizovana
produkcia tovarov asluzieb (opakovany proces), pripadne jemne customizované
(prispdsobované) vystupy, kde tymto sposobom dokazeme aj znizovat’ naklady (Bartak,
2009). Organizacie vyuzivajlce tato stratégiu sa zameriavaju najmid na zabezpecenie
efektivneho rieSenia systému pre ukladanie, zdielanie, hladanie znalosti a pripadné
kombinovanie znalosti. Tato stratégia je zakladom aj pre “best practice™ teda princip ktory
stavia na predchadzajucich overenych sktisenostiach a praxi. Slabou strankou — rizikom tejto

stratégie mézu byt’ vysoké ndklady na rozvoj a spravu informacnych systémov.

4.2 Personaliza¢na stratégia

Pre personaliza¢nu stratégiu sa rozhoduju organizacie, ktor¢ prioritne pracuju so znalost'ami
tacitnymi, a ktorych neodmyslitelnti sucast’ tvori prave ich nositel’. Pdjde teda o stratégiu
zalozenu na prenose znalosti z loveka na ¢loveka, a teda na priamom kontaktom medzi
zamestnancami €1 externymi expertmi prostrednictvom rozhovorov, semindrov,
workshopov, brainstormingu, formélnych & neformalnych stretnuti a podobne. Uroveii
a kvalita prenosu tychto znalosti je priamo zavisla od firemnej kultary, riadeni organizacie,
podpore vzdeldvania a samozrejme na vztahoch a komunikdcii medzi zamestnancami.
(Bartak, 2008). Tuto stratégiu budi uplatiiovat najmd organizécie orientované na

individudlny pristup, dodavanie jedinecnych a tvorivych vystupov, pre ktoré je potrebna aj
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vel'ka miera kreativity. KlI'uCom k uspesnému dosiahnutiu personalizacnej stratégie je
spravne vybudovanie sieti alebo platforiem pre zdielanie, Cize U¢inného prepojenia
zamestnancov, pripadne aj ich prepojenia s externymi expertmi, ¢o umoziiuje rychle
najdenie nositel'a hl'adanej znalosti. Slabou stranku — rizikom tejto stratégie je potreba, aby
mali experti — nositelia znalosti nielen odbornost’ a skusenosti, ale aj vyborné komunika¢né

a socidlne schopnosti, pre ¢o najucinnejsie zdiel'anie svojich tacitnych znalosti.

Pre doplnenie porovnania stratégii riadenia znalosti som vytvoril porovnavaciu tabulku,
ktora je doplnena o poziadavky na zamestnancov a ich odmenovanie podla (Hislop, Bosua

a Helms, 2018)

Tabul’ka 3 - Kodifikacna vs. Personalizacna stratégia, zdroj: vlastné spracovanie

Stratégia Kodifika¢na Personalizacna
Kodifikacia, triedenie, ukladanie,

Prenos z ¢loveka na ¢loveka skrz

Uchopenie znalosti prenos z nositel'a do formalne;j o1 .
podoby socialnu interakciu
Zameranie oroanizacii Opakované a minimalne Individualne a customizované
& customizované vystupy rieSenia
Dostupné informacné systémy Workshopy, Brainstormingy,
Nastroje s uloZzenymi znalostami (dokument, formalne/neformalne stretnutia,
databazy a pod.) rozhovory
Pouzitie Formalne znalostné siete Neformalne znalostné siete
- . Odbornost, kreativita
Poziadavky na Schopnost” hl'adat’, kombinovat’ L S,
. R . komunika¢né a socializa¢né
zamestnancov a aplikovat’ znalosti 9 .
Zrucnosti
Motivécia a odmefiovanie Pouzivanie a prispievanie do Priame zdiel'anie znalosti s
databazy znalosti kolegami
y g

Organizacie mozu pri uplatneni jednej stratégie pouzivat’ na podporu prace so znalost’ami aj
prvky stratégie druhej. Je vSak potrebné zamerat’ sa a dokladne zadefinovat’ a plnit’ najma
stratégiu pre kI"aiovu skupinu znalosti v organizacii. Pouzite oboch stratégii naraz méze byt

pre organizaciu kontraproduktivne.

Pri napliiani stratégie netreba zabudat’ na spravny vyber zamestnancov, ktory by mali mat’
predpoklady pre pracu vybranymi znalostami organizacie spolu s motivaciou ziskané

znalosti a poznatky zdielat’ ¢i uz cez informacné systémy alebo so svojimi kolegami.
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5 ANALYTICKE A IMPLEMENTACNI METODY

V tejto kapitole priblizim analytické metody, ktoré budu uplatnené v praktickej Casti tejto
prace. Konkrétne p6jde o ¢asovl analyzu, skorovaciu metédu s mapou rizik, CBA analyzu
— analyzu nakladov a prinosov, metodu implementicie ZM (znalostného manazmentu)

v blokoch, brainstorming a focus group.

5.1 Casova analyza

Pri Casovej analyze identifikujeme, zorad'ujeme vsetky Cinnosti projektu. Tieto Cinnosti
nasledne ohodnocujeme z pohladu ich trvania a kritickosti alogicky a hierarchicky

usporadivame. Analyza pozostava z tychto zakladnych krokov:

Definicia ¢innosti — cielom je rozlozenie projektu na jednotlivé ¢iastkové ¢innosti,
ktoré je potrebné realizovat’ pre dosiahnutie stanoveného ciel’a projektu. Vystupom

je subor vsetkych nevyhnutnych ¢innosti k dosiahnutiu ciel’a.

e Zoradenie ¢innosti — cielom je stanovenie logickych vézieb a nédsledne zoradenie
¢innosti tak aby bolo mozné stanovit’ casovy harmonogram. Jednotlivé vazby su dané
zvolenou technoldgiou ¢i postupom, ale mézu na ne vplyvat’ aj iné interné ¢i externé

faktory.

¢ Odhadnutie trvania — cielom je stanovenie doby potrebnej pre realizaciu
identifikovanych c¢innosti. Pri stanoveni — odhade trvania cinnosti je dolezité
zohladnit’” pocet a dostupnost potrebnych zdrojov. Netreba zabudat aj na

zohl'adnenie ¢asovych rezerv s oh'adom na mieru rizika.

e Zostavenie ¢asového harmonogramu — ciel'om je zostavenie ¢asového harmonogram
/ rozvrhu, ateda vypocet terminu zahajenia a ukoncenie jednotlivych aktivit,
identifikovanie rezerv a pripadne identifikacie kritickej cesty (pomocou sietového
grafu) Kriticka cestu tvoria kritické aktivity — ktorych neskorsia realizacia oproti

planu predlzuje dobu realizéacie a ohrozuje termin dokonc¢enia projektu

e Stanovenie kritickych aktivit projektu — v sulade s predchadzajiicim krokom
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Display Week: 1 ‘ Aug31,2020 Sep 7,2020 Sep 14,2020 Sep 21,2020
311 2 3 45 6 7 8 9 1011 12 1314 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 2!

T i I e B AR A B B R BRE B B R ERE

Kick-off projektu 0% 9/2/20 9/3/20 l

Detailna analyza prostredia 0% 9/4/20 9/23/20 _

Névrh, popisanie a schvélenie stratégie 0% 9/4/20 9/10/20 _

Névrh zjednotenia IS a migracie dét 0% 9/24/20 9/30/20 -

Navrh nazmenu pozicie HR 0% 9/11/20 9/11/20 I

Névrh a plén komunikécie 0% 9/4/20 9/10/20 _

Névrh motivécie 0% 9/14/20 9/16/20 -

Schvélenie navrhov 0% 10/1/20 10/7/20

Realizicia
Realizicia bloku Ludia 0% 12/3/20 12/31/20

Obrazok 14 - Vzor Gantovho diagramu - Casové analyza, zdroj: vlastna tvorba
5.2 Skorovacia metoda s mapou rizik

Metdda identifikuje potencialne rizikové faktory, ktoré nésledne hodnoti z pohladu ich
vyskytu a miery dopadu na projekt v spolupraci s osobami s dostato¢nou odbornostou.
Vysledky hodnotenia rizik sa nésledne prenasaju do prisluchajuceho kvadrantu sietového

grafu.

10

Mirera dopadu
@
<&

0 2 4 6 8 10
Moinost vyskytu

Obrazok 15 - Grafické zobrazenie zavislosti rizik projektu, zdroj: vlastné spracovanie
5.3 CBA

Cost Benefit Analyza (CBA) resp. analyza nakladov a prinosov je jednym
ztypov komplexnych analyz pre hodnotenie investicnych projektov, ktord by mala
poskytnut’ podklady pre potvrdenie, ze projekt je prospesny zo socidlno-ekonomického

pohl'adu. Vychadza sa z vysledkov ekonomickej analyzy, ateda ako zndzvu vyplyva,
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porovnania vynalozenych nakladov - Costs a ziskanych pozitivnych efektov — Benefits.

(Analyza nakladov a prinosov (CBA - Cost - Benefit Analysis), 2015)

Analyza CBA sa sklad4 z tychto Casti:

¢ Financnd analyza
e Ekonomicka analyza

Sumar vypoétov nakladov a vynosov je nasledovny:
v EUR v EUR
T |PE.| NN Hodnoteny parameter &L
|1 |Naklady | Investiéné naklady na vystavbu | 379599 |
S 2|Naklady |BeZné prevédzkové naklady 24510
o g 3| Naklady |Periodické prevadzkové naklady . N/A
4 |Naklady |Mana2érske/administrativne prev. naklady N/A | .
5| Vynosy |Uspory pohonngch hmot 1373760
6 | Vynosy |Uspory ostat. prevadzk. nakladov vozidial 777330
7 |Vynosy |Hodnota uspory jazdnych Easov | | 3246660
8 |Vynosy |Zmeny v nehodovosti | . N/A
9 |Vynosy |Zmeny v znetisteni ovzdusa obyvatelov 8730
10 | Vynosy | Skrélenie a efektivila odvoz. vedialenost 33000
11 | Vynosy | ZvySenie hodnoty lesného pozemku 3147
Uspory na prevadzkovych nékladoch N/A
Viynosy |pdvodne] cesly
Naklady |Hodnota biotopov a ekosystémov ‘ 04334

Spolocenska hodnota predpokiadanych 129450

Ekonomicka analyza
0

14 | Naklady | Ghynov druhov
15 | Naklady | Rekreaéna hodnota lesa a chran. Gzemia 3026400
16 | Naklady | Hydricka funkcia lesa 2527
Hodnota krajinotvornej funkcie 528
17 | Néklady | ekosystémov
Hodnota viazania uhlika v lesnych 108
18 | Naklady | ekosystémoch | |
Hodnota produkcie polnoh. plodin a N/A
19 | Naklady | agroprodukéne] funkcie lesa
20 | Naklady |Hodnota produkcie dreva N/A
21 | Naklady | Hodnota zberu lesnych plodov a hib | 1152 |
22 | Naklady | ZniZenie protierGzne hodnoty | N/A |
23 | Naklady | Polovnictvo a rybérstvo N/A
24 | Naklady | Kultime hodnoty N/A
Hodnota zanechania prirody pre budice 62720
25 | Naklady | generécie (Bequest Value)
Hodnota prava rastiin a Zivocichov na 14000
26 | Naklady | existenciu (Existence Value)
Hodnota uZikov z rastlin 2 Zvocichov do 5760
27 | Naklady | buddenosti (Option Value)
Realizacia opatreni na elmnaciu vplyvov 7350
28 | Naklady |nad rdmec projektu | | |
SPOLU: 697528 | 3050910 3147 5439480
Znizerve hodnoly etosysiémaovych shadieb s polozky 13 at 27

NiA- neaplicované pre posadenie navmovane &innost

Celkové naklady su: 3 748 438 EUR
Celkové vynosy su: 5 442 627 EUR

Celkové vynosy realizacie navrhovanej ¢innosti s( podl'a spracovanej CBA analyzy o 1,69
miliéna EUR vyésie ako jeho néklady.

Obrazok 16 - Vzor analyzy CBA, zdroj: Projekt Cezhranicne dopravne prepojenie
Povazsko Valasskeho regionu, 2014
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5.4 Implementacia znalostného manaZzmentu cez stavebné bloky

Princip tejto metody je zaloZeny na niekol'kych blokoch, ktoré predstavujii vybrané ¢innosti,

a ktor¢ je nevyhnutné realizovat’ pre implementéciu znalostného manazmentu v organizacii.

