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Uvod

Moderny svet je charakteristicky dynami¢nost’ou, meniacimi sa trhmi a technickym
pokrokom. Na udrzanie kroku s tymto trendom musia byt organizécie Coraz viac flexibilné.
Cesta ako to dosiahnut’ spoc¢iva vo vyuziti potencidlu ucenia celej organizacie. Tieto znalosti
sa ukazuju ako hnacia sila a kI"i¢ovy faktor vo vytvarani hodnoty. Zvyseny doraz musi byt
kladeny na znalostni bazu organizéicie bud’ na zdklade ucenia sa od inych alebo vytvaranim
novych znalosti prostrednictvom inovacii. Oba procesy pomahaju bezpecne udrzat
konkurenénu vyhodu. Na znalostny manazment mozno nazerat ako na integrujlci pristup,
ktorého snahou je dosiahnutie organizanych cielov zameranim sa na znalosti, ktoré st
v §irSom chapani novym vyrobnym faktorom. Znalostny manazment podporuje a riadi
vytvaranie, vymenu a aplikéciu individudlnych znalosti prostrednictvom procesu vytvarania
hodnoty. To je mozné realizovat’ iba v podniku s takou podnikovou kulturou, ktora podporuje
znalostny manaZment.

Excelentné organizacie

Jednym z faktorov, ktoré podporuji inovacné aktivity podniku, je zdielanie znalosti
medzi zamestnancami. Tomuto zdiel'aniu znalosti napoméha okrem iného aplikacia prvkov
tzv. excelentnej spolocnosti. Ked zvazujeme, ¢i sa nachadzame v excelentnej organizicii,
mali by sme sa zamerat’ aj na model EFQM.[1]

Tento model predstavuje stile zlepSovanie, nie je staticky, lebo sa dokonale
prisposobuje zmenam prostredia. Model EFQM je uzndvanym modelom v Eurdpe, je
zdokonalovany Europskou nadaciou pre manaZérstvo kvality (EFQM) a Eurdpskou
organizaciou pre kvalitu (EOQ). EFQM hréa doélezita Glohu pri zlepSovani konkuren¢ného
postavenia eurdpskych organizécii aj na svetovom trhu.

Dosahuje sa to dvoma spésobmi:
- prijatim kvality ako stratégie celkového rozvoja a konkuren¢nej vyhody,
- stimuldciou zamestnancov na zlepSovanie kvality.

Model EFQM poskytuje vSeobecné kritéria, ktoré sa daju pouzit’ v kazdej organizacii alebo
jej casti. Devit' prvkov uvedenych v schéme modelu EFQM st kritéria, podla ktorych
modzeme hodnotit’ vysledky, ktoré organizacia dosiahla v postupe k podnikatel'skej aktivite.[2]
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The EFQM Excellence Model
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Obr. ¢. 1: Model vynimo¢nosti EFQM [3]

1. kritérium: Vodcovstvo — skima chovanie manazérov a hodnoti tlohu vrcholovych
manazérov vo vytvarani jasnych hodnot kvality,

2. kritérium: Politika a stratégia — ako organizacia zaélehuje svoje ciele a hodnoty
kvality do svojej celkovej stratégie a planovacej ¢innosti.

3. kritérium: Zamestnanci — ako organizacia vyuziva plny potencial svojich
zamestnancov. Vyjadruje, ako su ulohy a ciele zamestnancov prepojené s tlohami
acielmi organizicie aci plne reSpektuju pracovné postupy, plany vycviku
a hodnotenie vykonu. Skima, ¢i sa zamestnanci zapajaji do zlepSovania najméi
prostrednictvom timového pristupu k rieSeniu problémov.

4. kritérium: Partnerstvo a zdroje — ako organizacia ucinne a efektivne hospodari so
zdrojmi, aké metddy a postupy pouziva pri planovani ariadeni vonkajSich
partnerskych vzt'ahov 1ipri riadeni vnutornych zdrojov, v zaujme podpory svojej
politiky a stratégie, i v zdujme efektivneho vykonavania procesov.