Organizacie si z blokov moézu vybrat’ len tie, ktoré vyhovuju jej potrebam, podmienkam,

pouzitym technol6gidm a zamestnancom. (Sabadka, 2007)

Stavebné bloky st rozdelené do 6smich oblasti — tém:

Ziskanie podpory vrcholového manaZmentu pre znalostny manaZzment

a.
b.

Vzbudenie zaujmu o znalostny manazment u vrcholového manazmentu
Uvedomenie a osvojenie si potencidlnych prinosov, vyznamu a ZM pre
organizaciu vrcholovym manazmentom

Vytvorenie systému stimulov a motivacie

a.
b.

Vytvorenie pocitu osobnej zodpovednosti za realizovand aktivity ZM
Vytvorenie stimula¢no-motiva¢ného systému, ktory zamestnancov motivuje
k inovativnosti, zdiel'aniu znalosti a vynalozeniu usilia pre ziskavanie novych
znalosti

Vhodné iniciovat’ a schvalit’ ihned’ po ziskani podpory od vedenia organizacie.

Zmapovanie existujucich znalosti v organizacii

@ o Ao o

Realizacia rychleho zmapovania pomocou timu pracovnikov

Stanovenie roli v jednotlivych operaciach

Identifikovanie znalostnych aktiv

Popisanie znalostnej infraStruktary

Poskytnutie prehl’ad stavu znalosti v organizacii

Popisanie aktivit a praktik

Vytvorenie znalostnych mép (dotaznik, rozhovor s vybranymi zamestnancami)

Plinovanie stratégie znalostného manaZmentu

Zakomponovanie stratégie ZM do obchodnej stratégie organizécie
Uvedomenie si ze ucelom stratégie ZM je organizovat, koordinovat’ a sledovat’
usilie v oblasti vzdelavania, ziskovosti, kvality prace, efektivnosti podniku,
kultary a vztahmi so zdkaznikmi zaistit’ o¢akavané vysledky

Zaistenie koordinacie znalostnych aktiv

Zadefinovanie ciel'ov a sposobov ako tieto ciele dosiahnut’

Dodrzanie dostato¢nej miery pochopenia vSetkymi zamestnancami. (Pouzitie
zrozumitel'ného jazyka a nevyhnutnej miery detailu )

Definovanie alternativ znalostného manaZzmentu

a.

Preskumanie a identifikacia pre organizaciu dolezitych prilezitosti
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Zvolenie kl'aicovych aktivit

Vytvorenie uceleného prehladu vsetkych moznych prilezitosti

d. Vytvorenie zoznamu kritickych znalostnych funkcii z pohl'adu nakladov, rizik
a poziadaviek na podporu infrastruktar

c o

e Vykonanie analyzy nakladov, vynosov a rizik

a. Stanovenie nakladov, prinosov a rizik pre jednotlivé aktivity

e Stanovenie priorit ZM

a. Stanovenie priority pri dosahovani cielov organizacie identifikaciou
najdolezitejSich krokov
b. Stanovenie poradia realiz4cie a terminov jednotlivych krokov

e Vytvorenie programu pre prenos znalosti

a. Vytvorenie tréningovych programov, expertnych sieti, komunit pre zdiel'anie
spolo¢nych sktisenosti, znalosti a pod.

b. Znalostne orientovand prava firemnych procesov pre dosiahnutie lepsieho
koordinovaného prenosu znalosti

c. Vytvorenie programu na presun znalosti podporujiici komplexny pristup
k zhromazd’'ovaniu, restrukturalizacii, zasobovaniu a distribucii znalosti
jednotlivcov napriec celou organizciou

d. Podporovanie formalnej / neformalnej socializdcie zamestnancov

5.5 Brainstorming

Ide o techniku tvorivého riesenia problémov v skupinéach, ktoré moézeme previest’ do otazok
typu “Ako vselijako?* alebo “Co vietko?* Technika je zaloZena na troch zakladnych

poznatkoch (Cimbalnikova, Bilikova a Taraba, 2013):

1.) Cim viac napadov, pristupov a myslienok, tym skor dospejeme k spravnemu rieSeniu

2.) Skupina dokaze vyprodukovat’ v kratkom Case podstatne viac origindlnejSich napadov
ako rovnaky pocet jedincov

3.) Nasa mysel potrebuje oddelit’ tvorivi fazu myslenia od kritickej — intuitivne myslenie od
logického

Pri vybere u¢astnikov skupiny sa odporuca dbat’ na(Cimbalnikova, Bilikova a Taraba,
2013):

e Pocet tiCastnikov v rozsahu 7 — 10 osdb

e 50% ucastnikov tvorenych odbornikmi v oblasti

e 30% ucastnikov tvorenych odbornikmi v pribuznych oblasti
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e 20% ucastnikov tvorenych laikmi v danej oblasti
e Vzt'ahy medzi ucastnikmi bez napétia
e Eliminaciu skeptickych, pasivnych, konfliktnych ¢i autoritativnych ucastnikov

e Podmienky pre uvol'nenie u€astnikov a oprostenie sa od stereotypov

Zakladné pravidla Brainstormingu (Cimbalnikova, Bilikova a Taraba, 2013):

1.) Zakaz kritiky v priebehu diskusie (Kriticka faza prebieha az pri vyhodnocovani)
2.) Podpora uvol'nenia fantazie (Najblaznivejsie napady inSpiruju redlne rieSenia)

3.) Vzijomna inSpiracia (Kazdy ucastnik moze nadviazat’ na napady ostatnych, menit’ ¢i
vylepSovat’ ich)

4.) Cim viac tym lepsie (Kazdy uéastnik sa snazi vyprodukovat’ &o najviac napadov + jeden
“bonusovy* napad na zaver diskusie)

5.) Kazdy ucastnik si je rovny (Pocas diskusie sa eliminuju akékol'vek hierarchie ¢i
vnimanie postavenia. Ucastnici sa musia citit rovnocenne a mat priestor zdielat
cokol'vek)

5 faz Brainstormingu (Cimbalnikova, Bilikova a Taraba, 2013):

1.) Oboznamenie s pravidlami Brainstormingu
2.) Zoznamenie sa a priblizenie problematiky laikom v danej oblasti
3.) Rozcvicka pre uvolnenie, odreagovanie sa a naladenie sa na tvorivé myslenie

4.) Vlastna Brainstormingova diskusia (sedenie v tvare U, kazdy uc¢astnik ma vyhlad na
tabul'u kde su zapisované napady, ucastnici si povzbudzovani k produkovaniu d’alsich
napadov.)

5.) Ukoncenie diskusie (Az ked’ medzi ucastnikmi nevznikaji d’alSie napady)

5.6 Focus Group

Focus Groups je jednou z metdd kvalitativneho vyskumu ktora je zalozena na principe
riadenej skupinovej diskusie, prostrednictvo moderatora a vyuziva skupinovu interakciu, za
ucelom ziskania udajov a pohladu ucastnikov, ktoré by mimo skupinu nebolo jednoduché
ziskat’. Okrem vyskumu mézeme tuto metédu aplikovat’ pri zistovani potrieb, nazorov,
skusenosti a chovania komunity, potencidlnych zakaznikov ¢i inej cielovej skupiny

(GREGOVA, 2014).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 52

Ziakladné kroky Focus Group:

1.) Specifikacia témy uréenej k prieskumu nazorov
2.) Vyber ¢lenov Focus Group (6 — 12 ucastnikov)
3.) Facilitovana diskusia zamerand na zvolent tému (Trvanie 1 — 2 hodiny)

4.) Zaverecna sprava z diskusie

Pouzitie Focus Groups:

e Zistovanie postojov respondentov s hlbSim zameranim na kontext a vplyvajuce aspekty
vratane argumentacie a moznosti ich zmeny

e Testovanie konceptov a novych produktov

e Komplexni vyskum vnimania, positioningu a hodnotenia image znacky, produktu/sluzby
alebo organizicie

e (Odhalovanie logiky, postojov a chovania pri rozhodovani spotrebitel'ov

Vyhody Focus Groups:

e Zber dat vyhodny z pohl'adu nédkladov
e Kvalita priamo imerna interakcii medzi castnikmi
e Zabavny a poucny aspekt skupinovej diskusie

e Velké mnozstvo informacii v kratkom ¢ase

Nevyhody Focus Groups:

e Kbvalita ziskanych informacii zavisla od schopnosti moderatora
e Reakcie skupiny mézu ovplyvnit’ ¢i spdsobit’ zaml¢anie nazoru niektorych ucastnikov
e Nevhodna na rieSenie kontroverznych tém

e Diskusia sa odohrava mimo prirodzeného prostredia jednotlivcov
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VYHODNOTENIE TEORETICKEJ CASTI

Téma znalosti, ich uchopenia a riadenia je velmi zaujimavad, ale aj rozsiahla a naro¢na.
Existuje mnoho pristupov ako so znalostami efektivne pracovat’ av§ak v kazdom z nich je
vzdy najdolezitejsi I'udsky faktor, ktory je hnacim motorom pri identifikovani potreby,

vytvoreni znalosti, jej zaznamenani, ulozeni, zdiel'ani, naslednom rozvoji a ochrane.
Yy s

Podporit’ 'udi pri praci so znalostami mézu organizacie spravnym pristupom, nastavenim
vhodnej firemnej kultury, zjednodusenim komplikovanej organiza¢nej Struktry, vhodne
zvolenou a jasne komunikovanou stratégiou (nezabudajic na znalosti), vol'bou spravnych
lidrov, jasnym vymedzenim povinnosti a zodpovednosti pre jednotlivych zamestnancov,
spravne zvolenou motivaciou, adekvatnym a personalizovanym pldnom rozvoja
a vzdelavania, dostupnostou vhodnych informac¢no-komunikacnych technolégii, ale aj

podporou otvorenej komunikdacie a timovej spoluprace.

Znalosti a praca s nimi je sucastou kazdej tvorivej (niekedy zial' aj destrukénej) Cinnosti
cloveka alebo organizicie, ¢i uz vyraba jednoduchy papier z celulézy alebo elektronicky
zapisnik v podobe smartfonu. Bez ziskavania, ukladania a odovzdavania znalosti by sme ako

spolo¢nost’ stagnovali a nenapredovali.

Buducnost’ znalosti a znalostnej spoloc¢nosti bude zalezat’ na ¢loveku, nositel'ovi a tvorcovi
znalosti, ktory je v dneSnej dobe vystavovany nespocetnému mnozstvu dat, informacii
a znalosti rdznej Urovne, kvality arelevancie a je len na nas ako si dokdzeme s tymto
mnozstvom, ¢asto nehodnotnych informécii a potencidlnych znalosti poradit’ a vyuzit' ich

v prospech nas ¢i organizacie pre ktora pracujeme.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 CHARAKTERISTIKA VYBRANEJ ORGANIZACIE

Po dohode s vybranou organizéaciou, v podmienkach ktorej som pripravoval prakticku cast’
mojej diplomovej prace, nebudem zverejiovat’ konkrétny obchodny nézov, identifikacné ani
iné adresné udaje. Pre tcely praktickej Casti tejto prace budem pracovat s oznacenim

“Organizacia ABC* apri jej popise pouzijem volne dostupné informacné zdroje.

Organizacia ABC posobi na trhu viac ako 20 rokov, je sucastou nadnarodnej organizacie
a svojou vel'kost'ou do 300 zamestnancov, patri medzi stredne vel'ké spolo¢nosti v odvetvi
informacnych technologii v regione. KIicové aktivity organizacie st v hlavnej miere
spojené s vyvojom softvérovych rieSeni na mieru (kreativna ¢innost’ a customizacia) ako aj
s prevadzkou infrastruktury a informacnych systémov (opakovand ¢innost’ bez vyssej miery

customizacie).

Organizacia ma za sebou komplexné narodné aj medzinarodné projekty. V aktudlnom
obdobi realizuje d’alSie vel'ké a dlhodobé projekty s vysokym vyuzitim l'udského kapitalu
a zdrojov, ktorymi disponuje. Uroveir EBITDA bola v roku 2020 nad aroviiou 3 miliénov
EUR a hodnota vykonov nad troviiou 30 milibnov EUR. V ramci ostatnych aktivit sa
organizacia podiela aj na podpore talentov a zdiel'ani a odovzdéavani svojich sktsenosti a
znalosti na vSetkych urovniach, od zakladnych §kol az po IT profesiondlov. Organizacia
drzitelom niekolkych certifikdtov kvality ISO ktoré si priebezne obnovuje (ISO/IEC
27001:2013, ISO 9001:2015, ISO 14001:2015, ISO/IEC 20000-1:2018, ISO 45000:2018).

Organizacnd Struktura je rozdelena do niekol'kych divizii, ktoré tvoria samostatné oddelenia
¢i funkéné timy. Vedenie organizicie je sustredené v hlavnom meste a pobocky su

lokalizované v d’alSich vacésich mestach.

Tabulka 4 - Struktira zamestnancov organizacie ABC, zdroj: vlastné spracovanie

Struktira vzdelania Struktara pohlavia zamestnancov
e stredoskolské: 31 % e  muzi:79%
. bakalarske: 10,8 % . zeny: 21 %
. vysokoskolské: 58,2 % . iné 0 %
Struktiira rozdelenia zamestnancov Struktira veku zamestnancoy
. Sluzby a IT vyvoj: 51 % . 30 rokov a menej : 21 %
. Predaj: 16 % . 31-40 rokov: 33 %
. Administrativa a riadenie: 33 % . 41-50 rokov: 32 %
. 51 a viac rokov: 14 %
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7 ANALYZA EXISTUJICIHO SYSTEMU RIADENIA ZNALOSTI

7.1 Analyza riadenia znalosti v organizacii (Focus Group)

Pre ziskanie informacii a relevantnych vstupov o aktudlnom stave prace so znalost’ami a ich
riadenia som v prvej faze analyzy zvolil diskusiu a cielené dopytovanie zamestnancov
prostrednictvom tzv. Focus groups. Po konzulticii s oddelenim l'udskych zdrojov boli
spolo¢ne vybrani zastupcovia na neriadiacich poziciach z roznych oblasti organizacie, tak
aby bolo zastupené aj zenské aj muzské pohlavie ako aj r6zne pozicie a pobocky. Diskusia
prebiehala v neutralnom prostredi a neformdlnej atmosfére, tak aby som ziskal ¢o najviac

autentické odpovede a minimalne cenzurovany pohlad do vnutra organizicie.

Celkovo sa tejto aktivity bolo ochotnych zcastnit’ 16 zamestnancov z rozlicnych oddeleni
organizacie rozdelenych do dvoch skupin v rovnomernom zastipeni 8 zien a 8§ muzov
v roznych vekovych kategoriach. Pri rozdeleni do pracovnych skupin bolo prihliadané na
pracovné / priatel'ské vztahy medzi zamestnancami pre minimalizovanie skupinovo

zdiel'anych nazorov, ktoré by mohli skresl'ovat’ vnimanie organizacie v skimanej oblasti.
Struktira respondentov:

Tabul’ka 5 - Struktara respondentov Focus groups, zdroj: vlastné spracovanie

Focus Group #A Focus Group #B

Respondent Pohlavie Vzdelanie | Vek Respondent Pohlavie Vzdelanie | Vek
A001 Muz SS 23 B001 Muz VS 41
A002 Muz VS 41 B002 Jena VS 36
A003 Zena VS 30 B003 Jena VS 29
A004 Zena SS 37 B004 Muz VS 35
A005 Muz VS 26 B005 Muz VS 48
A006 Zena SS 20 B006 Muz VS 27
A007 Zena VS 41 B007 Muz VS 39
A008 Zena SS 32 B008 Zena VS 29

Struktura a rozdelenie skupin bolo navrhnuté uéelne, tak aby bolo mozne ziskat' rozdielne
pohl'ady pri skupine z prevahou Zien pri roznorodej Grovni vzdelania a skupine s prevahou

muzov pri jednej Grovni vzdelania. VSetky vstupy ziskané informacie boli anonymizované.
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Po stru¢nom uvode, oboznameni ucastnikov s pravidlami, predstaveni sa a zozdielaniu

vzajomnych oc¢akavani uviedol moderator prvy blok a oboznamil t¢astnikov so zdkladnymi

pojmami a predpokladmi pre riadenie znalosti.

1. Blok diskusie

Predstavenie riadenia znalosti a zakladnych predpokladov pre pracu so znalost'ami

v organizacii (15 minut)

Otazky kladené respondentom v 1. bloku zamerané na v§eobecné povedomie

o znalostiach a fungovanie prace so znalost'ami v organizécii (30 minut ):

a) Ako prebieha ziskavanie, ukladanie a zdiel'anie znalosti vo vasej organizacii?
b) Mate skusenosti so systémami pre ukladania a zdiel'anie znalosti ?
¢) S akymi problémami sa stretdvate vo vasej organizacii pri ziskavani znalosti ?

d) Ako vnimate vasu organizéciu v oblasti riadenia znalosti ?

2. Blok diskusie

Otazky kladené respondentom v 2. bloku zamerané na navrh zlepSenia prace so

znalostami (30 mintt):

a) Ako by ste riesili problémy pri ziskavani znalosti ?
b) Ako by ste zlepsili pracu so znalostami vo vasSej organizacii ?

c) Ako by ste zlepsili timovu spolupracu a kooperdciu na pracovisku ?

Zaver zhrnutie

Moderator zhrnul vystupy z diskusie anasledne spolu s respondentami formulovali

najkliCovejsie vystupy diskusie.
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7.2 Vyhodnotenie analyzy riadenia znalosti v organizacii (Focus Group)
Otazka: Ako prebieha ziskavanie, ukladanie a zdielanie znalosti vo vaSej organizacii?

V ramci Gvodnej otazky bolo cielom zistit vnimanie a postoj respondentov v oblasti
ziskavania anasledného ukladania znalosti. Jadro diskusie sa tiahlo najmd okolo
internetovych zdrojov a zauzivaného vyhladavaca — ,Ked treba tak si to vyguglim

b4

a nemusim nikoho otravovat™. Az po miernom usmerneni moderatorom sa respondenti
zaCali zameriavat’ na relevantné zdroje informdcii a znalosti v organizéacii. VéacSina
respondentov preferovala vyhl'adavanie informécii v rdmci interne pouzivanych znalostny
databaz, respondenti zenského pohlavia volili pri ziskavani znalosti socidlny kontakt
(diskusiu) zo sktisenej$imi kolegami - ,,0d kolegov vzdy zistim ¢o potrebujem, rychlo a bez
problému® ¢i ,,Ked si neviem rady zavolam Zuzke, ktord je vo firme od zaciatku a vzdy
ochotne poradi“ anasli sa aj taki, ktori volili vol'ne dostupné informdacie a znalosti
v prostredi internetu — ,,Informécie a navody hl'adam na internete - youtube alebo google®.
Pre oblast’ ukladania znalosti sa vyjadrila viac ako polovica respondentov Ze ziskané znalosti
uklada na spolo¢né zdiel'ané uloziska - ,,Na to predsa mame wikinu®, ,,U nas v time si veci
ukladdme do teamsov*, asi tretina respondentov ukladé ziskané vedomosti lokalne a zvysni

respondenti znalosti neukladaji — ,,Nezvyknem si ziskané vedomosti a postupy zapisovat'.

To ¢o potrebujem si zapamatam®.

Otazka: Mate skusenosti so systémami pre ukladania a zdiel’anie znalosti ?

K tejto otdzke mali z doposial’ diskutovanych oblasti respondenti najblizSie ¢o aj na zaklade
ziskanych vstupov pripisujem situdcii spojenej so Sirenim COVID-19. V ramci aktivit na
zabezpecenie fungovania pocas restrikcii organizéacia zaviedla pre kooperaciu a zdielanie
informéacii / znalosti platformu MS Teams, s ktorou sa vacSina respondentov naucila zit' —
,Kedze pracujem z domu rieSim vSetky stretnutia a podklady cez timsy“. Mimo iného
respondenti poznali aj konkuren¢né platformy ¢i uz z predchadzajicich zamestnani resp.
z domaceho prostredia pri vyucbe svojich ratolesti ,,Deckd v Skole pouzivaji Zoom
a niektoré ucitel’ky komunikuju cez Whatsapp alebo Facebook®, ,,V minulej firme sme mali
Zoom a Confluence. Vysledky boli celkom jednoznacné. Vsetci okrem dvoch respondentov

poznali a mali skisenost’ s viac ako jednym nastrojom pre ukladanie a zdiel'anie znalosti.
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Otazka: S akymi problémami sa stretavate pri ziskavani znalosti ?

Otazka bola zacielend na prekazky pri ziskavani a zdielani znalosti. Zap4jali sa najma
respondenti, ktori v predchadzajucich témach inklinovali k zdiel'aniu ziskanych znalosti.
Zaujimavy aspektom bola aj citeI'na antipatia kolegov, ktori s ochotni zdielat’ znalosti a ich
naprotivkov, ktori si znalosti nechdvaji sami pre seba a neradi ich zdiel'aju s ostatnymi -
,»Niektori kolegovia si informécie Skreckujii aby boli nenahraditel'ni*. Vysledkom tejto
“temperamentej* diskusie boli ako najcastejSie vyskytujuce sa prekdzky identifikované
neochota kolegov podelit’ sa o svoje znalosti, kvalita a spolahlivost’ informa¢nych systémov
(nedostato¢né indexovanie a vyhladavanie, nejednotnd Struktira uloZenych znalosti,
dostupnost’ znalosti cez mobilné zariadenia ), nedostato¢nd motivacia - ,,Ked’ za to ni¢
nemaju tak nad ramec svojej pracovnej naplne sa ani nepohnu, ¢i nedostato¢né socidlno-
pracovnym vdzby medzi kolegami. Objavil sa dokonca nazor respondenta, ktory
identifikovalo prekazku v nedostatocnej informovanosti o stratégii riadenia znalosti

v organizacii — ,,Ved’ firma nema zaujem ukladat’ a zdiel'at’ znalosti‘.

Otizka: Ako vnimate vasu organizaciu v oblasti riadenia znalosti ?

Na zéaver kazdého bloku diskusii dostali respondenti priestor na zhodnotenie oblasti riadenia
znalosti a vyjadrenie sa k vnimaniu z ich pohladu. V ramci tejto otazky diskusia Gasto skizla
na kritiku nadriadenych, o v§ak moderator opakovane rychlo usmernil. Pocit, ako aj reakcie
respondentov na oblast’ riadenia znalosti vnimam v podstate pozitivne. Velka cast
respondentov pozitivne vnima najma zavedenie kooperacnych nastrojov — ,,Cez timsy si
viem vyriesit’ vSetko aj z domu, aj ked’ je tych stretnuti niekedy az moc*, ako aj iniciovanie
diskusie na tato tému, zaroven vsak identifikuju aj potencialne oblasti pre zlepSenie, ako
napriklad — transparentnejSiu formu internej komunikacie, vdcS$iu podporu formélne
a neformalnej socializécie a aktivnejSiu pracu v oblasti vzdelavania a zdiel'ania znalosti —
,Pocas korony som sa videla len z asi tretinou kolegov a teambuildingy ¢i kurzy absolutne

nikto nerie$il*.

Otazka: Ako by ste riesili problémy pri ziskavani znalosti ?

Po polozeni tejto otazky nastalo ticho, akoby sa respondenti pri navrhu rieSenia pred
ostatnymi hanbili. Po opidtovnom poloZeni otdzky a nabadani zo strany moderatora sa chopili

slova aktivnejSie respondentky, ktoré ako hlavné spdsoby rieSenia problémov navrhli
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realizaciu zamestnaneckého prieskumu, motivaciu (nie len financnu) pre zamestnancov,
ktori aktivne zdiel'aji informécie — ,,Co mam z toho, ked’ sa podelim o svoje znalosti? To Ze
budem l'ahSie nahraditel'na ?*, ¢i lepsi vyber Sskoleni a moznost’ vzdelavania cez online kurzy
— ,,Aktudlne skolenia su nezaujimavé a nase HR je na ni¢*“. Muzski respondenti sa zamerali
skor na technologickil stranku, konkrétne na zjednotenie znalostnej bazy a ulahcenie
vyhl'adavania—,,Nie je udrzateI'né, ked’ na jednom projekte musim pracovat’ so sharpointom
a druhy projekt’dk chce aby som veci ukladal na MS Teams®, , To vyhlad4dvanie cez

sharepoint je hrozné®.

Otazka: Ako by ste zlepsili pracu so znalost’ami vo vaSej organizacii ?

Odpovede a diskusia na tato otdzku sa do znacnej miery prekryvali z predchadzajucou
diskusiou, respondenti diskutovali najmé o zjednoteni pravidiel pre ukladanie informéacii
a znalosti a vymazani neaktualnych a nepotrebnych dokumentov. Taktiez opakovanie
odznela potreba motivacie a podpora neformélneho spdjania zamestnancov. Zaujimavym
nazorom bola zmienka o odchode Sikovnych kolegov a snim spojenej strate ich znalosti —
,Sikovni chalani odchadzajii a namiesto nich pride niekoho zndmy bez pridanej hodnoty

a kompetentni na to kasla“.