5. kritérium: Procesy — ako organizacia identifikuje, riadi sleduje a zdokonaluje svoje
procesy Vv zaujme napliiania politiky a stratégie 1 V zaujme uspokojovania zakaznikov.

6. kritérium: Vysledky vo vztahu k zamestnancom — ¢o dosahuje organizécia v sivislosti
so spokojnost'ou svojich zamestnancov.

7. kritérium: Vysledky vo vztahu k zdkaznikom — ¢o dosahuje organizacia v suvislosti so
spokojnost’ou svojich vonkajSich zékaznikov.

8. kritérium: Vysledky vo vztahu k spolocnosti — ¢o dosahuje organizicia v ramci
uspokojovania potrieb a ocakavani miestnej, narodnej a medzinarodnej komunity vo
velkom (podla primeranosti), zdsada zodpovednosti voci verejnosti. Ide o pristup
organizacie ku kvalite Zivota, Zivotnému prostrediu, ochrane globalnych zdrojov
a vlastnym internym opatreniam organizacie tykajicim sa efektivnosti. Patria sem
vztahy s orgdnmi, ktoré maji vplyv na podnik a reguluju jeho ¢innost’.

9. kritérium: Klucové vysledky vykonnosti — Co dosiahla organizécia vzhladom na
planované podnikatel'ské ciele a na uspokojovanie potrieb a o¢akavani vSetkych, ktori
maju v organizacii finanény alebo iny zaujem. [2]
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Zakladné ¢lenenie znalosti

Podl'a japonskych ekonomov Nonaku a Takeuchiho, ktori s povazovani za otcov
znalostného manazmentu, sa vedomosti klasifikuju v dvoch rovinach. Explicitné (formalne)
mozu byt vyjadrené v hmotnej podobe (knihy) a ulozené napriklad do podnikového
informac¢ného systému.

Rozhodujuci vyznam vSak maji vedomosti tacitné (skryté), ktoré st ukryté v mysli, v
spravani sa a v skusenostiach Cloveka. PredovSetkym tento typ tacitnych vedomosti je
kl'ai¢ovy a tvori podstatu znalostného manazmentu. Z hladiska tacitnych vedomosti, ktoré su
podstatné moézeme znalostny manazment oznalit ako procesny dej produkcie novych
vedomosti, v ktorom sa rieSia problémy, objavuju zakonitosti, produkuju sa objektivne
intelektualne novosti a inovacie. Znalostny manazment je teda procesom poznavania a
pretvarania vedomosti."

Pomer avyznam explicitnych znalosti ku znalostiam tacitnym by sme mohli
demonstrovat’ nasledovne. Explicitné znalosti predstavuju ¢ast’ I'adovca, ktora je vidno nad
morskou hladinou. No t4 vyznamnejSia a aj vac¢Sia Cast’, ktorou su znalosti tacitné (skryté),
nam zostava ukryta. [4]

Zdielanie znalosti

V kazdej organizacii bez ohl'adu na to, ¢i je excelentna alebo nie dochadza k vymene
znalosti (ako tacitnych tak aj explicitnych). Mozné dovody, pre ktoré dochadza k tejto
vymene znalosti by sme mohli definovat’ nasledovne:

e reciprocita — pracovnik, ktory disponuje znalostou o¢akava, ze ked’ poskytne
svoju znalost’, dostane za fiu v budicnosti ini znalost’,

e reputdcia — pracovnik si poskytnutim znalosti zlepsi svoju image,
e altruizmus — pracovnikovi obvykle nejde o odmenu, ale o rozsirenie znalosti.