Otazka: Ako by ste zlepsili timovi spolupracu a kooperaciu na pracovisku ?

Pri poslednej otdzke uz nebolo potrebné vyzyvat’ respondentov na odpovede. Respondenti
boli uvolneni a bolo badat’ ze zdujem o ich nazor ako aj diskusia s ostatnymi respondentami
ich tesi. Zhodli sa ze najdolezitejSim pre rozvoj timovej spoluprace st podpora
teambuildingov (aj online formou), pravidelné timové porady a zdiel'anie skiisenosti ,,Mne
sa pacia naSe timové porady a zdielanie skusenosti®, vyber Sikovnych a priatel'skych
kolegov — ,Hlavne nech sme jedna krvna skupina“, otvorenda komunikacia v time

a v neposlednom rade prijemné pracovné prostredie .
Zhrnutie

Na zaklade reakcii a odpovedi jednotlivych oblasti diskusie mézem povedat’ ze povedomie
auroveil vnimania znalosti a znalostného manazmentu je u zamestnancov organizacie
celkom vysokd. Aj napriek nizkemu poctu respondentov toto vnimanie potvrdzuju
neformalne diskusie s ndhodnymi zamestnancami pocas mojho posobenia. Zaujimavym

faktom je aj rozdielne vnimanie problematiky zpohladu respondentov zenského
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a muzského pohlavia ako aj pozitivny vplyv sklsenosti a znalosti ziskanych pri

vysokoskolskom studiu.

Z diskusie zaroven vyplynulo Ze organizacia na ceste k riadeniu znalosti vykonala niektoré
aktivity pre zlepSenie prace so znalostami no podla informdcii z diskusie tieto opatrenia
nemaju jasny systém a stratégiu, Comu neprospieva ani uroven socialno-pracovnych vzt'ahov

a ochoty kolegov podelit’ sa o ziskané informécie a znalosti.

Vd’aka zvolenej forme diskusie som ziskal cenné vstupy (nad rdmec oc¢akavani), ktoré budu
uzitoéné pri adresnom ndvrhu rieSenia optimalizacnych opatreni najmd v oblasti

vzdelavania, socializacie a komunikacie a pouZzitych nastrojov na pracu so znalost’ami.

7.3 Analyza znalosti ich riadenia a znalostnych systémov v organizacii

Nadvézujtc na diskusiu a vysledky prieskumu v ramci Focus Group povazujem za potrebné
zhodnotit’ prostredie v ktorom organizacia so znalostami pracuje aj z pohl'adu manazérov.
Pre toto zhodnotenie respektive analyzu som zvolil neformélne diskusie a pripadny
brainstorming s vedicimi pracovnikmi vybranych oddeleni spolo¢nosti ktoré tvoria
samostatné funkéné aj uctovné jednotky. Konkrétne - oddelenie riadenia informacnych
syst¢émov (ORIS), oddelenie l'udskych zdrojov (OLZ), oddelenie softvérového vyvoja
(OSV), oddelenie podpory prevadzky (OPP) a obchodné oddelenie. (OO) V ramci diskusii
a pokladanych otazok som sa v nadvdznosti na predpoklady rozvoja znalostnej organizacie

v teoretickej Casti (Bartak, 2008) zameral najmai na tieto oblasti:

e Hlavné realizované ¢innosti

e KItcové znalosti potrebné pre ¢innost’ oddelenia / organizacie

e Sposob a systém ziskavania, ukladania a vyhl'addvania zdiel'ania znalosti
e Nastroje a informacné systémy

e Podpora ziskavania a zdiel'ania novych znalosti

e Motivacia a plan rozvoja pre zamestnancov

e Definicia stratégie riadenia znalosti

Pre porovnanie pristupov oddeleni pre jednotlivé oblasti som pripravili porovnavaciu

tabul’ku (priloZzend nizSie) vychadzajucu z diskusii s veducim vybraného oddelenia, na
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zaklade ktorych bolo mojou ulohou ziskat' o najpresnejSie vstupy pre zadefinovanie

existujuceho stavu riadenia znalosti a uplatnenej stratégie.

Tabul’ka 6 - Analyza znalosti vo vybranej organizécii, zdroj: vlastné spracovanie

ORIS orz OSsV OPP [0]0)
Hlavné Sprava internych Nabor novych e Analyza e Zabezpecenie e Navrh a priprava
realizované IN pracovnikov a priprava technicke;j ponuk pre
¢innosti dodavky podpory pre zakaznikov
Priprava Administrativa softvérového zakaznikov
a implementacia spojena diela Komunikacia so
zmien na s l'udskymi Podpora a servis zakaznikmi
internom IS zdrojmi o Riadenie dodavky HW a aktivny predaj
SW diela . .
Sprava interného Zabezpecenie Technické Identifikacia
HW a SW povinnych o Realizacia SW realizacia HW a prinos novych
vybavenia Skoleni diel projektov obchodnych
prilezitosti
Kriacové
znalosti
potrebné pre 80 % Explicitné 70% Explicitné 40 % Explicitné 50 % Explicitné 40% Explicitné
¢innost’ 20 % Tacitné 30% Tacitné 60 % Tacitné 50 % Tacitné 60% Tacitné
oddelenia /
organizicie
Sposob Ziskavanie Ziskavanie o Ziskavanie Ziskavanie Ziskavanie
a systém
ziskavania, Internet Internet Internet Internet Internet
ukladania a deorné portaly deorné portaly gdborné portaly gdborné portaly gdborné portaly
zdiePania Skolenia Skolenia Skolenia Skolenia Skolenia
znalosti Sharepoint Lotus Notes Sharepoint/Teams Sharepoint/Wiki Sharepoint/Teams
Lotus Notes Lotus Notes Lotus Notes Lotus Notes
Ukladanie Ukladanie e Ukladanie Ukladanie Ukladanie
Sharepoint Lokalne Sharepoint Sharepoint o Sharepoint
MS Teams Atlasian Wiki MS Teams
Atlasian Wiki
Zdielanie Zdielanie e Zdielanie Zdielanie ZdiePanie
Sharepoint Na vyziadanie Sharepoint Share-point‘ . Sharepoint
MS Teams Atlasian Wiki MS Teams
Atlasian Wiki
Nastroje Lotus Notes Lotus Notes e Lotus Notes Lotus Notes Lotus Notes
a informac¢né
systémy MS Sharepoint MS Sharepoint e MS Sharepoint MS Sharepoint MS Sharepoint
o Atlasian Wiki Atlasian Wiki MS Teams
e MS Teams
Pocet
uloZenych
unikatnych 80 dokumentov 115 dokumentov 749 dokumentov 378 dokumentov 237 dokumentov
dokumentov
(explicitnych
znalosti)
Podpora Ugast na Ugast na e Spolo¢né ,,stand Ugast na Ugast na
ziskavania a externych externych up“ stretnutia externych externych
zdielania Skoleniach Skoleniach Skoleniach Skoleniach
novych e Formalne
znalosti e Samo-studium o Samo-studium a neformalne Interné zdielanie Interné zdielanie
networkingy znalosti medzi znalosti medzi
i kolegami kolegami
e Ucast' na
tematickych Samo-stadium o Samo-studium
forach a
konferenciach

Motivacia /

stratégie ZM

Nedefinovana ani na Girovni oddelenia ani na uUrovni organizacie

Plany : . Ano, pre kazdého [ . . .
vzdelavania Nie Nie pracovnika Ano, ¢iastocne Nie
arozvoja

Definicia
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V zmysle vystupov z individudlnych diskusii ktoré su zosumarizované v tabul’ke vyssie bola

s vedicimi pracovnikmi zrealizovana spolo¢nd brainstormingova diskusia za ucelom

identifikovania zlepSeni v oblasti prace so znalost’ami.

Diskusia bola na bola rozdelena na 4 oblasti, ktoré¢ boli vnimane problematicky nie len

z pohl'adu veducich pracovnikov, ale aj z pohl'adu pracovnikov pri focus groups. Vystupy

z brainstormingu, a teda navrhy rieSeni pre vybrané oblasti sumarizuju obrazky nizsie:

1. Oblast’ - ZlepSenie ziskavania znalosti

Podpora ; Mo'ti.:/ﬁof.a

Lepdi vijber forméblnych a Pr:‘spc\;h% LM zdielania
Skoleni (online) weformblnyoh individudlne Blecize mostia
stretnuti vzdeldvanie zwnalosti medzi

Rolegami

Luprd MoZnost’ GSasti Rozvoj jazyRovigeh
S‘PD “.’PI" ca S e ) »
odbornikmi v wa odborngch -zvist?: Lkz A'I%twwggm
oblasti Ronferencibich pristup X uiast’ HR
zahmwucwam
zdvojom

Obrazok 17 - Vystup z brainstormingu - Zlepsenie ziskavania znalosti, zdroj: vlastné

spracovanie

2. Oblast’ — ZlepSenie ukladania a zdiel’ania znalosti

Vytvorenie o Definovanie Zjed wote‘m'.e
Zasového fondu Motivécia Jednotngeh prostredi v
pre pracovinikov Zablén a formy ktorjeh s
zaznamenbdvanie anefinandnd” pre ukladané
zwnalosti zaznamenbvanie doRuwmenty a
znalosti znalostl

A o Zjedwotit’ a
spolahlivé Archl:véam Eahky pristup R -Po-[;ll’,sat' proces
vyhladévanie v starjeh a Eacsuang znagenia
zwal.ostwcj béize Maktuﬁtw’goh odkialkolvek tagovania“ a
znalosti Jhomeoffice” ukladania
znalosti

Obrazok 18 - Vystup z brainstormingu - ZlepSenie ukladania a zdiel'ania znalosti, zdroj:

vlastné spracovanie
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3. Oblast’ - ZlepSenie rozvoja a motivacie zamestnancov

Zadefinovat’ a

Aktivizovat’ HR,

Review a E ,
odsihlasit’ plén aby ?nbrato validécia Prfho wotenie
roznga pre zﬁgtftu wad MDti\/ﬂEwBoh strul:aturg o
Razdého ; ahtfvwgm ) wodelov pre ‘pracowiu.lzov aic
pracovnika riadenim rozveoja pracovaikov skillsetu
pracovinikov
Ty —~— ~—m— __ .
Pravidelné Transparentind ARtivne rieSenie Podpora
ziskavanie mmufubﬁ‘iba © 'vd::;bﬁkovﬂwgch budovania
i el ostatkov a pracovno-
speny) V“?bg od orgawnizdcie Romunikécia do priatelskych
pracovnikov R Viklleiui g )

Obrazok 19 - Vystup z brainstormingu - ZlepSenie rozvoja a motivacie zamestnancov,
zdroj: vlastné spracovanie

4. Oblast’ - Kontinualna praca so znalostami

. Pravidléd pre . Podpora pri
L , 1 i
Pravidelné ) BRbex i kontrolu Pravidelné ) rozgwo\/favw
prehodnocovanie P prehodnocovanie vzdelania a
° a artualizéeiv A 5
plénov rozvoja a {ctwldcich interngeh a znalosti (VS,
) existujieic e a .
vzdeldvania B aloste externgch Skoleni “mﬁbﬁtg,
odborné Rurzy)

leon < talewtami Pravidcl.;:\.é Nébor novijch ‘
a retemoia stretnutia talentov a Benchmarking
sy pracovnikov a spol-wpr‘doa s
podpora sociblnych odbornikmi
viizieb
Ty — e ——

Obrazok 20 - Vystup z brainstormingu - Kontinualna praca so znalostami, zdroj: vlastné
spracovanie

Zhrnutie

Vysledky diskusii a brainstormingu st velmi zaujimavé a aj napriek identifikovanym
slabym resp. nerieSenym oblastiam pri praci so znalost'ami je dblezité poznamenat’ ze ako
pracovnici, tak aj manazéri majl jasna predstavu o tom ako by bolo mozné aktualny stav

zlepsit’ ¢i optimalizovat’. Z mdjho pohl'adu vnimam ako najzasadnejSie nedostatky:

e Absenciu stratégie riadenia znalosti naprie¢ vSetkymi oddeleniami / organizaciou
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o Organizicia aktudlne nema jasnu viziu a stratégiu akym smerom by sa malo

uberat’ riadenie znalosti

e Nestandardna rola oddelenia 'udskych zdrojov a nizka miera vyuzivania nastrojov

na zdiel’'anie znalosti

o Oddelenie T'udskych zdrojov pokryva v principe len nastup a vystup
zamestnancov Vv spojeni s internou komunikaciou v rdmci organizacnych

zmien v organizacii
o Zamestnanci nie su nauceni zdiel'at’ znalosti s ostatnymi kolegami
e Nejednotné vyuzivanie IS a nastrojov na podporu prace so znalostami

o Robzne oddelenia pracuji vroéznych nastrojoch a znalosti ukladaju

v nejednotnej forme.
e Nizku miera podporovania socidlne-pracovnych vzt'ahov a “networkingu*

o Zamestnancom chyba podpora socializacie atimovych aktivit v ramci
pracovného prostredia, ale aj mimo neho (Najmé na oddeleniach OLZ a

ORIS)
e Zavislost na externych forméch vzdelavania

o Rozsirovanie a prehlbovanie znalosti je zavislé najmd na externych
subjektoch. Miera odovzdavania skusenosti, znalosti a ucenia sa navzajom je
na viacerych oddeleniach nizka anie je vyuzivany interny potencial

zamestnancov.

V organizacii sa vSak najdu aj oddelenia, ktoré st pri praci s l'udskym kapitdlom dalej
a mozu svoj model fungovania zdiel'at’ s ostatnymi oddeleniami, pripadne sa v niektorych
Castiach inSpirovat’ u svojich kolegov. Ako priklad uvadzam oddelenie softvérového vyvoja
(OSV), ktoré aj v aktualnom obdobi disponuje vhodnymi predpokladmi pre udrzatelnu
pracu so znalostami. Pracovnici OSV, maju stanovené individudlne plany rozvoja a
vzdelavania, realizuju spolo¢né zdiel'anie skusenosti a znalosti, maju k dispozicii mnozstvo
zaznamenanych znalosti, avSak nie vzdy st schopni vSetky nadobudnuté znalosti
zaznamenat' z dévodu velkej pracovnej vytazenosti. Zistenia ako aj navrhy na zlepSenie
zohl'adnim pri navrhu projektu implementacie ZM prostrednictvom modelu stavebnych

blokov (Sabadka, 2007).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 66

8 NAVRH RIESENIA PRE ZLEPSENIE RIADENIA ZNALOSTI

Pre navrh a Strukturu rieSenia som si zvolil metédu implementécie znalostného manazmentu
prostrednictvom stavebnych blokov (Sabadka, 2007) popisantii v teoretickej casti. Na
zédklade vystupov z analyzy aktudlneho stavu riadenia znalosti v organizécii sa pri navrhu
rieSenia optimalizacie-zlepSenia zameriam na vybrané stavebné bloky, ktoré prepojim
s problematickymi oblastami a popiSem pre nich névrh rieSenia, aktivity a poziadavky pre
dosiahnutie stanovenych cielov, ktoré nasledne ako celok podrobim ¢asovej, nakladovej

a rizikovej analyze.

Blok - Ziskanie podpory vrcholového manazmentu pre znalostny manaZment

e Vzbudenie zdujmu o znalostny manazment u vrcholového manazmentu
e Uvedomenie a osvojenie si potencidlnych prinosov, vyznamu a ZM pre organizaciu

vrcholovym manazmentom

Riesenim tohto bloku bude priprava prezentacie, ktord v zrozumiteI'nej a efektivnej forme
priblizi vrcholovému manazmentu prinosy zlepSenia prace so znalostami organizécie.

Prezentacia by mala obsahovat’:
e vystupy z prieskumu (brainstorming / focus groups) s pracovnikmi organizacie
e navrhy rieSeni pre zistené nedostatky

e analyzu nékladov a prinosov, analyzu rizik

Vystupom tohto bloku by nemalo byt len osvojenie mysSlienky manazmentom, ale aj
stanovenie zodpovedného pracovnika / timu, ktory bude mat’ za ulohu exektciu d’alSich
stvisiacich blokov resp. aktivit. Podl'a m6jho ndzoru by tymto pracovnikom mal byt riaditel
oddelenia l'udskych zdrojov a samotné oddelenie I'udskych zdrojov, ktoré¢ by malo aktivne
uchopit’ tému riadenia znalosti aj z pohladu T'udského kapitdlu ajeho rozvoja. Podla
ziskanych vstupov je rola oddelenia 'udskych zdrojov pasivna a vel’ku ¢ast’ prace s l'udskym
potencidlom sa snazia suplovat’” oddelenia individudlne, ¢o ich defokusuje od hlavnych
¢innosti, ktorym by sa mali primarne venovat'. Je preto nevyhnutné na zaklade spétnej vizby

od pracovnikov navrhnit’ a odsthlasit’ a zabezpecit’ aktivizaciu oddelenia l'udskych zdrojov,
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bud’ internymi kapacitami, pripadne spolupracou s externymi odbornikmi, tak aby boli jasne

nastavené role, pravidla, zodpovednosti a procesy.

Blok - Zmapovanie existujucich znalosti v organizacii

e Realizacia rychleho zmapovania pomocou timu pracovnikov
e Stanovenie roli v jednotlivych operacidch

¢ Identifikovanie znalostnych aktiv

e Poskytnutie prehl'adu stavu znalosti v organizacii

e Vytvorenie znalostnych map

V ramci rieSenia tohto bloku navrhujem, aby zodpovedny pracovnik / tim zabezpecil
v spolupraci s autormi resp. rolami zodpovednymi za dokumenty (explicitné znalosti)
dokladny audit znalosti v organizacii ako aj identifikaciu kI'a€ovych znalosti a ich nositel'ov.
Zaroven je potrebné konsolidovat’ zaznamenané znalosti (zjednotit’ duplicity, usporiadat,

oznacit, ...) a zabezpecit’:

e Identifikdciu dokumentov, ktoré neboli dlhodobo aktualizované (pripadne su

neplatné - prislusné role uz neexistuju, alebo boli presunuté do archivu)
e Identifikdciu dokumentov, ktoré obsahuju velki mieru zhody (duplicity)

e Vyhodnotenie Struktiry aznacenia dokumentov (Néazvoslovie, znacky pre

vyhl'addvanie, kI'i¢ové slova)
e  Struktaru ulozisk a usporiadania dokumentov

Podl'a zisteni z auditu, by mali nasledne identifikovat’ a verifikovat' role, pracovnikov
a zodpovednosti pre jednotlivé operacie, navrhnit’ jednotné pravidla a Sablony (obsahova aj
vizualna forma) pre ukladanie dokumentov a znalosti, ich pravidelnu aktualiziciu resp.
archivaciu, ulahcenie ich vyhladavania (Jednotné ndzvoslovie, kI'icové slova, znacky,
kategorie a pod.) a ochranu. Nasledne tieto znalosti kontextovo prepojit’ do znalostnych méap

a spristupnit’ relevantnym citatelom.
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Blok - Plianovanie stratégie znalostného manaZzmentu

e Uvedomenie si ze Gcelom stratégie ZM je organizovat, koordinovat’ a sledovat’
usilie v oblasti vzdelavania, ziskovosti, kvality prace, efektivnosti podniku, kultary
a vztahmi so zdkaznikmi zaistit’ ocakavané vysledky

e Zaistenie koordinacie znalostnych aktiv

e Zadefinovanie cielov a sposobov ako tieto ciele dosiahnut’

e Zakomponovanie stratégie ZM do obchodnej stratégie organizacie

e Dodrzanie dostato¢nej miery pochopenia vSetkymi zamestnancami (Pouzitie

zrozumiteI'ného jazyka a nevyhnutnej miery detailu).

Organizacia aj v aktudlnom nastaveni pracuje so svojimi pracovnikmi a znalostami skor
zivelne (kazdé oddelenie ma vlastné zauzivané zvyky a pravidla), bez jasne stanovenej
stratégie. Stratégiu riadenia znalosti navrhujem pripravit a definovat’ v spolupraci so
zastupcami vSetkych oddeleni, tak aby bolo zabezpecené zohl'adnenie vsetkych relevantnych
vstupov, jej osvojenie si kI'uCovymi zamestnancami, ako aj prienik informadcii z hora na dol
v stlade s navrhom vysSie uvedenych predpokladov zadefinovanych pre tento stavebny
blok. Vzhl'adom na hlavné aktivity organizacie, by som odportcal navrhnut’ a aplikovat
personalizacnu stratégiu s prvkami kodifikacnej stratégie (zabezpecenie efektivneho rieSenia

systému pre ukladanie, zdiel'anie, hl'adanie, ochranu a pripadné kombinovanie znalosti).

Blok - Vykonanie analyzy nakladov, vynosov a rizik

Riesenie tohto bloku bude nie len dolezitym vstupom pre ziskanie podpory vedenia
organizacie, ale aj pre vyhodnotenie rizik, ndkladov a prinosov aktivit optimalizacie —
zlepsenia riadenia znalosti v organizacii. Detailné analyzy budu realizované v nasledujticich

kapitolach.

e Analyza nakladov avynosov (benefitov) vychadza znavrhovaného rieSenia
a identifikovanych ¢innosti a trvania ako aj benefitov ktoré by malo toto rieSenie
dodat.

¢ Analyza rizik bude hodnotit’ rizik4 identifikované spolu s odbornymi pracovnikmi
organizécie vychadzajuc z navrhovaného rieSenia. Zarovein navrhne opatrenia pre

minimalizéciu tychto rizik
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Blok - Stanovenie priorit ZM

e Stanovenie priority pri dosahovani cielov organizacie identifikaciou najdolezitejSich
krokov

e Stanovenie poradia realizacie a terminov jednotlivych krokov

Pre tento blok bude rieSenie zabezpecené prostrednictvom c¢asovej analyzy a naslednou
vizualizaciou aktivit v ¢ase pomocou Gantovho diagramu. Vystupy umoznia definovat’

postupnost’ a nadvéznost’ aktivit ako aj ich trvanie a sivisiace terminy realizacie.

Blok - Vytvorenie programu pre prenos znalosti

e Vytvorenie tréningovych programov, expertnych sieti, komunit pre zdielanie
spolo¢nych sktisenosti, znalosti a pod.

e Znalostne orientovand uprava firemnych procesov pre dosiahnutie lepSicho
koordinovaného prenosu znalosti

e Vytvorenie programu na presun znalosti podporujici komplexny pristup
k zhromazd’ovaniu,  reStrukturalizacii, = zasobovaniu  a distribucii  znalosti
jednotlivcov naprie celou organizéciou

e Podporovanie formalnej / neformalnej socializacie zamestnancov

Riesenim tohto bloku je v prvom rade zvySenie podpory pre spolo¢né znalostné aktivity
organizacie. In$piraciu mdézeme najst’ na oddeleni softvérového vyvoja (OSV), ktoré aj
doposial’ podporovalo spolo¢né ,,stand up* stretnutia, formalne a neformalne networkingy,
ucast’ na tematickych forach a konferenciach a zaroven podporit’ aj d’alSie moznosti spajania
zamestnancov na pracovisku a mimo neho, napriklad formou odbornych konferencii,
teambuildingov, ¢i spolo¢nych ranajok/obedov. Zaroven vidim priestor pre nastartovanie
spoluprace s externymi odbornymi organizdciami, vysokymi Skolami, ¢i vedeckymi

institatmi.
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Formalne

p.C. |[Nazov stretnutia Forma Periodicita Typ stretnutia Ucast na stretnuti
1. |Pravidelné stretnutie s vedenim organizacie Osobna / video-hovor* | Kvartalne Skupinové Povinna
2. |Stretnutie zahajeniu nového roka Osobna / video-hovor* Roéne Skupinové Povinna
3. |Der otvorenych dveri vedenia Osobna / video-hovor* Mesaéne Individudlne Dobrovolna
Neformadlna
p.C. |[Nazov stretnutia Forma Periodicita Typ stretnutia Udast na stretnuti
1. |Celofiremné stretnutie zamestnancov Osobna Rocne Skupinové Dobrovolna
2. |Firemné Sportové aktivity Osobna Kvartalne Skupinové Dobrovolna
3. |Viano¢ny / koncorocny vecierok Osobna Rocne Skupinové Dobrovolna

Formalne
p.€. |[Nazov stretnutia Forma Periodicita Typ stretnutia Udast na stretnuti
1. |Pravidelné stretnutia timu / pracovnej skupiny Osobna / video-hovor* | tyZdenne Skupinové Povinna
2. |Hodnotenie podriadenych a validacia planu rozvoja Osobnd / video-hovor* | kvartdlne individudlne Povinna
3. |Interné/externé skolenie, konferencia a pod. Osobné / Online individudlne | individudlne/skupinové Povinna
Neformalne
p.¢. |Nazov stretnutia Forma Periodicita Typ stretnutia Ucast na stretnuti
1. |Timovy obed Osobna Kvartalne Skupinové Dobrovolna
2. |Teambuilding ($port, umenie, vzdeldvanie) Osobna Polroéne Skupinové Dobrovolna
3. |Neformadlne stretnutia timovych kolegov Osobna Individudlne Skupinové Dobrovolna

* video-hovor ako doplnkova forma v pripade, ak sa pracovnici nemézu zacastnit’ stretnutia osobne

Obrazok 21 - Navrh aktivit pre podporu socializacie a networkingu, zdroj: vlastné
spracovanie
Taktiez je nevyhnutné kriticky zhodnotit’ aktudlny model vzdelavania, ktoré je poskytované
externymi poskytovate'mi bez overenej kvality a relevantnosti pontikanych kurzov. Novy
model tréningovych/vzdeldvacich programov by mal zohladiovat' programy, ktoré s
v sulade s aktivitami a cie'mi organizacie a mali by zarovei rozvijat’ znalosti pre ziskavanie
skusenosti v oblastiach, kde firma nie je Giplne autonomna. Netreba zabudnut’ na interné
vzdeldvanie prostrednictvom skusenejsich kolegov / skolitelov (napr. formou koucingu,

mentoringu, asistencie), ¢i podporu individudlneho vzdelavania (finanénii/nefinan¢nu).