V kazdej organizacii existuje tieZ neformalna znalostna siet’. Pri jej tvorbe maju vel’ky
vyznam osobné kontakty a drobna kazdodenna konverzacia. Pochopenie a uvedomelé riadenie
znalosti v organizacii moZe zlepSit' pracu organizdcie zo znalostami atym aj jej celkové
vykony. ZvySuje mimo iné inova¢nu kapacitu firmy, poméha rozvoju schopnosti pracovnikov,
znizuje naklady (napr. vd’aka tomu, Ze st medzi pracovnikmi odovzdavané vhodné postupy,
¢1 uz prostrednictvom rad alebo doporuceni.

PretoZe organizacie nedostatocne oceituju pracovnikov, ktory sa snazia svoje znalosti
odovzdavat’ a zdiel'at’ dochadza k tomu, Ze jedinec alebo skupina pracovnikov radSej znalosti
zadrzuje takze sa d’alej nerozsiruju, aj ked’ ich iny potrebuji ku svojej praci. [1]

Vseobecne by sme ale mohli bariéry braniace Sireniu informacii zhrnat’ nasledovne:

1) Individualne bariéry:

o Pocit nedostatku moci — poskytnutim znalosti kolegovi sa straca exkluzivita
vplyvu, ktory mdze zaistovat’ urcitu istotu prace alebo reSpekt. Plati staré
zname ,,znalost’ je moc*, kto ju nema nenajde v organizacii uplatnenie.

o Strach z odhalenia, Ze moje znalosti nie si na dostato¢nej urovni —
poskytnutim znalosti sa dava najavo, ze tato znalost ma istd hodnotu
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a vzacnost. Pokial’ toto hodnotenie nie je zdielané ostatnymi pouzivatel'mi
bazy poznatkov, ma clovek trapny pocit.

Pocit neistoty — Specialne mlad$i a menej skuseni zamestnanci mézu citit
urCita neistotu, pretoze nedokazu ohodnotit’, ¢i vysledky ich prace predstavuju
hodnotntl znalost’ pre ostatnych. Nemé6zu odhadnuat, ¢i je ich znalost’ prili§
vSeobecnd alebo uz dobre znama, alebo ¢i nie su niektoré vysledky prilis
Specifické  pre urCith  situdciu, apreto nepouzitelné  ostatnymi
spolupracovnikmi v inych situdciach.

Motivacia — zdiel'anie znalosti sa méze chépat’ ako praca navyse, pretoze je na
to potrebny ¢as na dokumentaciu, komunikaciu, apod. Niektori zamestnanci za
to mozu ocakavat’ ,,nieco’ navySe. Vhodna forma motivacie zdiel'ania znalosti
je vsak vel'mi uzitocna.

Ilazia straty odmeny — niektori pracovnici vidia v zdiel'ani znalosti spdsob,
akym mozu prist o odmenu za svoju pracu, ked’ze svoje znalosti a skuisenosti
odovzdaji niekomu inému a on na ich zaklade vykona pracu, za ktort dostane
mzdu ¢i aktkol'vek ini odmenu.

Neuvedomovanie si jednotlivych prvkov kultiry — zamestnanci maju ¢asto
problém konkrétne pomenovat’ zdkladné firemné hodnoty, potreby, ale aj ciele,
aj ked’ inak o organizacii vel'a vedia.

Zamena povedomia za znalost’ — niektori pracovnici maji iba isté
povedomie 0 probléme, nie vSak znalost. To zapri¢inuje, ze nechcu ,,pocut’
zasa to isté, o com uz vedia“.

Konflikt motivov — rozhodovanie sa medzi dvoma alebo viacerymi
tendenciami, pricom tieto mézu byt rovnako silné, ale trebars aj protikladné.

2.) Socialne bariéry:
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o Jazyk — v niektorych organizaciach sa jazyk pouziva v jednej ich Casti, tseku,

oddeleni, Casto nezrozumitelny pre ostatnych. Preto je potrebné dodrziavat
zasady jednotného jazyka, alebo pouZivanie vhodného opisu, analogie,
metafor. Jednotlivci tak moZzu lepSie pochopit’ aj skryté (tacitné) znalosti,
mentalne modely, nazory inych a pod.