Ruka v ruke s modelom vzdelavacich programov je priprava resp. aktualizicia planov
rozvoja a vzdelavania pre kazdého zamestnanca, s ktorymi budu vsetci dotknuti zamestnanci

oboznameni a samozrejme stotozneni.

Pre podporu komplexného pristupu k zhromazdovaniu, reStrukturalizacii, zadsobovaniu,
distribucii a vyhladavaniu znalosti jednotlivcov naprie¢ celou organizaciou navrhujem
zjednotenie informac¢no-technologickych néstrojov. Pocas pandémie firma plosne vyuzivala
pre podporu pracovnych aktivit, ukladanie dokumentov, znalosti, zdiel'anie, pldnovanie
a online schddzky nastroje od spolo¢nosti Microsoft — MS Teams. Vzhl'adom na to, Ze
pracovnici sa s tymto nastrojom naucili zit’ a celkom efektivne pracovat’, zvolil by som tento

nastroj ako cielovy pre zjednotenie a migraciu existujucich dokumentov a znalosti.
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NezanedbateInym faktom je aj mnozstvo funkcii, prepojenie s ostatnymi pouzivanymi
aplikaciami a vyhodnd cenova politika v porovnani s inymi ndstrojmi ktoré organizicia
pouziva (nastroj je sucastou operacného systému a kancelarskeho baliku ktory firma
pouziva). Medzi hlavné vyhody rieSenia patri:

e Pristup kedykol'vek odkialkol'vek

e Zabezpecenie dokumentov a ich spristupnenie vybranym pouZzivatel'om / skupindm

e Jednoduché a intuitivne pouZzivanie po vzore baliku Office

e Integracia na ostatné aplikacie

e Fulltextové vyhl'adavanie v dokumentoch

e Podpora timovych tlozisk a koopera¢nych néstrojov

e Casovy manazment a online komunikacia

e Zvysene produktivity a tispora ndkladov na spravu a licencii niekol’kych systémov

ive) Prevscaa siied | | Kontroing 2 konomika Obsarivanic

tirny poriadok
Priprava podidadov pre stravné lstky

Evidencia aktiv a adenle rizic
Havartjny plén a nahiasovanie udalosti
Plin obnovy po haviril @

Obrazok 22 - Povodny vs. novy informacény systém, zdroj: vlastné spracovanie

Blok - Vytvorenie systému stimulov a motivacie

e Vytvorenie pocitu osobnej zodpovednosti za realizovand aktivity ZM
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e Vytvorenie stimulacno-motivaéného systému, ktory zamestnancov motivuje
k inovativnosti, zdielaniu znalosti a vynalozeniu usilia pre ziskavanie novych

znalosti

Na zaklade tedrie, vystupov z analyzy aktudlneho stavu a skusenosti vnimam ako kIicovy
pojem pre zlepsSenie aktualneho stavu angazovanost’ pracovnikov, ktorej tirovenl vplyva na
dosahovanie kl'acovych cielov tohto bloku. Pre dosiahnutie zlepSenia a pozitivneho trendu
je dolezité, aby sa organizacia zamerala na vyber a podporu silnych veducich pracovnikov
(Na zéklade ich prinosu pre organizéciu, ale aj vnimania ostatnymi pracovnikmi), tvorbu
a pravidelné aktualizovanie benefitov, ktoré budu pre zamestnancov zaujimavé (nemusi ist’
vzdy len o financné benefity) ako priklad uvediem flexibilny pracovny cas, prispevok na
Skolku, vitaminovy bali¢ek, rekreacia apod. K podpore azvySovaniu angaZovanosti
prispievaju aj vhodné pracovné nastroje, prostredie a osobny rast, ktoré som uvadzal

v predchadzajucich blokoch.

V pripade osvojenia si tychto blokov a ich naslednej realizacie, je mozné tieto aktivity zIacit
do jedného ucelen¢ho projektu, ktory moze organizacii ajej zamestnancom priniest
mnozstvo benefitov v podobe lepSich socidlno-pracovnych vztahov, vysSej motivécie,
angazovanosti, efektivnejSej prace ktoré priamo vplyvaju na  produktivitu,
konkurencieschopnost’ a trvalii udrzatel'nost’ organizacie. Nosnymi celkami projektu budu

v sulade s tedriou riadenia ZM:
1. Ludia

Cielom aulohou tohto celku je implementovat’ opatrenia, ktoré na zdklade poznatkov

z analyz zabezpecia:

e Uchopenie ZM oddelenim l'udskych zdrojov vratanie stanovenia ciel'ov a stratégie

pre riadenie znalosti v organizacii
e Zadefinovanie roli, kompetencii a zodpovednosti
e Jasne definované a aktualne plany rozvoja pre kazdého zamestnanca
e Podpora rozvoja socidlne-pracovnych vztahov a networkingu
e Nastavenie adekvatnej motivacie a pravidiel jej prehodnocovania

e Transparentnu a otvorenu vnutrofiremnu komunikéaciu
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2. Technologie

Cielom aulohou tohto celku je zjednotit’ néstroje a informacné systémy vyuzivané na

ziskavanie, ukladanie a zdiel'anie znalosti prostrednictvom:

e Konsolidacie informacnych systémov (Jednotny nastroj na pracu so znalost'ami

v celej organizacii)

e Validécie relevantnych znalosti a ich migrécie do jedného systému (Kontrola kvality

a aktualnosti informécii ich ochrana a pripadnd archivacia / likvidacia)
e Skoleni a podpory pre pouZivatel'ov zvoleného systému (Efektivnu praca s IS)
3. Procesy

Cielom a ulohou tohto celku je zadefinovat a popisat’ pravidlad pre ukladanie, zdiel'anie

a neskorsiu likvidaciu (archivaciu) neaktudlnych znalosti v podobe:
e Jednotnych a zrozumitel'nych postupov (postupy, metodiky, usmernenia a pod.)

e Jednotnych Sablon / vzorov pre ukladanie informécii (Jednotny dizajn, usporiadanie

prvkov a zjednodusSenie orientacie v ulozenych dokumentoch)

e Stanovenim pravidiel pre validiciu znalosti (Pravidla pre validaciu uloZenych

znalosti — Kvalita, aktudlnost’ a dostupnost’ znalosti )

Tabul’ka 7 — Zaclenenie logickych celkov do tloh, projektovych blokov a pracovnych
balikov, zdroj: vlastné spracovanie

Blok - Priprava a analyza
Kick-off projektu
Detailna analyza prostredia
Navrh, popisanie a schvalenie stratégie
Navrh zjednotenia IS a migracie dat
Navrh na zmenu pozicie HR
Navrh a plan komunikacie
Navrh motivacie
Schvalenie navrhov
Blok - Realizacia
Realizacia logického celku - Cudia
Realizacia logického celku - Procesy
Realizacia logického celku - Technologie
Blok - Testovanie
Testovanie finalneho rieSenia
Vyhodnotenie vysledkov testovania
Blok - Pilotna prevadzka
Pilotna prevadzka
Vyhodnotenie pilotnej prevadzky
Stadium- Ukon&enie projektu a vyhodnotenie
Prechod na ostril prevadzka
Ukoncenie projektu
Vyhodnotenie prinosov projektu
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Pre podporu realizacie tychto blokov nad nimi ako celkom zrealizujem v d’al$ich kapitolach
analyzy pre vyhodnotenie rizik, ndkladov a prinosov ako aj ¢asova analyzu, ktorych
vysledky budu uzito¢né nie len pre odovodnenie aktivit pre zlepSenie/optimalizaciu znalosti

v organizacii ale aj pre ziskanie podpory vedenia.
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9 SKOROVACI METODA S MAPOU RIZIK

Na zaklade identifikovanych rizik potencidlnymi rieSitelmi projektu  (diskusia a
brainstorming) som vybral a do tabul’ky niz§ie zaznamenal z ich pohl'adu najzasadnejSie
rizikové faktory, ktoré by zrealizdcie projektu optimalizacie znalostného riadenia pre
organizaciu vyplyvali. Rizik4d som zoradil hierarchicky podl'a miery dopadu a nésledne ich

spolu s odbornikmi ohodnotil.

9.1 Identifikované rizika

Tabul’ka 8 - Identifikované rizikové faktory, zdroj: vlastné spracovanie

p.¢. | Rizikovy faktor Poznamka

Rozne systémy a Struktira

1. | Strata dat pri migrécii / konsolidacii dét

2. | Nedostatok zdrojov Alokécia riesitel'ov na inych

projektoch
3. | Nedostato¢ne dosiahnuty prinos efektivnosti prace so znalostami Ocakavania vs. realita
Ziskanie INT / EXT know-
4. | Nedostatok kompetentnosti (know-how) how pre adekvatne

uchopenie projektu

5. | Prekrocenie stanoveného rozpoctu Naklady vs. rozpocet
R . . Dokladna analyza a
6. | Dovera vrcholového vedenia . y
priprava
7. | Odliv zamestnancov Poziadavky vs. motivéacia

e Strata dat pri migracii

Vzhl'adom na nejednotn Struktiru, rézne datové modely v pouzivanych systémoch
mdze pri nepresnej analyze a nedostatocnej priprave dojst’ k strate cennych udajov —

znalosti pri ich migrécii a konsolidacii do jedného systému.
e Nedostatok zdrojov

Riziko spojené s vysokou alokaciou pracovnikov na uz rozbehnuté komercné
projekty, vzhl'adom na ktoré sa nebudi moct’ venovat’ v pozadovany c¢as rieSeniu

analyz, priprave ¢i realizacii optimalizaénému projektu.
e Nedostato¢ne dosiahnuty prinos efektivnosti prace so znalostami

Pri nedodani o¢akdvaného prinosu (benefitov) z projektu méze dojst’ k strate dovery

nielen zo strany vedenia ale najmi zo strany zamestnancov, ktori v systéme prace so
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znalostami zohravaju kl'icovl rolu. Netspech sa neodpusta a opdtovné vytvorenie

dovery nie je jednoduché.
e Nedostatok kompetentnosti (know-how)

Nedostatocné znalosti internych / externych zdrojov mézu ovplyvnit' projekt uz
v jeho zacdiatku a mozu zaroven sposobit’ vyssie neoCakavané naklady na dodanie

odsuhlaseného riesenia.
e Prekrocenie stanoveného rozpocétu

PrekroCenie rozpo¢tu nad ramec dohodnutej tolerancie v ktorejkol'vek etape

projektu, moze zastavit’ cely projekt, bez dodania ocakavanych vystupov — benefitov.
e Dédvera vrcholového vedenia

Dévera vrcholového vedenia je dolezita ako pre optimalizaciu a iné vylepSenia, tak

aj pre d’alsi a udrzateI'ny rozvoj riadenia znalosti v organizacii.
e Odliv zamestnancov
Nevhodne nastaveny model prace so znalostami, pripadnej motivacie a otvorenej
komunikacie moze sposobit’ nespokojnost’ a odliv zamestnancov, aj tych kI'acovych
9.2 Ohodnotenie rizikovych faktorov

Tabul’ka 9 - Vysledky SM - " Strata dat pri migracii", zdroj: vlastné spracovanie

Kvantifikacia miery

rizika vybranymi ORIS orz Oosv opp (010} Skoére
stakeholdermi
Moznost’ vyskytu
(1-10) 7 5 8 7 4 6,2
Miera dopadu
(1-10) 9 6 8 6 3 6,4

Tabul’ka 10 - Vysledky SM - " Nedostatok zdrojov®, zdroj: vlastné spracovanie

Kvantifikacia miery
rizika vybranymi ORIS orz Oosv opp (010} Skére
stakeholdermi

Moznost’ vyskytu
(1-10)
Miera dopadu
(1-10)
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Tabul’ka 11 - Vysledky SM - " Nedostato¢ne dosiahnuty prinos efektivnosti", zdroj:

vlastné spracovanie

Kvantifikacia miery
rizika vybranymi
stakeholdermi

ORIS

oLz

OSsv

(0)d g

00

Skore

Moznost’ vyskytu
(1-10)

5,6

Miera dopadu
1-10

5,6

Tabul’ka 12 - Vysledky SM -

" Nedostatok kompetentnosti (know-how)", zdroj: vlastné

spracovanie
Kvantifikacia miery
rizika vybranymi ORIS orz Oosv (0)d g (010} Skére
stakeholdermi
Moznost’ vyskytu
(1-10) 4 8 5 3 2 4,4
Miera dopadu
(1-10) 5 7 5 3 3 4,6

Tabulka 13 - Vysledky SM - " Prekro¢enie stanoveného rozpoctu", zdroj: vlastné

spracovanie
Kvantifikacia miery
rizika vybranymi ORIS orz Oosv opp (010} Skére
stakeholdermi
Moznost’ vyskytu
(1-10) 5 6 8 3 2 4,8
Miera dopadu
1-10) 4 5 6 3 2 4,0

Tabulka 14 - Vysledky SM - "Ddvera vrcholového vedenia", zdroj: vlastné

spracovanie
Kvantifikacia miery
rizika vybranymi ORIS orz Oosv opp (010} Skére
stakeholdermi
Moznost’ vyskytu
(1-10) 3 4 4 3 2 32
Miera dopadu
(1-10) 3 3 2 3 2 2,6




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 78

Miera dopadu

Tabulka 15 - Vysledky SM - " Odliv zamestnancov", zdroj: vlastné spracovanie

Kvantifikacia miery
rizika vybranymi ORIS orz Oosv oppP (010} Skére
stakeholdermi

Moznost’ vyskytu
(1-10)
Miera dopadu

(1-10)

9.3 Vyhodnotenie skorovacej metody s mapou rizik

Tabul’ka 16 - Vysledky hodnotenia rizikovych faktorov SM, zdroj: vlastné spracovanie

~ s, Moznost’ Miera Ohodnotenie
& || WAl ELing vyskytu dopadu rizika

1. | Strata dat pri migrécii 6,20 6,40 39,68

2. | Nedostatok zdrojov 7,00 7,40 51,80

3. | Nedostato¢ne dosiahnuty prinos efektivnosti 5,60 5,60 31,36

4. | Nedostatok kompetentnosti (know-how)" 4,40 4,60 20,24

5. | Prekrocenie stanoveného rozpoctu 4,80 4,00 19,20

6. | Dovera vrcholového vedenia 3,20 2,60 8,32

7. | Odliv zamestnancov 4,60 5,80

V zmysle ziskanych vysledkov je hodnota rizika znacnd najmai pri faktoroch stvisiacich so
zachovanim existujucich explicitnych znalosti ako aj s dostatkom ludskych zdrojov.
Zaujimavé je aj vnimanie rizika pri dosiahnuti prinosu a efektivnosti a odlive zamestnancov
so znalostami. Zakreslenim tychto rizik ich moézeme kategorizovat na zéaklade

prisluchajucich kvadrantov grafu.

10
9,5
9
8,5
8

I
: KVADRANT KRITICKYCH RIZIK
I
I
|
I
7.5 ! [
1
I
I
I
I
|
|
I

KVADRANT VYZNAMNYCH RIZIK

;
6,5
6
55
St
4,5 e
I

4 o
3,5 :
3 |
2,5 © :
2 |
1,5 :
I

I

I

|

5

1
0,5
0
0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

B}

KVADRANT BEZVYZNAMNYCH RIZiK KVADRANT BEZNYCH RIZIK

, , 55 6 65 7 75 8 85 9 95 10

Moznost’ vyskytu (pravdepodobnost’)

Obrazok 23 — Vizualizacia rizik projektu a ich zavislosti, zdroj: vlastné spracovanie
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9.4 Navrh opatreni pre minimalizaciu identifikovanych rizik

V tabul’ke niz§ie su uvedené navrhované moznosti pre minimalizaciu jednotlivych rizik:

Tabul’ka 17 — Identifikované rizika a navrhy opatreni, zdroj: vlastné spracovanie

¢. | Rizikovy faktor / Navrh opatrenia Zodpovedné oddelenie
Strata dat pri migracii ORIS / OSV
1.
Dékladna analyza a priprava podkladov pre mapovanie znalosti medzi systémami a realiziciu postupnej
migracie dat ako aj archivacia pévodnych udajov pre ich pripadni obnovu.
: OLZ v spolupréci
Nedostatok zdrojov s dotknutymi oddeleniami
2. Véasna a ¢o najpresnejSia identifikacia potrebnych kapacit zdrojov, vyZiadanie a potvrdenie ich alokacie.
Alternativou je aj ziskanie Pudskych zdrojov z externého prostredia (novy zamestnanci a alebo externi
dodavatelia).
y . ;o . . OLZ v spolupréci
Nedostatocne dosiahnuty prinos efektivnosti s dotknutymi oddeleniami
3. V ramci uvodnych analyz a ziskavania vstupov zaradit’ do vytvarania konceptu a poZiadaviek vSetkych
zainteresovanych senior pouZivatel’ov, tak aby sa pri rieSeni zohl’adnilo ¢o najviac relevantnych vstupov
pre naplnenie o¢akdvani majority v organizacii. Nezabudnut’ na vhodnu formu a rozsah komunikacie.
. OLZ v spolupraci
n
Nedostatok kompetentnosti (know-how) s dotknutymi oddeleniami
4.
Na ziklade analyz a poZiadaviek projektu preverit’ moZnosti uplatnenie internych talentov alebo ziskanie
novych talentov s potrebnym know-how a skisenost’ami z trhu.
Prekrocenie stanoveného rozpoctu Projektovy manazér
3. Dékladna kontrola a prehP’ad néakladov a ¢erpania rozpoctu v kaZdej etape projektu. S okamzitym
rieSenim pripadnych odchylok. Zamerat” sa na dodrZanie odsuhlaseného rozsahu projektu pre
minimalizovanie prace aj nikladov nad ramec.
Dévera vrcholového vedenia Garant projektu a PM
6.
Dodavanie vystupov (benefitov) v poZadovanom c¢ase a kvalite. PriebezZné informovanie o stave projektu
a dodanych prinosov finan¢nych aj nefinan¢nych.
: OLZ v spolupréci
Odliv zamestnancov s dotknutymi oddeleniami
7.
Minimaliziacia odliva zamestnancov spravne nastavenou firemnou kultiirou, motivaciou, plinom
vzdelavania, otvorenou komunikaciou, rieSenim pripadnych problémov na pracovisku.

Aktuélne rizika ako aj ich odhadovana miera dopadu / moznost’ vyskytu sa vztahuju
k aktudlnemu obdobiu. Jednotlivé opatrenia mézu vybrané rizikd minimalizovat’, ale
samozrejme mozu prindSat’ aj rizikd nové. Z tohto ddvodu je potrebné zoznam rizik

priebezne prehodnocovat’.
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10 CASOVA ANALYZA PROJEKTU

Pre vypracovanie Casovej analyzy projektu som odhadovany rozsah prac rozdelil do
logickych balikov aktivit. Pre tieto aktivity bola s potencidlnymi rieSiteI'mi (so skiisenost’ou
s podobnych projektov) odhadnuté ich pracnost’ - trvanie ako aj mnozstvo I'udskych zdrojov,
ktoré bude pre realizaciu nevyhnutné. Pri odhade trvania budem pracovat’ s rezervou 20%
pre kazdy balik aktivit a predpokladany pocet riesitelov pre pokrytie pripadného narastu

pracnosti spojenej napr. s minimalizovanim rizik ¢i nepresnym odhadom néroc¢nosti.

Tabul’ka 18 - Zoznam aktivit projektu, zdroj: vlastné spracovanie

Pocet
Poradie | Balik aktivit 3'(’1‘;?0'2:: BE%E‘E%‘;%S‘F odpr;z(()lsl:zn}"ch
(8 hodinovy pracovny defi)

1. Kick-off projektu 1 8 64
2. Detailna analyza prostredia 14 4 448
3. Navrh, popisanie a schvalenie stratégie 5 3 120
4. Navrh zjednotenia IS a migracie dat 5 3 120
5. Navrh na zmenu pozicie HR 1 3 24
6. Navrh a plan komunikécie 5 2 80
7. Navrh motivacie 3 3 72
8. Schvalenie navrhov 5 5 200
9. Realizacia bloku Cudia 20 4 640
10. Realizacia Procesy 20 4 640

11. Realizacia bloku Technologie 40 6 1920
12. Testovanie finalneho rieSenia 10 8 640
13. Vyhodnotenie vysledkov testovania 5 2 80

14. Pilotna prevadzka 20 8 1280
15. Vyhodnotenie pilotnej prevadzky 5 4 160
16. Prechod na ostri prevadzka 5 3 120
17. Ukoncenie projektu 3 8 192
18. Vyhodnotenie prinosov projektu 10 4 320

V zavislosti od rozdelenia
SPOLU: 177 zodpovednosti a roli 7120
realizaéného timu

Identifikované baliky aktivit prostrednictvom gantovho diagramu graficky vizualizujem so
zohl'adnenim potencialneho subehu aktivit a ich logickej nadvéznosti. Pre ucel vizualizacie

pracujem so zahajenim aktivit v Q4/2021.
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e + b Oct T Nov Dec Jan eb Mar Apr May Jun T J e e
Analyza Analyza 1 01/10/2021 - 05/11/2021
Realizacia : Realizéacia 1 08/11/2021 - 28/01/2022
Testovanie : Testovanie 1 31/01/2022 - 17/02/2022
Pilotna prevadzka : Pilotna prevadzka 1 18/02/2022 - 24/03/2022
L projektu a L Cenie projektu a ie 1 25/03/2022 - 20/04/2022

Obrazok 24 - Gantov diagram - prehl’ad logickych blokov v ¢ase, zdroj: vlastné
spracovanie

Task name =
+ 1[02 (03|04 710810910 (1112|1314 |15 (16 (17 (18|19 |20 (21[22[23]24|25|26|27[28|29|30|31|01[02|03|04 05|06

[ Analyza Analyza 1 01/10/2021 - 05/11/2021

Kick-off projektu

Navrh, popisanie a schvalenie st...

Navrh zjednotenia IS a migracie ...

Navrh na zmenu pozicie HR m

Navrh a plan komunikacie

Navrh motivacie

Schvalenie navrhov

Obrazok 25 - Gantov diagram — detail pre balik priprava a analyza, zdroj: vlastné
spracovanie

g o

Analyza
[ Realizicia Realizacia | 08/11/2021 - 28/01/2022

Realizacia bloku Ludia Realizacia bloku Ludia
Realizacia Procesy Realizacia Procesy
Realizcia bloku Technologie Realizacia bloku Technoldgie

Add atask | Add a milestone

Testovanie Testovani

Pilotna prevadzka

Ukonéenie projektu a vyhodnotenie

Obrazok 26 - Gantov diagram - detail pre balik realizéacia, zdroj: vlastné spracovanie

March 2022 April 2022

Task name
0 (11w)]2 (1

21-27 (8w) | 28-6 (9w 1 w) |14-2 v)|21-27 (12w)| 28 w) | 4-10 (14w w)[18-24

Analyza
Realizacia
(5 Testovanie Testovanie 1 31/01/2022 - 17/02/2022

Testovanie finalneho riedenia [ Testovanie finalneho ...
Vyhodnotenie vysledkov testovania [Vyhodnote...|

Addatask | Add a milestone

=) Pilotna prevadzka Pilotna prevadzka 1 18/02/2022 - 24/03/2022

Pilotna prevadzka Pilotna prevadzka
Vyhodnotenie pilotne] prevadzky

Add atask | Add a milestone

103120

[5) Ukonéenie projektu a vyhodnotenie Uk ie projektu a 1

Prechod na ostri prevadzku

Vyhodnotenie prinosov projektu H Vyho...