Vyhybanie sa konfliktu — ak je v organizacii snaha vyhybat sa zmenam
aprili§ neriskovat, moézu sa nové znalosti a pristupy obsahujice nové
myslienky alebo inovativne nazory postupne stratit’.

Byrokracia a $truktira — velmi byrokratické a administrativne organizacie
pouzivaju pracovné postupy a procedury, ktoré brania zdiel'aniu znalosti. napr.:
silne Struktirovand organizdcia neumoZiuje diagonalnu komunikaciu,
kooperaciu alebo prave zdiel'anie znalosti.
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Zaver

o Nesuvislost’ predpokladov — nedostatok stvislosti medzi osobnymi postojmi

a predpokladmi organizacie (vizia, hodnoty, strategicky smer a pod.) spdsobuje
zlozitost” vo vyjadrovani a ospravedliiovani osobnych nazorov, ktoré nie su
zlucite'né s predpokladmi organizacie. Neistota zapri¢inena nedostato¢nou
komunikaciou o buducej vizii, postaveni organizacie alebo o hlavnych
strategickych ulohach méze sposobovat’ nedostatocné vyjadrovanie myslienok
a znalosti.

Podceniovanie najnizSich vrstiev — vrcholové vedenie organizacie vicSinou
zastava ,.tradicny” manazment znalosti, ktory uklada informacie z minulosti
s predpokladom, ze potreba budtcich informécii bude rovnaka. Tento pristup
povazuje znalostnych pracovnikov za pasivnych prijemcov informacii
a znalosti. Vedenie organizdcie zbiera a Strukturalizuje obsah organizacnej
pamiti akoby i8lo 0 hotovy produkt v ¢ase navrhu a potom ju v podniku
roz§iruje. Ide tu o pristup ,,zhora nadol”, kde vedenie vytvara znalosti
a pracovnici ich prijimajut. ,,Tvorivy pristup* k manazmentu znalosti vychadza
z predpokladu, ze znalostni pracovnici, konstantne tvoria nové znalosti pocas
svojej prace. Tento pristup povazuje pracovnikov za premyslavych
odbornikov, ktori kazdy den pri svojej praci riesia nedefinované problémy
a zapasia s nimi. DOélezité st tu dva aspekty. Po prvé pracovnici, a nie
manazéri, tvoria znalosti V pracovnom ¢ase a pocas ich pouzivania. Po druhé,
znalost’ je vedl'ajsi produkt prace.

Neznalost’ alebo chybny odhad znalosti spolupracovnika — pri zdielani
znalosti hrd velmi doéleziti Ulohu komunikicia. Délezity je tu prevod
myslienky do jazyka zrozumitelného prijemcovi. Ak nie je odosielatel
schopny odhadnut’ stav a vel’kost’ bazy znalosti prijemcu, nemusi byt’ zdiel'anie
znalosti prinosné, i ked’ proces komunikécie prebehne.

Emoécie — emodcie maji vplyv na samotni ochotu zamestnanca s niekym
znalosti zdiel'at. Ak panuje nevrazivy a nepriatel'sky vztah medzi dvoma
zamestnancami, nie je jednoduché ich primét, aby znalosti zdiel’ali.

Pseudoinovatori — [ludia, ktori rychle vyzdvihuji svoje navrhy a
,hevyhnutné“ Gpravy myslienok, poznatkov alebo navrhov ostatnych tak, aby
zdoraznili svoju vlastnli doleZitost’, o niektori pdvodni autori pocitujii ako
znizovanie ich postavenia. [45]

V naSich podmienkach je vyznam zdiel'ania znalosti stdle podceniovany. Firmy nemaja

vedomie 0 prinose pri uplatiovani EFQM nieto este o nutnosti a nevyhnutnosti zdiel'ania
znalosti. Organizécie si stdle neuvedomuji ako je zdielanie znalosti ddlezité a potrebné.
Neuvedomuju si, Ze je to cesta zvySenia ich konkurencieschopnosti.
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