Ukongenie projektu Ukonéenie projektu

Obrazok 27 - Gantov diagram — detail pre baliky testovanie, ukoncenie a vyhodnotenie
projektu, zdroj: vlastné spracovanie
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Na zaklade vizualizacie projektovych aktivit prostrednictvom gantovho diagramu, moézem
zhodnotit, ze projekt bude pri dodrzani terminov realizacie konkrétnych balikov mozné
dodat’ a vyhodnotit’ do 173 kalendarnych dni, ¢o je po odratani vikendov 123 pracovnych
dni. Niektor¢ aktivity je mozné do urcitej miery skratit’ pridanim d’alSieho I'udského faktora

, alebo zmenou denného pracovného fondu (dlhsia pracovna doba ¢i praca cez vikend).
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11 ANALYZA NAKLADOV A BENEFITOV PROJEKTU (CBA)

Organizacia ma v ramci fungovania zavedeny tzv. hodinovy model ¢o znamena ze vykony

zamestnancov vie ohodnotit’ hodinou sadzbou teda cenou v EUR za hodinu préace.

V ramci kalkulacie nakladov na analyzu anavrh a dodanie rieSenia budem pracovat

s hodinovou sadzbou:

e 40 EUR/HOD — pre pracovnikov z oddelenia 'udskych zdrojov a projektového timu
e 50 EUR /HOD - pre pracovnikov pripravujucich analyzu a navrh rieSenia

e 60 EUR /HOD - pre pracovnikov rieSiacich implementaciu zmien na IT systémoch

Zaroven zohladnim aj odhad nédkladov spojenych s pripadnymi opatreniami na

minimalizéciu vyznamnych a kritickych rizik, ktoré vyplynuli z rizikovej analyzy.

e Strata dat pri migracii
e Nedostatok zdrojov
e Nedostato¢ne dosiahnuty prinos efektivnosti prace so znalostami

e Qdliv zamestnancov

Pri kalkulacii benefitov budem vychédzat' z odhadovanej uspory zo zniZenia poctu
informacénych systémov, zvysenia efektivity pri praci so znalostami, Gspor pri zabezpeceni
internych Skoleni. Projekciu analyzy zasadim do rdmca piatich rokov nakol'ko benefity

z tejto aktivity budu uchopitel'né skor z dlhodobého ako kratkodobého hladiska.
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Tabul’ka 19 - CBA - Analyza nékladov a benefitov pre projekt optimalizacie ZM, zdroj:
vlastné spracovanie

CBA analyza projektu optimalizicie riadenia znalosti

Rok
Naklady 2021 2022 2023 2024 2025
Analyza a priprava podkladov pre projekt 50,4 0 0 0 0
Zjednotenie informac¢nych systémov a migracia dat 121,2 0 0 0 0
Riesenie pre zalohovanie dat 36,8 7 7 7 7
Podporné projektové Aktivity 121,6 0 0 0 0
Nakup licencii pre systém riadenia znalosti 21,6 21,6 21,6 21,6 21,6
Nastavenie procesov a Skolenia 25,6 6,2 3,1 3,1 3,1
Interné PR 12 6 6 6 6
Motivacia a odmenovanie 22,5 15 10 5 5
Prevadzka informaénych systémov 7,2 7,2 7,2 7,2 7,2
Uprava a aktualizacie systému 0 30 25 20 20
Celkové Naklady 418,9 93 79,9 69,9 69,9
Celkové Naklady spolu 731,6
Koeficient optimalizacie nakladov 1 0,9 0,8 0,7 0,6
Aktualna hodnota Nakladov 418,9 83,7 63,9 48,9 41,9
Kumulovana hodnota Nikladov 657,4
Benefity 2021 2022 2023 2024 2025
Znizenie pauSalnych nakladov spojenych z prevadzkou
a licencovanim niekol’kych informac¢nych systémov 0 41 41 41 4
Znizenie nepausalnych nakladov s aktualizaciou rieSeni 0 12,4 9,6 6,8 5,4
Zvysenie efektivity prace zamestnancov 03 % (+1 % v
nasledujucom roku) a z toho plynuca uspora v ndkladov pri 60% 0 362,9 483,8 604,8 725,8
utilizécii
Celkové Benefity 0 416,3 5344 652,6 772,2
Celkové Benefity spolu 2357,5
Koeficient hodnoty Benefitov 0,95 0,85 0,75 0,65 0,55
Aktualna hodnota benefitov 0 353,9 400,8 424,2 424,7
Kumulativna hodnota Benefitov 1603,6
Kumulativna hodnota Benefity - Naklady spolu 946,2

Hodnoty v tabul’ke su v tisicoch EUR bez DPH

Pri porovnani kumulativnej hodnoty ndkladov a ocakévanych benefitov, benefity znacne
prevysuju naklady potrebné pre implementaciu optimaliza¢nych opatreni riadenia znalosti
v organizacii. Takyto priaznivy vyvoj je vSak priamo zavisly na vhodnom uchopeni a riadeni

znalosti v Case, ako aj na kontinudlnej praci s 'udskym kapitalom.
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VYHODNOTENIE PRAKTICKEJ CASTI A PRINOS PRE PRAX

Vyhodnotenie analyzy znalosti v organizacii

Z individualnych rozhovorov, brainstromningu a skupinovych diskusii v rdmci focus-groups
som ziskal z mdjho pohl'adu najcennejsie kvalitativne a kvantitativne vystupy, ktoré boli
neocenitel'né pri identifikacii slabych miest — oblasti pre zlepSenie riadenia znalosti. Zaroven
mi pracovnici a vedici pracovnici pomohli svojimi konStruktivnymi napadmi aj pri navrhu
optimalizacnych opatreni. Z pohl'adu organizicie vnimam ako kI'i€¢ové pre zabezpecCenie
efektivnejSiecho fungovania zamerat sa na stanovenie stratégie riadenia znalosti a

optimalizacné aktivity v sulade s navrhmi rieSenia

Pre oblast’ 'udi je najdolezitejSia aktivizacia oddelenia 'udskych zdrojov, adresny névrh
a kvalitné nastavenie systému vzdelavania, motivacie, socializacie a spoluprace, ktoré
zastre§i zrozumitel'na a pracovnikmi osvojend stratégia riadenia znalosti. Z pohladu
technolégii dokaze organizacia zefektivnit pracu so zaznamendvanim, ukladanim,
vyhl'addvanim, zdiel'anim a ochranou prostrednictvom zjednotenia informaénych systémov
a zaskolenim pracovnikov na ich pouzivanie. Vyuzivanie jednotného nastroja poskytne
pracovnikom lepSie pracovné podmienky a dokéze usporit’ nezanedbatel'né naklady za
licenéné poplatky a spravu niekolkych informaénych systémov. Optimdlne prepojenie
a vyuzitie spolo¢ného potencialu 'udi a technologii podporia spravne nastavené, jednotné a
zrozumite'né procesy sjasne definovanymi rolami, zodpovednostami, postupmi
a pravidlami, nie len pre vSetky bezné Cinnosti, ale aj pre pracu so znalostami v podobe

jednotného dizajnu Sablén, vzorov, znaciek, klI'ai¢ovych slov a pod.

Vyhodnotenie skorovacej metody s mapou rizik

Vysledky analyzy — ohodnotenia a rozdelenia rizikovych faktorov v ramci grafu jasne
identifikuju rizikd, na ktoré by sa mala organizacia resp. projektovy tym zamerat’ pred
samotnou realizdciou optimalizaénych opatreni / projektu. Tieto rizikd je mozné
minimalizovat ddokladnou analyzou a pripravou rieSenia so zohladnenim dolezitych
aspektov. Vyznamné rizikd stvisia najmd sludskym kapitdlom jeho alokaciou,
spokojnost’ou a naplnenim ocakavani pri vykonévani pracovnych povinnosti, ktorymi je aj
praca so znalost'ami. Vhodnym pracovnym prostredim, firemnou kultirou a komunikaciou
je mozné podporit’ ich angazovanost’ a pristup k praci so znalostami ako aj lep$i pracovny

vykon.
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Vyhodnotenie CBA analyzy

Pri analyze CBA som ziskal bilanciu medzi identifikovanymi nakladmi spojenymi
s rieSenim zlepSenia systému riadenia znalosti v organizacii ako aj benefity v podobe spor
z pohl'adu efektivnejsieho vyuzivania informacénych systémov a prace so znalostami (uspora
Casu — vysSia efektivita vSetkych zamestnancov, nehovoriac o benefitoch, ktoré sa nedaju
finan¢ne vycislit'). Naklady ako aj benefity s v rukach riesitel'ov a nasledne zodpovednych

pracovnikov do akej miery budi dodané zmeny a dosiahnuté efektivita v Case.

Prinos rieSenia pre prax

Navrh rieSenia podlozeného realizovanymi analyzami vnimam ako dolezity impulz a zéklad
pre d’alSie kroky organizécie, smerujlce k zlepSeniu prace so svojim znalostnym kapitdlom,
ale aj skapitdlom TPudskym, ktoré st nevyhnutné pre dlhodoby rozvoj,

konkurencieschopnost’ a udrzatel'nost’ kazdej organizacie.

Organizacia si z tychto ndvrhov moze vybrat tie Casti a rieSenia, ktoré jej budi davat’ zmysel.
Zakladom vSak musi byt jasné predstava, kam chce v oblasti riadenia a prace so znalost'ami
organizacia smerovat, akymi aktivitami a opatreniami sa tam dostane, teda je Zziaduce
stanovenie stratégie, ktord bude pochopend, osvojena a akceptovanad ako vedenim, tak aj

pracovnikmi a samozrejme bude neoddelitelnou sucastou obchodnej stratégie organizacie.
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ZAVER

Téma znalosti a ich riadenia je komplexna a vel'mi naro¢na, nakol’ko zasahuje do mnozstva
oblasti riadenia v organizacii. Organizécie riadenie znalosti ¢asto vnimajl len ako zavedenie
informa¢ného systému, do ktorého zamestnanci zaznamenavaju, ukladaju, vyhladavaju
data, informacie a znalosti. Pravda je vSak takd, ze sa jednd o komplikovany ekosystém
pozostavajici najméd ludi, vztahov, interakcie, komunikacie, motivacie angazovanosti,
nastrojov na podporu prace so znalostami, ktory preto, aby udrzatel'ne fungoval, musi mat’
jasné pravidla, viziu a stratégiu. Mnohé organizacie, ktoré¢ sa domnievaju, ze disponuju
fungujicim modelom riadenia znalosti, Casto nemaji ani zdkladné predpoklady a
akceleratory pre rozvoj arast riadenia znalosti, medzi ktoré patri, napriklad jasna
a zamestnancami pochopend stratégia riadenia znalosti, zdrava firemna kultara, vysoka

miera angazovanosti, fungujlice socidlno-pracovné vztahy a adekvatna motivacia.

Aj skrz preukazatelny prinos znalosti aich riadenia pre zamestnancov
a samotnll organizaciu, sa manazéri sustred'uji skor na primdrne c¢innosti, ¢i uz je to
poskytovanie sluzieb, alebo vyroba, nehladiac na potencidl rastu a zvySenia
konkurencieschopnosti, ktory by im v ich primarnych ¢innostiach mohol interny rozvoj
znalosti priniest’. Vysledkom je nizSia efektivita, angazovanost’ a na koniec aj odliv talentov,

ktorych znalosti (najma tacitné) odidu spolu s nimi.

Vychadzajac z vysledkov analyz, doterajSich osobnych a pracovnych skusenosti, postrehov
a nazorov zdiel'anych na forach k tejto problematike, musim konstatovat, ze mnozstvo
organizécii si hodnotu svojich I'udi, ako aj znalosti neuvedomuje aneceni, alebo im
neprikladd takt dolezitost’ a starostlivost’ aka si zaslizia. Tomuto stavu neprispieva ani
aktualne obdobie a snim spojené obmedzenia a zmena rezimu prace mnohych organizacii,
naruSajuce timovi spolupracu, vztahy a socidlne vdzby medzi pracovnikmi, ktori sa

v niektorych pripadoch osobne nestretli a nespolupracovali viac ako rok.
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ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A ZKRATIEK

CBA Cost-Benefit Analysis

CP Cestovny poriadok

EXT Externé

HR Human Resources

HW Hardware

ICT Informacné a komunikacné technologie
INT Interné

[oT Internet of Things

IS Informacny systém

IT Informacné technolédgie

MS Microsoft

OLZ Oddelenie l'udskych zdrojov

00 Oddelenie obchodu

OPP Oddelenie prevadzkovej podpory

ORIS Oddelenie riadenia informac¢nych systémov
oSV Oddelenie softvérového vyvoja

PM Projektovy manazér

SW Software

M Znalostny manazment

QR Quick Response
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